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Lentamente os escritérios se recuperam, e os negécios, forma
indecisa, evoluem.

O espléndido negdcio insinua-se no trafego.

Multidées que o cruzam néo véem. E sem cor e sem cheiro.

Esta dissimulado no bonde, por tras da brisa do sul,

Vem na areia, no telefone, na batalha de avibes,

Toma conta de tua alma e dela extrai uma porcentagem.

Carlos Drummond de Andrade
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RESUMO

Ha alguns anos o trabalho nos bancos brasileiros é objeto de profundas
mudancas, sobretudo apds a implantacdo do Plano Real em 1994. Em seus
esforcos para se adaptar a nova contingéncia econémica do pais e ao
aumento da concorréncia no setor, os bancos flexibilizam suas estruturas,
diminuem os efetivos, implantam sistemas informaticos que permitem o
tratamento das informacbées com utilizagdo de menos trabalhadores e
utilizam cada vez mais a terceirizacdo de atividades antes efetuadas por
seus empregados. Essas mudangas ndo se dédo sem reflexos sobre os
trabalhadores. Estes devem se adaptar a situagbes novas, ao aumento da
pressdo no trabalho, da exposigcdo a riscos e ao fim da seguranga no
emprego. A partir de uma pesquisa feita com caixas de uma agéncia
bancaria, fizemos, neste trabalho, uma analise das repercussbes das
mudancgas no psiquismo dos trabalhadores, com uma atengao particular as
formas de mobilizagdo da inteligéncia e da personalidade no trabalho e na
utilizacdo de estratégias coletivas de defesa para enfrentar o sofrimento.
Analisamos também a relacdo entre essas mudangcas e o aumento da

incidéncia de LER/DORT entre os bancarios. Para realizar a pesquisa e a
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andlise dos dados, utilizamos o aporte tedrico e metodologico da
Psicodinamica do Trabalho, disciplina que estuda em que situagdes as
condi¢cdes organizacionais determinam o sentido e a mobilizagdo subjetiva
no trabalho, e também as repercussbdes dessas condi¢cdes sobre a saude

dos trabalhadores.



RESUME

Le travail dans les banques brésiliennes sont I'objet de profonds
changements depuis quelques années, surtout aprés I'implantation du Plan
Real, en 1994. Dans leur effort pour s’adapter au nouveau environnement
économique qui s’est constitué dans le pays et a l'augmentation de la
concurrence dans le secteur, les banques fléxibilisent leurs structures,
diminuent leurs effectifs, implantent des systémes informatiques permettant
le traitement de donnés avec moins d’employés et utilisent, de plus en plus,
des entreprises sous-traités pour accomplir de taches autrefois accomplies
par leurs employés. Ces changements ne se donnent pas sans des
répércussions sur les travailleurs. Ceux-ci doivent s’adapter a des situations
nouvelles, a l'accroissement des pressions au travail, a I'exposition aux
risques et a la fin de la garantie a 'emploi. Dans une enquéte faite parmi les
caissiers d’une agence bancaire, nous faisons, dans ce travail, une analyse
des répercussions des ces changements sur le psychisme des travailleurs,
avec une attention particuliére aux formes de mobilisation de I'inteligence et
de la personalité au travail et a l'utilisation des stratégies colectives de

défense pour faire face a la souffrance. Nous analysons aussi le rapport
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entre ces changements et 'augmentation de l'incidence de LER/DORT parmi
les bancaires. Dans cette démarche nous utilisons l'apport téorique et
méthodologique de la Psychodynamique du Travail, discipline qui étudie les
conditions organisationelles du travail et sa détermination, dans le sens
d'une mobilisations subjective au travail, ainsi que les répercusions que ces

conditions peuvent avoir sur la santé des travailleurs.



INTRODUCAO

Nao € necessario ser especialista para perceber o quanto o trabalho
bancario tem mudado nos ultimos anos. Qualquer cidaddo que esteja
habituado a fazer uso desses servicos certamente percebe muitas dessas
mudangas no seu dia-a-dia, sejam as mudangas na infra-estrutura
disponibilizada a clientes e funcionarios, como a automacao e as instalagdes
fisicas; ou mudangas no funcionamento interno das agéncias, na forma de

atendimento aos clientes e na natureza dos produtos oferecidos.

Neste trabalho buscamos aprofundar esta compreensao, fazendo uma
reflexdo sobre o significado dessas mudangas para os trabalhadores
bancarios, que as vivenciam no seu cotidiano e estdo implicados na sua

implantacéo.

A escolha do setor bancario deu-se por trés motivos principais. Em

primeiro lugar por ser um setor muito significativo em termos de alocagao de
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mao de obra, com cerca de 393.346" trabalhadores diretos em todo o pais
até janeiro de 2001, mais uma rede de terceirizados em varios setores como
limpeza, vigilancia, processamento de dados, transporte de valores e
servigos de tesouraria. O segundo motivo que influenciou na escolha é por
este ser um dos setores da economia brasileira que mais tem investido em
reestruturacdes de seus processos de trabalho e de introducdo de novas
tecnologias (Larangeira, 1997; Segnini, 1998). O terceiro motivo foi o desejo
de sistematizar algumas reflexdes feitas ao longo de 13 anos de trabalho
como bancaria, em trés instituicbes diferentes, sendo uma privada e duas

publicas.

As reestruturagdes do setor bancario estdo diretamente ligadas ao
contexto econémico do pais e a implantacdo do Plano Real, em 1994, deu
um impulso para essas mudancas, pois 0s bancos, que até entdo obtinham
cerca de um ter¢co de suas receitas dos indices de inflagdo (Larangeira
1997), tiveram que adequar-se a um novo contexto econdmico de inflagao

baixa e lucros mais escassos.

Este contexto econdmico acirrou a concorréncia no setor, provocando
fechamentos, fusbes e privatizagcbes de varias instituicbes, além de uma
forte internacionalizagdo, com a venda de algumas redes para grande

grupos financeiros internacionais.

O aumento da concorréncia vem produzindo transformacdes

importantes na organizagcéo do trabalho, com dispensa de pessoal, novas

' Fonte: FEBRABAN - Noticias do Setor - http://www.febraban.org.br
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formas de uso e gestdo da forga de trabalho e aumento das exigéncias de

qualificacdo e de comprometimento dos trabalhadores.

Como a efetivagdo das mudangas geralmente exige uma grande
mobilizagcado dos trabalhadores; seja pela alteracédo da forma de execugéao e
do conteudo das tarefas, pelas pressdes para obtengdao de resultados ou
pela inseguranga no que se refere a manutengdo do emprego; decidimos
focar este estudo na forma como o coletivo de trabalhadores vivencia essas
mudancgas no cotidiano. Para isso, optamos por trabalhar com um grupo de
caixas executivos, visto que esta € uma das funcdes que mais tém sofrido

mudancas no seu trabalho.

Para proceder a analise, estaremos utilizando o referencial tedrico da
Psicodindmica do Trabalho, que relaciona a organizagédo do trabalho com a
possibilidade de obter prazer ou sofrimento no trabalho, dando especial
atengao as condigdes de mobilizagdo da inteligéncia e da personalidade do

trabalhador no seu trabalho.

A mobilizacao psiquica do trabalhador bancario, desencadeada pelas
reestruturagdes, podem constituir-se em fonte de sofrimento, pois, segundo
Dejours (1992b, p.153) o sofrimento consiste no “espacgo de luta que cobre o
campo situado entre, de um lado o ‘bem-estar’ (...), e, de outro a doenga

mental ou a loucura”.

As reestruturagbes geralmente seguem um modelo e um discurso
conceitual elaborado por especialistas que, por mais que conhegcam a
atividade, nao possuem meios de prever todas as variaveis presentes no

trabalho real. O discurso do trabalho s6 sistematiza o que é controlavel, e o
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trabalho real tem que dar conta do que escapa ao controle, E neste

momento que o trabalhador pode exercer sua inteligéncia e experiéncia.

A inteligéncia do trabalho se mostra através do imprevisivel. O
trabalho real é enfrentamento e resisténcia a auséncia de coeréncia e
contradigbes do discurso. O trabalho se depara, portanto, em sua origem,
com decepcdes, faltas e sofrimento, e € no confronto com o real que o
trabalhador vai reestruturando sua experiéncia, validando seu saber,
socializando seu conhecimento, obtendo assim o reconhecimento que pode

Ihe garantir o prazer.

No caso dos bancarios, temos ainda um fator adicional de sofrimento,
que se revela no alto indice de LER/DORT entre estes trabalhadores, o que
indica uma exposicdo excessiva a condicbes adversas no trabalho,
sobrecarregando grupos musculares, tenddes, nervos e articulagbes que

acabam adoecendo.

Considerando estas fontes de sofrimento existentes no trabalho,
buscaremos entao, atingir os seguintes objetivos:

» Precisar a natureza e o conteudo do sofrimento dos caixas executivos na
sua relacdo com o trabalho, buscando identificar também as fontes desse
sofrimento.

» I|dentificar as estratégias de defesa utilizadas pelo grupo, buscando
compreender como elas se relacionam com a obtencido de prazer ou de
sofrimento no trabalho.

= Compreender a relacao existente entre as reestruturacdes produtivas e a

grande incidéncia de LER/DORT entre os caixas.
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Nao é portanto a reestruturacdo produtiva enquanto evento exterior
que sera focada neste trabalho, mas a sua ressonancia no interior das
pessoas que a vivenciam. E a maneira de ver e sentir essa reestruturacdo
que nos interessa, e como elas podem constituir um movimento coletivo de
defesa para possibilitar a manutengao da saude mental, pois, como ressalta
Dejours (1998b, p.129), “travailler ce n’est pas seulemente avoir une activite,
c’est aussi vivre: vivre le rapport a la contrainte, vivre ensemble, affronter la
résistance du réel, construire le sens du travail, de la situation et de la

souffrance™.

Dirigir o foco da pesquisa para um banco publico implica em considerar
alguns elementos adicionais de conflito, como a coabitagdo de politicas de
reestruturagdes baseadas no modelo neoliberal (com redugdo do quadro
funcional, agressividade de mercado, terceirizacdo de servigos, flexibilidade
funcional e salarial), com caracteristicas tipicas da burocracia estatal
(estabilidade, contratagdo através de concursos publicos, politicas salariais

controladas pelo governo).

Faremos agora uma breve apresentacado dos capitulos que compdem

este trabalho.

No primeiro capitulo abordaremos a relevancia do trabalho como objeto
de pesquisa, focalizando a questao da centralidade do trabalho na atualidade,

em seguida faremos uma apresentagao sobre a reestruturagdo produtiva, a

2 trabalhar ndo & somente ter uma atividade, é também viver: viver a pressao, viver com o
outro, enfrentar a resisténcia do real, construir o sentido do trabalho, da situacdo e do
sofrimento.
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reestruturacdo do trabalho bancario e sobre a relacdo da reestruturacéo

produtiva com a LER/DORT.

No segundo capitulo, apresentaremos alguns dos principais conceitos
desenvolvidos pela Psicodindmica do Trabalho, que norteardo as analises
posteriores e também um relato da abordagem metodolégica utilizada neste

trabalho.

No terceiro capitulo, serdo apresentadas as principais caracteristicas
do banco pesquisado, com énfase nas reestruturacbes ocorridas na
empresa e nas politicas de administracdo de recursos humanos e de

tratamento da LER/DORT.

No quarto capitulo sera discutida a vivéncia das reestruturacdes
produtivas pelos caixas executivos, focando-se as questdes que evidenciam
a existéncia do sofrimento e do prazer no trabalho, as estratégias de defesa

€ a exposicao a riscos no trabalho.



CAPITULO 1 - TRABALHO, REESTRUTURAGAO PRODUTIVA E

REESTRUTURAGAO DO TRABALHO BANCARIO

Algumas das principais mudangas ocorridas no mundo do trabalho
nos ultimos anos estdo representadas no trabalho bancario, como a
racionalizacdo dos processos de trabalho, automagao em massa, redugao

de efetivos, terceirizacao de atividades e competividade.

Abordaremos neste capitulo a relevancia do trabalho como objeto de
pesquisa, as reestruturagdes que vém ocorrendo no trabalho em geral e, em

particular, no trabalho bancario no Brasil.

1.1 A relevancia do trabalho como objeto de pesquisa

Uma das principais discussdes sobre o trabalho neste fim de século &
o0 da sua centralidade na ordem capitalista. Varios autores (Meda 1995;
Rifkin, 1995; Pastore, 1997) colocam em questédo o papel do trabalho na vida
social (como fator de integracéo social, de construgéo de identidade e como

condigdo de cidadania) e propéem que os estudos sejam direcionados para
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a viabilizagao de um modo de vida no qual o trabalho ndo ocupe mais um
lugar central. Uma sociedade em que os lagos sociais ndo sejam sustentados
principalmente pelo trabalho, mas na qual subsistam lugares alternativos de

sociabilidade que possibilitem o bem-estar social (Meda, 1995).

As teses que defendem a nao-centralidade do trabalho apdiam-se
também no argumento de que, sendo o trabalho uma atividade exercida
geralmente por necessidade e raramente por prazer (tornando-se muitas
vezes uma carga penosa), seu desaparecimento poderia constituir uma
forma de liberagdo dos trabalhadores para o exercicio de uma cidadania

fundamentada em outras bases de convivio social, com menos sofrimento.

Castel (1999, 1998a) chama atencdo para o perigo dessas teses
sobre o fim do trabalho. Segundo esse autor, a adesao a essas teses pode
ser precipitada, pois, embora seja justa a constatagcao de que as relagdes de
trabalho e as relagdes no trabalho estdo cada vez mais problematicas, ndo
se pode afirmar que por isso o trabalho estaria acabando. Destituir o
trabalho de seu lugar estratégico € um erro politico, pois abre espago para o
mercado impor sua hegemonia do ponto de vista da coeséo social. Para
Castel, abandonar o front do trabalho € renunciar a possibilidade de regular
o mercado, e correr o risco de criar uma sociedade inteiramente atravessada

pelas exigéncias que este impde.

Tomando a defini¢do de trabalho como o de uma atividade organizada
que produz resultados e contribui na producao de bens e servicos, podemos
considerar como trabalho formas diferenciadas de atividade, que incluem o

trabalho assalariado, o trabalho independente n&o-assalariado, o trabalho
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domeéstico, o trabalho voluntario e o trabalho informal. Para ser reconhecido
como trabalho, essas atividades precisam obter o reconhecimento social, no

entanto podem ou nao estar inseridos em uma dinamica de mercado.

O trabalho que se configura na forma de emprego ja esta
necessariamente ligado a uma dindmica de mercado e esta vinculado a uma
instancia juridica, que € o contrato de trabalho, o qual, por sua natureza formal,

ja possui o reconhecimento social.

O trabalho na forma de emprego é o que mais tem sofrido interferéncias
das novas formas de ac¢ao do capital, que, com as especula¢des de mercado
e ganhos financeiros, extraem ganhos financeiros sem necessidade da

intermediagao do trabalho, como afirma De Bandt et alii (1995):

Le changement de valeurs et de perspectives est tout a fait
impressionant. On ne cherche pas, par le travail, a construire des
competénces et de capacités de production et de revenus , mais a
gagner de l'argent par tous les moyens: le travail et la production
sont dévalorisés au profit du commerce, de la finance et de la
spéculation.®

Esses ganhos financeiros fazem com que o mercado minimize o valor

do trabalho como produtor de riquezas, exigindo das empresas rentabilidade

maxima com reducgao do custo do trabalho.

As teses sobre o fim do trabalho, no entanto, ndao utilizam como
justificativa essa légica de producdo de riquezas e sim a idéia de que o

trabalho esta acabando por causa de uma evolugao dos meios de produgao,

A mudanga de valores e de perspectivas sao impressionantes. Nao se procura mais, pelo
trabalho, construir competéncias e capacidades de produgdo e de lucro, mas ganhar
dinheiro por todos os meios: o trabalho e a produgdo sdo desvalorizados em beneficio do
comeércio, da finanga e da especulagao.
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de uma modernizagdo da qual ndo se pode escapar. Porém, desde a
revolugdo industrial, assistimos a fases de evolugbes tecnoldgicas
aceleradas e nem sempre estas se traduziram em aumento dos indices de

desemprego.

A principal consequéncia das teses sobre o fim do trabalho é que,
transformando o trabalho em um bem raro, o trabalhador passa a aceitar
qualquer condigdo para consegui-lo, submetendo-se aos baixos salarios, a

supressao de direitos, ao subemprego e a outras formas de precariedade.

Para Castel (1998a), a discussdo nao deve ser pautada no fim do
trabalho, mas na sua degradacgado. O fato de ser cada vez mais dificil de
achar trabalho e de se manter nele nao significa que ele ndo tenha mais
sentido ou valor, mas que seus mecanismos de protegao e suas garantias

estdo degradando-se.

Gorz (1998) afirma que as teses sobre o fim do trabalho, ao
transforma-lo em um artigo raro, criam as bases para aumentar ainda mais a
exploragcdo dos trabalhadores. Essas teses provocam uma inversido de
pensamento, pela qual ndo é mais o trabalhador que vai ser util aos outros,
mas a sociedade que vai se fazer util permitindo que a pessoa trabalhe,
dando-lhe esse bem precioso e provocando a indignagao coletiva quando
aquelas pessoas que tém o privilégio de trabalhar, tentam discutir ou recusar
as condic¢bes de trabalho oferecidas, ou seja:

Soyez préts a toutes les concessions, humiliations, soumissions,

competitions, trahisons pour obtenir ou conserver um emploi;

car ‘qui perd I'emploi perd tout’. Tel est, sinon le sentiment
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géneral, du moins le message du discours social dominant. (Gorz,
1998, p.31).*

Dejours (1998a, p.47) também questiona as teses sobre o fim do
trabalho como objeto relevante de pesquisas e como fonte de sentido para a
vida humana. Mesmo com a diminuicdo de postos de trabalho, nunca se
trabalhou tanto e tdo intensamente, e ainda ndao surgiu nenhum substituto do
trabalho como mediador de realizacdo do ego no campo social. Embora
possa parecer paradoxal, o trabalho é, ao mesmo tempo, fonte de sofrimento
e prazer; de alienagao e emancipacgao:

Une part du succes de fonctionnement de la nouvelle gestion des
entreprises resulte de l'intensification et de I'augmentation de la
charge de travail effectivemente assumée par les travailleurs en
activité, aussi bien par ceux qui benéficient d'un contrat stable que
par ceux qui sont sur des emplois précaires. Le succes est donc

en partie lié a une augmentation quantitative de la masse totale de
travail effectué. (De Bandt, Dejours e Dubar, 1995, p.184)°

Para Dejours, talvez o mal entendido sobre o fim do trabalho seja
devido, em parte, a um problema conceitual insuficientemente analisado: o
de que talvez seja mesmo necessario suspender provisoriamente as
interrogacdes sobre o conceito de trabalho (reconhecendo, entretanto, que

homens e mulheres continuardo a trabalhar por muito tempo), dirigindo os

esforgos tedricos na analise do que significa trabalhar.

4 Esteja pronto para todas as concessoes, humilhagdes, submissdes, competi¢des, traicdes
para obter ou conservar um emprego, pois ‘quem perde o emprego perde tudo’. Tal é,
sendo o sentimento geral, ao menos a mensagem do discurso social dominante.

® Uma parte do sucesso de funcionamento da nova gestdo de empresas resulta da
intensificacdo e do aumento da carga de trabalho efetivamente assumida pelos
trabalhadores em atividade, tanto pelos que se beneficiam de um contrato estavel como por
aqueles que possuem empregos precarios. O sucesso € entdo em parte ligado a um
aumento quantitativo da massa total de trabalho efetuado.
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Por possibilitarem que alguns discursos tomem o trabalho como um
privilégio, as teses sobre o fim do trabalho permitem que o foco seja
desviado das condi¢des de trabalho adversas, servindo como argumento

para o aumento das exigéncias no trabalho e para a desmobilizagao social.

1.2 Reestruturacao produtiva

A utilizacdo de novas formas de estruturacdo do trabalho tem sido
uma pratica bastante difundida nas Uultimas décadas. As mudancas,
desencadeadas com a crise do capitalismo mundial em meados dos anos 70
(no Brasil, no inicio da década de 80), tém influenciado bastante a dinédmica

de funcionamento das empresas.

Essas reestruturagbes envolvem mudangas na base técnica da
producgdo, principalmente com a introdugao de processos de automagao com
uso da robdtica e da microeletrénica; e na organizagao do trabalho, com a

implantacdo de novos modelos de gestado e métodos de produgéo.

Apesar da intensidade das mudangas em curso, ha controvérsias
quanto ao aspecto efetivamente transformador dessa reestruturacao.

Segundo Oliveira (1998, p.188):

Para os mais otimistas, a atual onda de inovagdes seria tao
avassaladora a ponto de se constituir em um novo imperativo
tecnoldgico (...). A busca de qualidade e produtividade ndo so
obrigaria a redefinicdo das relagcbes de trabalho como
representaria uma condi¢cao indispensavel para se alcangar uma
nova sinergia entre eficacia e equidade. Para os criticos da atual

onda de inovagobes, seria exagero falar em um novo paradigma
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tecnolégico, mesmo porque as inovagdes ainda nao teriam se
generalizado de forma a permitir a configuragdo de um novo
padrao produtivo, correspondendo muito mais a um conjunto de

iniciativas diferenciadas e aplicaveis a situagdes especificas.
Linhart (1994) destaca a importancia desse debate, que mobiliza
diversas disciplinas, e ressalta que o debate é forte porque abraca
numerosas dimensodes da realidade econdémica, tanto no nivel macro (como
os sistemas de remuneragao, o papel do Estado, a configuragao do sistema
educativo, as relacbes de mercado, os sistemas de relagdes profissionais),

como no nivel micro (estratégias e organizagcao empresarial, modelos de

gestao, divisao do trabalho, praticas profissionais, etc.).

Apesar das controvérsias existentes, ha evidéncias que levam a
reconhecer que existem alteragdes importantes no mundo do trabalho, com
uma tendéncia de esgotamento do chamado modelo taylorista/fordista
(Larangeira, 1997b), cuja crise de eficiéncia estaria relacionada, de um lado,
as modificagdes nas formas de concorréncia entre as empresas, passando
de um modo de produgdo em massa para uma producao diversificada; e, de
outro lado, pelas alteragcées na composi¢cao da forga de trabalho, com maior

escolaridade e novos comportamentos de resisténcia.

Nesse novo quadro competitivo, o modelo taylorista/fordista passou a
nao dar conta das novas demandas, exigindo a criacdo de sistemas menos
rigidos de produgao, com trabalhadores mais qualificados, tarefas e horarios

mais flexiveis.

Na busca de novos modelos, a escola japonesa (baseada no modelo

adotado por algumas empresas japonesas apés a Segunda Guerra Mundial),
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foi muito difundida, seguida por outros modelos, como, por exemplo, a
reengenharia, cujos objetivos sdo sempre os de efetivar uma produgéo

enxuta e diversificada.

Segundo Dedecca (1998), o modelo japonés, centrado principalmente
em mudangas organizacionais, ganhou forga apds tentativas frustradas de
inovagdes baseadas unicamente na modernizagdo tecnoldgica, pois estas

mostraram-se insuficientes para atender as demandas do processo produtivo.

Para Larangeira (1997b), no modelo japonés, a produtividade seria
buscada através da mobilizacdo/envolvimento dos trabalhadores, reconciliando

produtividade e flexibilidade no &mbito das tarefas e das operacgoes.

Hirata (1997 p.25) também ressalta a importancia da mobilizagéo e do
envolvimento dos trabalhadores para o modelo japonés:

A implicacdo da pessoa significa, no 'modelo' japonés, que a

empresa invade a totalidade dos tempos sociais. O espaco dito

habitualmente 'privado’ e que escapa a socializacao profissional é

reduzido ao minimo. Da mesma maneira, pode-se dizer que a

importancia da contribuicdo conjunta da socializagdo familiar, da

educacao escolar e da formagao profissional é particularmente

decisiva nesse 'modelo’.
A flexibilidade do modelo japonés ndo se da somente no trabalho, ela
estende-se a estrutura das empresas, que, ao contrario da empresa
taylorista/fordista, concentra as atividades de concepgao e montagem final e

descentraliza as atividades meio, constituindo uma rede de subcontratadas

em torno da empresa-mae.
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Segundo Larangeira (1997b) a flexibilidade apresenta-se sob diversas
modalidades:

a) flexibilidade temporal — refere-se ao tempo de trabalho ou a distribuigao
do tempo de trabalho no dia, semana, més, ano ou ciclo de vida;

b) flexibilidade produtiva — refere-se a diversificagdo da producéao, tendo em
vista proteger as empresas dos problemas decorrentes de flutuagoes
conjunturais;

c) flexibilidade organizacional — externa, quando se refere a subcontratagcéo
de fornecedores; e internas, quando envolve mudancas no processo de

trabalho.

A flexibilizacdo, embora nao seja obrigatoriamente sindbnimo de

precarizacao do trabalho, tem frequentemente apresentado essa caracteristica.

Se, em principio, o modelo japonés proporciona um enriquecimento
do trabalho, com forte apelo a participacdo dos trabalhadores, a realizacao
de suas capacidades criativas e competéncia técnica (Hirata, 1997), esse
aumento de exigéncias quanto a qualificacdo e capacidade de produgao é
responsavel pela exclusdo de uma grande massa de trabalhadores néao

qualificados.

O enriquecimento de algumas tarefas em algumas empresas nao
implica a extincdo das tarefas nao-qualificadas, pelo contrario, elas
continuam existindo, em grande escala, s6 que geralmente feitas por outras

empresas, na forma de prestacao de servigos terceirizados.

Haveria, portanto, no modelo japonés, uma tendéncia a consolidar-se

uma segmentagdo do mercado de trabalho, com um mercado interno — no
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qual se beneficiaria um numero reduzido de trabalhadores com alta
qualificagdo — em detrimento de um vasto segmento de subempregados e
desempregados. Nesse sentido, a flexibilizagdo pode levar a redugdo de
condicbes para a formacgao de coletivos, como afirmam Lazzarotto e Cruz

(1997 p.345):

O processo de terceirizagdo, qualificacdo/desqualificacdo dos
trabalhadores, flexibilizacdo da unidade produtiva, impede a
unificacdo das pessoas numa coletividade, a medida em que
divide os individuos e grupos, diferenciando-os e apoiando as
caracteristicas que os desunem, enfraquecendo, assim, a sua

forca coletiva.
Grande parcela do sucesso desses novos modelos deve-se
justamente a emergéncia de um setor de servigos flexivel e agil, que se
encarrega das tarefas ndo-qualificadas e transfere-se com facilidade de um

setor produtivo para outro, estando preparado para atendimento de diversos

tipos de demandas.

Os efeitos sociais da terceirizagdo sdo, em geral, bastante
preocupantes: deterioragdo dos salarios e dos contratos de trabalho,
desmobilizacdo sindical, pulverizagcdo da responsabilidade pela saude e
bem-estar dos trabalhadores subcontratados e intensificacdo do ritmo de

trabalho, entre outros.

A implantagdo de novas tecnologias também causam grande impacto
na reestruturagao produtiva, pois ela facilita ou substitui o trabalhador na
execucgao de algumas tarefas, tornando os procedimentos mais rapidos do

que se fossem feitos manualmente.
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O impacto da automagdo também tem sido objeto de algumas
polémicas na analise das reestruturagdes produtivas, como, por exemplo:
a) ela pode substituir o trabalho humano em algumas atividades, poderia
entao ser responsavel pelo aumento do desemprego;
b) liberando o trabalhador das tarefas pesadas e repetitivas, ela poderia ser
um elemento que permite uma maior qualificagao do trabalhador;
c) a automagdo pode vir a ser um fator de polarizagdo entre os que a

dominam e os que nao a dominam.

Para Tomaney, citado por Antunes (1999, p.49), a introducdo da
tecnologia computadorizada ndo vem acarretando, como consequéncia, a
emergéncia de trabalho qualificado e, sim, a consolidacdo da produgcdo em

larga escala e das formas de acumulagéo intensiva.

Linhart (1994, p.55) compartilha dessa posi¢cao e afirma que, em
alguns casos, a modernizagao se traduz por aumento de controle e aceleragao
das cadéncias de trabalho, visto que os sistemas informaticos permitem
conhecer, em tempo real, com qual precisao o trabalho é efetuado em cada
posto de trabalho. Por outro lado, a introdu¢do de novas tecnologias nao é
acompanhada de aumento de qualificagcdo, nem de formacado suplementar,
nem de alargamento do campo de intervencdo dos trabalhadores. Nao se
trata somente de intensificar cada vez mais o trabalho, mas, sobretudo, de
tornar a intensificacao eficaz, mais particularmente no sentido de torna-la
compativel com a necessidade de flexibilidade da producao. Para a autora,

trata-se de um "taylorisme assisté par ordinateur"®.

6 Taylorismo assistido por computador.
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Para Merlo (1999), essa tendéncia se confirma nos servigos de
tratamento de massa de dados, nos quais ha uma importante divisdao de
trabalho entre as fungdes de concepg¢ao (programador, analista) e de
execugao (preparador e digitador), sendo que essa ultima funcdo realiza

atividades em um modelo essencialmente taylorista.

Freyssinet (1998, p.274) ressalta o carater ideolégico das afirmagdes
referentes aos beneficios da tecnologia. Nos periodos de forte crescimento,
as teses dominantes afirmam seu efeito positivo e tentam dissipar as
inquietudes dos trabalhadores; ja nos periodos de desemprego em massa, a
tendéncia é se apresentar a tecnologia como um ‘mal necessario’, como
condicdo inevitavel para a modernizacdo e para a competitividade. Para o
autor, é preciso romper com a tese do determinismo tecnolégico, pois a
relacdo entre mudancas tecnolégicas e desemprego existe, mas nao é
automatica, ela ocorre em funcdo de processos econdmicos e sociais que

operam em varios dominios interdependentes.

A qualidade e quantidade de forca de trabalho disponivel influencia
largamente os ritmos e os modos de introdugdo de novas técnicas, assim
como a produgcdo e a selecao de tecnologias resultam dos modos de

regulacéo e dos critérios de gestao das atividades econémicas.

Essa interdependéncia pode ser verificada no desenvolvimento do
trabalho bancario no Brasil, que investiu macicamente na introdugao de

novas tecnologias, sobretudo nos anos 90.
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1.3 Reestruturacao do trabalho bancario no Brasil

A andlise do trabalho bancario no Brasil, realizada por diversos
autores (Jinkings, 1995; Larangeira, 1997c; Segnini, 1998), aponta uma
grande desqualificacdo do trabalhador devido ao desenvolvimento
tecnolégico e mudangas nas formas de gestdo. Os autores mostram que o
dominio do saber da profissdo, existente antes da década de 30, foi
degradando-se com o inicio da mecanizagdo e intensificando-se com a
introducdo dos computadores, sendo que esse processo esta intensamente

ligado a configuragdo econémica e social do periodo.

Segundo Segnini (1998), entre as décadas de 30 e os primeiros anos
da década de 60, as mudangas econdmicas e politicas do pais
possibilitaram o desenvolvimento da industrializacdo, o que fez aumentar o

fluxo de transacgdes financeiras, avolumando o trabalho bancario.

Nesse periodo, sao introduzidas maquinas para a realizacdo de
registros bancarios, inicia-se a divisdo de fungbes e ocorre a insergcéo das
mulheres nos bancos, mas as agéncias ainda possuiam elevado grau de
autonomia em relagdo a administracdo dos bancos e suas transagdes ainda

se reduziam a captacao de depdsitos e operacgdes de credito.

A partir da Reforma bancaria de 1964, o volume de servigos
prestados pelos bancos cresce intensamente, em fungdo do crescimento
econdmico e da diversificagdo dos servigos prestados. Os bancos passam a

receber tributos e contribuicbes da previdéncia social, a fazer operagdes de
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cobranca, venda de seguros, administracdo de diferentes tipos de

investimentos e a oferecer linhas de crédito, entre outros servicos.

Nesse periodo, ocorre a centralizagdo do poder nas matrizes dos
bancos, pois as atividades executadas exigem alto grau de normatizagao
dos procedimentos. Estavam, entdo, colocadas as condicbes necessarias

para a implantacdo da automacéao.

Os processos de gestdo foram substancialmente modificados, assim
como as formas de organizacdo do trabalho. Novas formas de relagbes
empregaticias foram introduzidas, como trabalho em tempo integral, parcial,
terceirizagao, subcontratacdo, e uma feminizagdo progressiva da atividade
bancaria. Com a centralizacdo administrativa, o trabalho é subdividido em
administrativo (departamentos), que cria e divulga as normas e

procedimentos; e operacional (agéncias) que as cumprem.

Nesse mesmo periodo, a informatizagdo nao significou diminuicao de
empregos no setor, pelo contrario, segundo Garcia (1999), houve duplicagao
do numero de postos de trabalho no periodo de 1963/75 e um crescimento
ainda maior no periodo de 1975/85. A inflagao elevada garantia altos indices
de lucratividade, que se traduziam em expansao de agéncias e contratacdes

de empregados.

Em 1986, o governo inicia a implantacdo de politicas econémico-
financeiras (Plano Cruzado) para estabilizar a economia, conter a inflacéo e
os lucros financeiros. Tem entdo comeco uma intensa reestruturacio
operacional nos bancos, de forma a conseguir manter o lucro sem a

chamada ‘ciranda financeira’, que permitia o lucro facil.
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Essa reestruturacdo compreendeu a reducédo do custos operacionais,
com racionalizacdo e otimizagdo do uso da informatica, fechamento de
agéncias, exclusdao das contas pequenas, consideradas ndo-rentaveis, e

demissdes progressivas de funcionarios.

O sistema de informatizacdo passa do modelo de processamento em
massa dos dados para o desenvolvimento de redes, interligacbes dos
sistemas e comunicacdo de dados entre todas as instancias do banco, do
banco com o sistema financeiro e do banco com os clientes, o que
possibilitou intensas demissbes de funcionarios vinculados ao

processamento de dados.

A terceirizagdo do setor, iniciada nas areas de apoio (limpeza,
vigilancia e transporte de valores), avanca para atividades fim
(processamento de dados; compensacgdao e microfimagem de cheques;
tratamento de documentos contdbeis), para atividades técnicas
(departamento juridico, Recursos Humanos), alcangando também os setores

de pagamentos de contas e tributos em geral.

Essa terceirizacdo funciona ainda como instrumento de

desmobilizagao sindical. Garcia (1999, p.6) afirma que:

O processo de terceirizagdo em curso no setor bancario, pela sua
prépria natureza, desvendou um amplo leque de aumento do grau
de exploragcdo da mao-de-obra. Tais possibilidades parecem
concretizar-se a partir da transferéncia de trabalhadores da base
sindical dos bancarios para outras, desprovidas de direitos sociais,
préprios da categoria bancaria. Com efeito, na medida em que se
vincula mais estreitamente as estratégias de redugdo dos custos

com méao-de-obra e com encargos trabalhistas, esse processo
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conduz a uma negacao das condigdes de trabalho dos bancarios,
cujos impactos mais visiveis sdo o rebaixamento dos niveis
salariais, o aumento da jornada de trabalho, perda dos direitos
trabalhistas, perda de identidade sindical e piora no regime de
trabalho. (...) na empresa contratada, os salarios sdo geralmente
bem inferiores aos vigentes no setor bancario; ndo existe um

plano de cargos e salarios e a ac&o sindical é nula.

A existéncia desse contingente, de menor custo e maiores
possibilidades de exploracdo, além de facilitar a diminuicdo de postos de
trabalho nos bancos, age como mecanismo de presséo para a redugédo de
vantagens e para o aumento da carga de trabalho, com a obrigatoriedade da
jornada de oito horas didrias para cargos comissionados’, freqiiente
utilizacdo de horas-extras ndo- remuneradas e metas de producéo cada vez

mais altas®.

Nem mesmo a faléncia dos modelos econémicos implantados pelos
planos econémicos que antecederam o Plano Real (1994) e a volta da
inflacdo e dos lucros financeiros por periodos significativos, foram suficientes

para diminuir o ritmo de reestruturagdes iniciadas com o Plano Cruzado.

No que se refere a automacgéo, ha um forte investimento na migracao
do maior numero possivel de transagdes bancarias para o ambiente de
microcomputadores, que permitem conexdes eletrbnicas diretas dos clientes
com o banco (home-banking, office-banking, internet-banking), ou em salas

de auto-atendimento, estrategicamente localizadas fora da agéncia, o que

A jornada diaria de seis horas é um direito legal conquistado pelos bancérios em 1933,
devido ao carater altamente estressante da atividade.

® Como ressalta Segnini (1998), os bancos costumam adotar uma meta atingida como
patamar minimo requerido na definicdo de metas futuras.
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contribui para que as agéncias diminuam de tamanho e tornem-se pontos de

negocio, com atividades altamente especializadas.

Segundo Larangeira (1997c), a estrutura operacional e de gestao dos
bancos também se modificam nessa fase da automacdo. Ha uma maior
énfase para o trabalho em equipe, com maior poder decisério para os
empregados e também para a qualidade do atendimento. Ha uma tendéncia
de diminuicdo dos niveis hierarquicos para dois niveis, ou seja, as funcdes
de gerentes e atendentes, sendo que as fungdes de atendentes deverao ser
eliminadas no futuro e todos deverao desempenhar a fungéo de gerente,
constituindo equipes de vendas e negdcios, de forma que o cliente possa

realizar todas as operagcdes com o mesmo funcionario.

Esse bancario, para cumprir suas novas fungdes, devera ser bem
mais qualificado, com amplo conhecimento do mercado financeiro, dominio
de tecnologia para realizacdo de simulagbes financeiras, habilidade de
relacionamento com clientes e com a equipe de vendas e precisara saber
lidar com tarefas nao prescritas, diferentemente das exigéncias anteriores

nas quais deveria seguir fielmente o manual.

Se, por um lado, ha aumento da qualificacdo do profissional bancario
nessa fase, por outro ha aumento da carga de trabalho e das pressdes.
A realizacao dos treinamentos passa a ser feita fora do horario de trabalho e
em finais de semana. Grande parte da qualificacbes, que anteriormente
eram oferecidas pela empresa, passa a ser responsabilidade do trabalhador
e tornam-se pré-requisito para promogdes, novas contratagcdes e até para a

sua manuteng&o no emprego.
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Hirata (1997) chama atencao para o carater ideolégico dessa politica,
geralmente chamada de empregabilidade®. Associada a uma politica de
selecao, que implica transferir a responsabilidade da n&o-contratagao ou da
demissdo ao trabalhador, o acesso ou ndao ao emprego aparece como
dependendo da estrita vontade individual de formacgcao do trabalhador,
ignorando os fatores de ordem econb6mica que contribuem para essa

situacao individual.

A relativizagao dos aspectos positivos do aumento de qualificacdo da
profissdo de bancario faz-se necessaria porque, paralelamente a esses
supostos ganhos de qualificagdo, ha um aumento de pressdo para o
desempenho e alcance de metas (inclusive de metas de auto-qualificagao),

que corresponde a um maior desgaste fisico e mental.

Mudangas significativas no status da profissdo de bancario também
puderam ser observadas. Do bancario possuidor de um métier nos anos 60
(Segnini, 1998), que conhecia toda a amplitude do trabalho, passa-se ao
trabalho fragmentado, rotineiro e com altas taxas de rotatividade dos anos
70-80 e inicio dos anos 90, em geral, exercido por jovens sem expectativas
de permanecer na atividade, o que contribui para a degradagao do status

da profissao.

Codo (1995) afirma que o bancario raramente se reconhece no que
faz e quase sempre tem idéia de procurar outro caminho profissional,
embora nem sempre o faca. A essa dificuldade de se reconhecer como

profissional, Codo chama de "sindrome do trabalho vazio" e destaca o

® Manter um nivel de capacitacdo de possa garantir a manutencdo o emprego ou a
possibilidade de conquistar um trabalho no mercado. (Hirata, 1997)
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carater imaterial do trabalho como sua causa principal. Da relacao tradicional
dinheiro-mercadoria-dinheiro, passa-se, no trabalho bancario, a relacao

dinheiro-dinheiro, sem mediador.

Jinkings (1995) afirma que os bancarios vivenciam algumas formas de
estranhamento em relacdo a atividade que realizam. Ao manipular simbolos
de valor, efetuar registros contabeis, num contexto de trabalho fragmentado,
os bancarios dificilmente apreendem na totalidade o significado de sua
atividade, porque, no processo de trabalho, o que é produzido ndo € uma
mercadoria (unidade de valor-de-uso e de valor-de-troca). O produto de seu
trabalho é diluido e disfarca-se em documentos, registros, dados
computadorizados, impulsos eletrénicos que representam as cifras e valores

da mercadoria-dinheiro, seu objeto de trabalho.

Antunes (1999) também afirma que, mesmo com a reducdo da
separacao entre a elaboracao e a execugao, o estranhamento do trabalho é
preservado. Para ele, a subjetividade que emerge nas esferas produtivas
contemporaneas encontra-se estranhada em relacdo ao que se produz e
para quem se produz. Esse estranhamento € manifestado também na
relacdo entre a subjetividade de quem trabalha e o novo maquinario, cada
vez mais inteligente, que distancia ainda mais a subjetividade do exercicio

de uma cotidianidade auténtica e autodeterminada.

O enriquecimento da atividade exercida pelos bancarios nos final dos
anos 90, constatada por Larangeira (1997c), pode significar a volta de uma
profissionalizacéo da categoria, tal como o fora até os anos 60, mas, a partir

das condi¢des apresentadas acima, pode-se questionar a possibilidade de
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que esse enriquecimento venha a dissipar o sentimento de estranhamento

profissional.

1.4 A reestruturacao produtiva e a LER/DORT'™

Conforme o exposto até aqui, constata-se que o trabalho bancario,
pelo seu carater dinamico na incorporagdo de novas tecnologias, novas
formas de organizagéo e racionalizagao e adaptacgéao rapida as contingéncias
do desenvolvimento capitalista, constitui um significativo campo de estudos
sobre os efeitos da reestruturacdo produtiva na vida cotidiana dos

trabalhadores.

Um outro dado significativo para a constituicdo desse campo de
estudos € a grande incidéncia de casos de LER/DORT observada entre
esses profissionais nos ultimos anos. A categoria dos bancarios € uma das
mais atingidas por essa doencga, 0 que a torna muito relevante no estudo dos

efeitos da reestruturagao produtiva no psiquismo dos trabalhadores.

Merlo (1999) aponta a estreita relacdo da LER/DORT com a maneira
como o trabalho é organizado. Se a atividade exercida é monétona,
repetitiva, composta somente de tarefas de execugdo, sem espacgo para
concepgao ou decisdo e com pressao sobre a produtividade, as
consequéncias sobre o corpo e sobre o aparelho psiquico s&o importantes,
pois o trabalho ira opor-se a construgcdo da identidade, gerando sofrimento

psiquico. No entanto, se a atividade preservar um espaco para contribuicbes

% | ER/DORT - Lesdes por Esforgos Repetitivos/Disturbios Osteomusculares Relacionados
ao Trabalho.
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individuais e controle, mesmo que parcial, das cadéncias e ritmos de
trabalho, o trabalho podera ser estruturador e favorecer a manutencado do

equilibrio psiquico.

A LER/DORT se constitui em um grupo heterogéneo de disturbios
funcionais e/ou organicos do sistema musculo-esquelético, adquirida pelo
trabalhador submetido a condi¢cdes de trabalho nas quais predominam
atividades repetitivas, mondétonas, com pressao sobre a produtividade e
pouUCO espago para concepgao e decisao, caracterizando-se "pela ocorréncia
de varios sintomas concomitantes ou nao, tais como dor, parestesias,
sensagao de peso, fadiga, desaparecimento insidioso, geralmente nos

membros superiores" (Ministério da Saude, 2000, p.5).

Segundo Hoefel, citado por Merlo (1997a):

As doengas que fazem parte da LER podem ser divididas em:
tendineas inflamatodrias (tenossinovite ocupacional, Dedo em
Gatilho, sindrome de De Quervain, tendinite da cabega longa do
biceps, tendinite do supra-espinhoso, epicondilite lateral e medial),
nervosas periféricas compressivas (sindrome do desfiladeiro
toracico, sindrome do supinador, sindrome do pronador redondo,
sindrome do tunel cubital, sindrome do tunel do carpo, sindrome
do canal de Guyon) e outras (sindrome tensional do pescoco,
cisto sinovial, radiculosa cervical, sindrome miofascial,

fibromialgia).
Essa amplitude de quadros clinicos, algumas vezes difusos e
inespecificos, que sdo agrupados sob o titulo de LER/DORT, vai trazer
algumas dificuldades quanto a sua abordagem e gerar algumas polémicas,

principalmente no que se refere a aspectos subjetivos dos quadros clinicos,

a avaliagao do risco do trabalho, a interferéncia de fatores externos ao
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trabalho e principalmente a existéncia de pressbes das empresas e até

mesmo da Previdéncia Social.

As polémicas existentes, somada a dificuldade de diagnéstico, a
desconfianga e ao estigma criado em torno da doencga, contribuem para que
o trabalhador tenha receio de procurar ajuda médica e, geralmente, isso
ocorre quando ele ja ndo consegue mais manter o ritmo de trabalho. Além
disso, quando ha necessidade de afastamento do trabalho, outros
dificultadores se somam aos ja citados, como, por exemplo, a perda
econdmica, o afastamento dos colegas e da atividade, na qual geralmente
ele ja tem um papel definido e um reconhecimento por suas contribui¢ées,
além da insegurangca quanto a sua manutengdo no emprego € as
perspectivas futuras, pois a LER/DORT costuma manifestar-se na fase mais

produtiva da vida dos trabalhadores.

Na tentativa de amenizar as consequéncias, pode haver
subestimacdo dos sintomas ou adiamento na busca de assisténcia,
agravando ainda mais o quadro clinico, o que comprova que a LER/DORT é
um fendmeno que nao pode ser entendido unicamente sob a perspectiva

médica, ela exige uma abordagem que contemple todas as suas facetas.

A LER/DORT s6 foi reconhecida como doenca ocupacional pelo
Ministério da Previdéncia apds intensa mobilizacdo dos trabalhadores,
sobretudo dos trabalhadores em processamento de dados, no entanto ainda
persistem as explicagbes do tipo naturalizante, que negam a relagdo da
doengca com a organizagao do trabalho, como, por exemplo, a de que a

LER/DORT seria decorrente de caracteristicas individuais, como propensao
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genética, climatica e psicologica a aparicdo da doenga e outras explicagdes
que minimizam os fatores ligados a organizagao do trabalho e cuja fungao é
de atenuar a relacdo entre a doengca e o trabalho e favorecer a

culpabilizagéo do trabalhador (Merlo, 1999).

Como nao ha uma causa unica e determinada para a ocorréncia da
LER/DORT, seu diagnostico deve levar em conta a analise dos fatores de
risco envolvidos direta e indiretamente com os sintomas, pois geralmente
existe uma interagdo de fatores no local de trabalho. Segundo a Norma
técnica sobre DORT do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social (2001)
Entre os elementos importantes a serem verificados estao:

» regido anatbmica exposta aos fatores de risco;
» Intensidade dos fatores de risco;
» organizagao temporal da atividade (estruturagdo de horarios e pausas);

= tempo de exposicao aos fatores de risco.

Medidas preventivas podem ser tomadas com a identificagdo dos
fatores de risco do trabalho, com a aplicacdo da Norma Regulamentadora11
que trata da analise ergondmica do ambiente de trabalho (NR-17), e com
uma organizagao do trabalho que permita a agao individual e coletiva sobre
o conteudo do trabalho, a divisdo de tarefas e as relagdes interpessoais. No
entanto as medidas preventivas so6 terao resultados se houver participacao e

compromisso de toda a empresa e ndo somente dos trabalhadores atingidos.

" As Normas Regulamentadoras sao dispositivos que regulamentam a aplicacédo do

capitulo V da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT). A redagdo e promulgacdo das NR
sdo feitas pelo Ministério do Trabalho, através de portarias eminentemente técnicas, nao
passando obrigatoriamente por discussdo ou instdncia representativa dos trabalhadores
(Merlo 1999).
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Esse compromisso € justamente um dos grandes dificultadores da
prevencao, pois as empresas geralmente organizam o trabalho de forma a
obter alta produtividade e qualidade dos produtos em detrimento da
preservacido da saude do trabalhador. Geralmente as decisbes tomadas na
introducédo de novas tecnologias e organizagcéo do trabalho s&o guiadas por
critérios de ordem técnica e econdmica, nao levando em conta as possiveis

consequéncias sobre a saude dos funcionarios.

Essa perspectiva tecnicista atinge também alguns sindicatos, que
tomam as agressbes a saude no trabalho como uma fatalidade, cujo
enfrentamento seria uma negacgao do progresso, e transformam essa visao
em uma politica sindical que visa a monetarizacdo do risco, traduzido em
exigéncias como adicionais de insalubridade, que constituem um desvio da
questao central da organizacédo do trabalho. O trabalhador passa a aceitar
que as condigdes de insalubridade e a propria penosidade do trabalho sejam
pagos em dinheiro, em vez de exigir transformacdées das condigbes de

trabalho (Selligmann-Silva, 1994, p.102).

A convivéncia dos trabalhadores com fatores que ameagam a
sua integridade fisica acarreta um cotidiano de tensdao e medos, que
pode ser agravado com a veiculagdo de informagdes equivocadas, sem

comprovacoes cientificas e com conotacao culpabilizante.



CAPITULO 2 - O TRABALHO COMO FONTE DE SOFRIMENTO E

PRAZER

A Psicodinamica do Trabalho é uma abordagem que propde uma
compreensao da relagdo subjetiva que os trabalhadores tém com seu
trabalho, com atencao especial as formas de mobilizagcdo da inteligéncia e

da personalidade no trabalho.

Neste capitulo, serdo apresentados, de forma sucinta, alguns dos
principais conceitos da Psicodinamica do Trabalho, sobre os quais estarao

fundamentadas as analises posteriores dessa dissertagao.

2.1 O sofrimento psiquico no trabalho

Freud (1997) afirma que "o sofrimento nos ameacga a partir de trés
direcdes: de nosso proprio corpo, condenado a decadéncia e a dissolugéo
(...); do mundo externo, que pode voltar-se contra nés com forgas de
destruicdo esmagadoras e impiedosas; e, finalmente, de nossos

relacionamentos com outros homens."
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A organizacao taylorista do trabalho, de certa forma, tenta domesticar
essas forgas (o corpo, as forgas do mundo externo e as relagdes), em busca
de uma maior produtividade no trabalho, tornando-se uma grande fonte de

sofrimento para o ser humano.

Em uma leitura rapida, as afirmacbes acima podem parecer paradoxais,
pois, se essas forcas sao fonte de sofrimento, a medida que elas sao
controladas, o sofrimento também deveria ficar sob controle, o que nao
ocorre. Pelo contrario, o cerceamento da espontaneidade da acdo dessas

forgas causa ainda mais sofrimento.

Para abordar essa questdo do sofrimento no trabalho, tomaremos,
entdo, como referencial a teoria da Psicodindmica do Trabalho, por ser uma
abordagem que conjuga questbes relativas a significacdo e a vivéncia
subjetiva das pessoas no trabalho e questdes relacionadas a organizagao e

as relagdes sociais no trabalho.

Um outro fator que justifica essa escolha é que essa abordagem
compreende o sofrimento partindo de uma perspectiva da normalidade e nao
da patologia, considerando o trabalho como centro da luta do sujeito para
preservar a saude mental, e nosso objetivo € abordar o sofrimento psiquico
de trabalhadores em plena atividade e que ndo sido necessariamente

pessoas doentes.

A Psicodinamica do Trabalho considera o trabalho como um mediador
privilegiado entre a subjetividade e o campo social, sua abordagem nao se
restringe aos individuos isoladamente (como ocorre habitualmente com a

Psiquiatria e a Psicandlise), ela visa essencialmente a coletividade do
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trabalho. Como aponta Merlo (1999, p.38): "Apd6s diagnosticar o sofrimento
psiquico em situacbes de trabalho, ela nado busca atos terapéuticos
individuais, mas intervengdes voltadas para a organizagao do trabalho a qual

os individuos estejam submetidos."

A articulagdo do modelo tedrico da Psicodindmica do Trabalho
considera, antes de tudo, aquilo que, dentro do trabalho, o especifica como
relagdo social, para dai tentar desenvolver um modelo de funcionamento

psiquico que contemple a interface entre o singular e o coletivo.

Para Dejours (1992a, p.46), as abordagens individualizantes nao
conseguem dar conta do sofrimento decorrente de um trabalho cujas
caracteristicas sao, em grande parte, fixadas independentemente da
vontade do sujeito. O campo de pesquisa da Psicodindmica do Trabalho
busca compreender justamente como essas pessoas, sujeitas as mais
diversas pressdes no trabalho, conseguem evitar a doenga e a loucura.
Trata-se, portanto, de desenvolver uma investigacdo pautada justamente na
normalidade e ndo na doenca mental. E a normalidade que é considerada

enigmatica.

A normalidade nao é concebida como simples auséncia de doenga e
de sofrimento, mas como resultado precario de estratégias defensivas
elaboradas para resistir aquilo que, no trabalho, é desestabilizante e mesmo
nocivo para o funcionamento psiquico e a saude mental:

A normalidade aparece entdo como um equilibrio precario

(equilibrio  psiquico) entre constrangimentos do trabalho

desestabilizantes, ou patogénicos, e defesas psiquicas.
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O equilibrio seria o resultado de uma ‘regulagcao’ que requer
estratégias defensivas especiais elaboradas pelos proprios
trabalhadores. Mesmo sendo testemunhos de que a doenca
mental foi colocada a distancia, o equilibrio, a estabilidade, a
normalidade ndo sdo, entretanto, dados naturais. Sdo antes
indicio de uma Iuta contra a doenca mental. A normalidade
conquistada e conservada pela forca é ao contrario inteiramente

permeada pelo sofrimento (Dejours, 1992b, p.153).

2.2 As estratégias de defesa

Se essa normalidade enigmatica s6 se mantém através do recurso as
estratégias defensivas, a Psicodindmica do Trabalho deve penetrar no

espaco dessas defesas para aprofundar sua compreensao dessa relagao.

Para realizar essa leitura, a Psicodinamica do Trabalho langa mao do
referencial tedérico da Psicanalise, pois, apesar de considera-la limitada no
que tange aos estudos de situagdes de trabalho, alguns de seus conceitos
sao importantes na analise das relagcbes do homem com seu trabalho. Ela
permite a investigacdo dos processos psiquicos mesmo quando o sujeito
nao sofre de doenca mental descompensada e respeita no sujeito sua
histéria singular e sua competéncia para reagir as pressdes patogénicas das

quais é alvo.

As reacgbes de defesa sao singularizadas em fungao do passado, da
histéria e da estrutura da personalidade de cada pessoa. Para Dejours, o
trabalho oferece ao sujeito uma ocasido de realizar seu questionamento

interior e tragar sua historia. "A ressonancia simbdlica aparece entdo como a
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condigdo necessaria par a articulagdo bem sucedida da dicotomia singular

com a sincronia coletiva" (Dejours, 1992b, p.157).

O conceito psicanalitico de sublimacdo tem um papel importante para
a Psicodinamica do Trabalho. A sublimagdo é o processo gragas ao qual as
pulsées de natureza sexual sdo redirigidas para uma atividade socialmente
valorizada, resultando em um aumento da eficiéncia psiquica. Segundo

Freud (1997):

A possibilidade que essa técnica oferece de deslocar um grande
quantidade de componentes libidinais, sejam eles narcisicos,
agressivos ou mesmo eroticos, para o trabalho profissional, e para
os relacionamentos humanos a ele vinculados, empresta-lhe um
valor que de maneira alguma estd em segundo plano (...).
A atividade profissional constitui fonte de satisfacdo especial, se
for livremente escolhida, isto €, se, por meio da sublimagéo, tornar
possivel o uso de inclinagcbes existentes, de impulsos instintivos

persistentes ou constitucionalmente reforgados.
O desafio do sujeito entdo é de encontrar uma via de escape para

suas pulsdes, que seja compativel com a sua insergao social e através da

qual ele possa construir sua historia pessoal.

Segundo Dejours et alli (1994, p.134), existem alguns requisitos para
que essa sublimagdo ocorra. E necessario que o sujeito seja capaz de
mobilizar sua curiosidade (epistemofilia) em relagdo a situagdo de trabalho
(o qual geralmente possui algo de enigmatico), tentando compreender a
realidade de forma a provocar uma diminuicdo do sofrimento e possibilitar

sublimagédo. Para isso, a tarefa deve ter algum sentido para o sujeito, pois

nem todas as situagdes de trabalho sdo favoraveis a sublimagao.
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E necessario que, entre a organizacdo do trabalho prescrita (normas
operatorias, regulamentos) e a organizagdo do trabalho real, exista um
espacgo que permita o desenvolvimento de alguma atividade de concepgao

em que o trabalhador possa assumir responsabilidades.

A mudanca de objeto da pulsdo, necessaria para que haja
sublimacgao, s6 é possivel quando ha o reconhecimento no trabalho, e o

reconhecimento s6 ocorre quando existe esse espago para a criagao.

Se seguirem estritamente o que dizem os manuais, os trabalhadores
nao conseguirdao desenvolver suas atividades. As prescricdes geralmente
negligenciam a variabilidade da situagao de trabalho, as diretrizes s&o dadas
para uma situagdo modelo, que geralmente nado se apresenta na pratica,
porque o contexto do trabalho real ndo possui a estabilidade prevista na
norma. Trabalhar implica, entdo, dar conta de uma realidade bem mais
complexa do que a realidade prevista nos manuais, e € nesse confronto que

surge a possibilidade de o trabalhador exercer sua criatividade.

Para enfrentar o inesperado, o que escapa a prescri¢cao, o trabalhador
deve lancar mao de recursos proprios, servindo-se de macetes'? ou burlas,
desenvolvidos pelos préprios trabalhadores, que facilitam a execucédo das
tarefas. Esses macetes ou burlas possuem uma articulagdo coerente e,
muitas vezes, vao constituir regras de trabalho ou de oficio, tornando-se os

verdadeiros reguladores para a agao e gestdo das dificuldades encontradas

"2 Recurso engenhoso ou astucioso para se fazer ou obter algo (Ferreira, 1986, p.1059).
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na execugao do trabalho. A inteligéncia astuciosa'®, utilizada para criar os
macetes ou burlas, também sé tem eficacia quando reconhecida pelo

coletivo:

Como toda regra, elas supdem um consenso ou um acordo
partilhado. Um tal acordo normativo, quando ele existe, nao
implica uma coisificacao de um sujeito submetido a regra. A regra
€ de fato possuida pelos individuos coletivamente, ela cessa de
funcionar a partir do momento em que os sujeitos ndo desejam
mais fazé-la funcionar de comum acordo. (Dejours et alli, 1994a,
p.128)

Elaboradas inicialmente no espaco psiquico privado, os macetes ou
burlas sdo sempre transgressivos em um primeiro momento e tornam-se

eficazes socialmente apods ser validados pelos pares, pelos superiores

hierarquicos ou até mesmo pelos clientes.

E importante ressaltar que nem sempre essa inteligéncia pode ser
reconhecida, pois seu exercicio quase sempre implica sair das normas,
expondo-se a riscos de fracasso com consequéncias as vezes bastante
sérias (perdas materiais, acidentes, etc.). O recurso a inteligéncia astuciosa
tem entdo como fonte fundamental o sofrimento do trabalho e, como essa
ousadia também pode levar ao fracasso, ela mobiliza também a culpa.
O trabalhador geralmente vacila em dar visibilidade as suas experimentagdes,
pois ninguém gosta de ser observado em uma situacado de dificuldade, por

isso, para que a burla se transforme em regra de oficio, é preciso haver um

'® Conceito da Psicodinamica do Trabalho que significa uma inteligéncia pratica baseada na
"burla", presente e necessaria ao desenvolvimento de todo tipo de atividade (Merlo 1999, p.
23).
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certo grau de intimidade e ao mesmo tempo de visibilidade, pois é esta que

vai possibilitar o reconhecimento.

O reconhecimento €& necessario para minimizar esse sofrimento
decorrente do conflito existente entre a organizagado real e a prescrita.
O reconhecimento pela contribuicdo aportada ao trabalho néo
necessariamente se refere a uma retribuicdo pecuniaria, mas deve passar

obrigatoriamente pelo reconhecimento do trabalho bem feito.

E importante distinguir o reconhecimento da valorizac3o.
O reconhecimento implica em identificar na tarefa efetuada, sinais que a
distingue como um trabalho de qualidade. O reconhecimento envolve todo o
processo de trabalho e ndo somente o resultado obtido, e é ele que vai
legitimar as escolhas do trabalhador no desenvolvimento de seu trabalho.
A valorizagao esta focada principalmente no resultado final e pode ocorrer
independente do reconhecimento dos meios utilizados para atingi-lo.
A retribuicdo pecuniaria geralmente esta vinculada a esta ultima e significa
dar valor a algo, dar um prego a um resultado final, ja o reconhecimento nao

necessita de simbolos de valorizagao.

A importdncia do reconhecimento é que ele esta no centro da
construcédo da identidade. Cada trabalhador possui um desejo de realizar
coisas e de se auto-realizar, para isso ele vai investir seus esforgcos na
realizacado de coisas significativas, tentando, com isso, expressar o que ele é
€ 0 que quer ser. Para que essa busca identitaria se realize, € necessario
que haja o julgamento de sua contribuicdo no trabalho, das qualidades e

originalidades impressas no fazer.
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Esse julgamento ndo se reporta diretamente a pessoa, mas ao fazer e
pode vir tanto da hierarquia (chefes), como dos pares (colegas de trabalho).
O reconhecimento dos pares geralmente possui mais credibilidade, pois
estes sabem o quanto de esforgco e talento é necessario para se atingir o

objetivo.

O julgamento proferido pelos superiores hierarquicos € chamado de
‘julgamento de utilidade’ e baseia-se na utilidade técnica, social e econémica
do trabalho, ja o formulado pelos pares € chamado ‘julgamento de beleza’ e
consiste na apreciacao das virtudes do trabalho, que coloca o trabalhador na
posicdo de conhecedor das regras da profissdo. Com o julgamento de
beleza, o sujeito € reconhecido como possuidor das qualidades que formam
o coletivo de trabalho, que o identifica a comunidade de profissionais a que

pertence.

O julgamento de beleza geralmente é severo e critico, pois €
pronunciado pelos verdadeiros conhecedores do trabalho, por esse motivo
ele é tado esperado como temido, e pode significar tanto o pertencimento
como também a exclusdo do grupo. Esse julgamento ndo segue nenhum
ritual preestabelecido, ele se faz no dia-a-dia, de formas sutis, como olhares
de aprovagdao, comentarios breves e outros signos mais ou menos

conhecidos pelo grupo.

Esse processo de sublimacdo, na forma como é entendido pela
Psicodinamica do Trabalho, possui entdo requisitos ndo analisados pela
Psicanalise, que sdo as condicdes de validacdo social, sem a qual a

sublimagao nao ocorre. Segundo Dejours (1992b, p.159):
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Cada vez que, na atividade de trabalho, o trabalhador [grifos do
autor] leva a cabo a resolugcdo de problemas que |he sao
colocados (atividade de elaboragédo) e que, obtém em troca um
reconhecimento social de seu trabalho, é também o sujeito
sofredor, mobilizador de seu pensamento, que recebe um
reconhecimento subjetivo de sua capacidade para conjurar

angustia e dominar seu sofrimento.
O sofrimento encontra-se, entdo, no centro da relagdo psiquica entre

o homem e o trabalho, é ele que, ao transformar-se em curiosidade e gosto

pelo trabalho bem feito, permite a manutencdo da saude mental.

O sofrimento no trabalho ndo pode ser totalmente eliminado, pois é
parte da atividade e condi¢cdo para que ela ocorra, mas pode ser subvertido
através da sublimacédo e transformado em criatividade e em saude. Isso
pressupde uma organizagéo do trabalho que tolera os espacgos informais de
deliberagédo, necessarios para dar visibilidade ao trabalho real. Quando a
organizagdo do trabalho €& desfavoravel a essa ocorréncia, surge o
sofrimento patogénico, este, sim, podera trazer consequéncias graves para a

saude do sujeito.

Uma organizagéo prescrita muito rigida, que ndo abre espagos para
questionamentos mesmo quando os procedimentos parecem absurdos,
produzem uma situagado problematica. Se as regras sdo desprovidas de
sentido, o trabalhador n&o pode investir nelas seu desejo de realizagéo e ser
reconhecido por agdes sem significado pode conduzir a pessoa a perda de
sentido e ao desinvestimento na atividade. E dificil sentir-se reconhecido

quando nao se reconhece o seu sentido de responsabilidade.
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Em alguns casos, o contexto desfavoravel é apresentado sob uma
aparéncia favoravel. Algumas formas de organizagdo do trabalho que
prometem autonomia aos trabalhadores, na verdade aumentam de tal forma
as responsabilidades que ultrapassa largamente os recursos que estes
possuem para realiza-las, ndo sobrando tempo para a construcdo de um

saber-fazer significativo.

A organizagao taylorista, com a divisdo e empobrecimento de tarefas
e modos de operacao rigidamente definidos, também é campo fértil para o
aparecimento do sofrimento patogénico, pois o espago para atividades de
concepcao é extremamente limitado. Para suportar a cadéncia repetitiva de
tarefas, os trabalhadores tém que lutar contra qualquer pensamento
espontaneo e criativo que possam desviar a atencdo da atividade, pois
qualquer pensamento desse tipo pode desorganiza-la, ocasionando erros,
acidentes e tornando a rotina de trabalho penosa. Surgem, entao,
estratégias de defesa particulares, cujo objetivo é paralisar a atividade
psiquica espontanea, acelerando o ritmo de trabalho, como ressalta Dejours

(1992b, p.162):

O trabalhador se engaja freneticamente na aceleragdo, de
maneira a ocupar todo seu campo de consciéncia com as
pressdes sensomotoras de sua atividade. Saturando seu campo
de consciéncia com uma sobrecarga perceptiva, o sujeito chega,
em curto prazo, a fechar a consciéncia ao pensamento organizado

vindo do interior.

Essa estratégia, denominada repressao pulsional, ndo se mantém por
si mesma. O tempo fora do trabalho é contaminado pelo tempo de trabalho,

exigindo do trabalhador a manutencdo do mesmo ritmo nas atividades
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externas a empresa, instalando progressivamente um clima de torpor

psiquico que pode chegar a um estado de semi-embotamento.

As consequéncias desse embotamento ndao se refletem somente

sobre o trabalhador, mas também sobre as pessoas proximas.

O sujeito em estado de repressdo psiquica mostra-se pouco
inclinado a desempenhar um papel ativo na economia das
relagdes afetivas familiares. Pior ainda, ele teme as solicitacbes
afetivas que poderiam desestabilizar a repressao que custou tanto
a estabelecer. (Dejours, 1992b, p.163)
O estudo das estratégias coletivas de defesa podem revelar duas
situagdes distintas. De um lado, existem as estratégias que levam a

sublimacgao e permitem aberturas e criagdo; de outro, a repressao pulsional,

que favorece a logica da alienacgéo.

As novas formas de organizagao do trabalho, sobretudo aquelas que
se baseiam nos modelos japoneses, funcionam com principios de
reconhecimento e participagdo crescente dos trabalhadores nas decisdes
sobre os modos de operagao e trabalhos em equipe. No entanto, mesmo
essas praticas que valorizam o coletivo, o fazem muitas vezes sob uma
perspectiva individualista em que, ndo raro, ocorre a exclusdo dos membros
da equipe que nao se adaptam ao ritmo de trabalho. O que vigora realmente
na maioria das organizagdes é o estimulo a competigao interna, através da
fixagdo de objetivos individuais, avaliagdo permanente, individualizacdo dos
salarios e carreiras, e os trabalhadores as vezes se véem obrigados a tomar

decisdes que muitas vezes contrariam seus preceitos éticos; atitudes cujas
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consequéncias para a manutencao do equilibrio psiquico dos trabalhadores

sao imprevisiveis.

Algumas teorias de administragdo de empresas, como, por exemplo,
as que pregam a gestao por objetivos ou por resultados, podem contribuir
para encobrir o trabalho real e dificultar seu reconhecimento. Mesmo que
essas teorias deixem uma margem de manobra ao trabalhador, elas
possuem O inconveniente de que, uma vez atingidos os resultados, os olhos
se voltam para novos objetivos, n&do havendo espago para examinar como o
trabalho esta sendo feito, para discutir as regras de oficio, seus limites e

transformacgdes, nem para avaliar tudo o que foi feito para realizar a tarefa.

Os trabalhadores, no entanto, ndo ficam passivos diante de uma
organizagdo de trabalho que causa sofrimento, caso contrario ficariam
doentes. A manutengcdo da saude deve-se ao desenvolvimento de
estratégias defensivas que podem ser de dois tipos: as estratégias coletivas

e as estratégias individuais de defesa.

As estratégias coletivas sdo construidas para fazer face as incertezas,
ao sofrimento, a insatisfacdo e a falta de sentido do trabalho e se
caracterizam por condutas de engajamento e mobilizacdo no trabalho, forte
coesao de equipe, aumento da carga de trabalho através da aceleragao e
hiperatividade, recusa em tomar conhecimento de anomalias que nao sejam
de seu setor, autonomia do coletivo de um setor em relagcdo aos outros
setores da empresa, fuga no trabalho para ndo ceder ao sofrimento,
condutas de exposi¢cdo ao risco com demonstragao de coragem e virilidade

frente ao grupo.
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As estratégias coletivas de defesa, no entanto, nem sempre
mobilizam todos os membros de um grupo, portanto nem todos sao
protegidos coletivamente contra os efeitos do sofrimento sobre a saude.
Esses membros ndo-mobilizados desenvolvem entéo estratégias individuais
de defesa, que se caracterizam pelo desengajamento e desmobilizagao

diante das dificuldades da organizagao do trabalho.

Esse desinvestimento no trabalho também gera sofrimento, pois
causa o tédio, a perda da possibilidade de obter prazer no trabalho e
também sentimento de culpa por nao conseguir corresponder as
expectativas do grupo. Para lutar contra o sofrimento, esses trabalhadores
buscam fontes de interesse fora do trabalho, como, por exemplo, no lazer,
na familia, etc.. Esses trabalhadores desistem de lutar contra a degradagéao
da organizacgao de trabalho, por isso ndo s&o interessantes para a empresa

e acabam expostos a outros riscos, como a demissao, por exemplo.

Um outro fator que tem se tornado uma constante nessas novas
formas de organizagao do trabalho é o medo, seja o0 medo da demisséo ou o
medo causado por questdes operacionais de seguranga, que, com a
diminuicdo de efetivos, ndo sao tratadas com a atencdo necessaria,

colocando em risco a vida dos operadores.

O medo é incompativel com o exercicio do trabalho e nao existe outra
saida senao dissipa-lo. A tendéncia é que os trabalhadores neguem o medo
construindo estratégias defensivas para evitar a sua percepgéao, através de

um enfrentamento do perigo, expondo-se ainda mais aos riscos.
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As defesas permitem aos trabalhadores resistir as consequiéncias do
medo, mas, ao mesmo tempo, elas sdo um sistema coercitivo que muitas
vezes conduzem a exclusdo daqueles que nao se engajam nelas. Em certo
sentido, as defesas sdao também alienantes, pois, ao permitir a adaptacao
aos riscos, elas dificultam a tomada de consciéncia das relagdes de

exploracgao.

Segundo Dejours (1998b), esse medo atinge também os
administradores, que, conhecendo as dificuldades e sabendo que a situacao
pode fugir do controle a qualquer momento, tem que se esforgcar para
escondé-lo, pois nao interessa para a alta administracdo admitir a
vulnerabilidade do sistema organizacional adotado. Esse medo € usado para
aumentar a produtividade, através da intensificacdo do trabalho produzida

pela auto-aceleragao.

Dejours (1998b, p.75) chama a atengao também para o surgimento da
distorcdo comunicacional nas situagdes contemporaneas de trabalho. Distor¢ao
difundida através de um discurso administrativo construido a partir de
indices de resultados e nao das atividades que |he deram inicio, e de outros

documentos simplificadores que dissimulam as condicdes reais de trabalho.

Ces obstacles a I'apparition de la verité ont toujours été présentes
dans l'organisation du travail, mais la manipulation de la menace
qui fait taire les opinions contradictoires et confére a la description
‘officielle’ du travail une emprise sur les consciences est

incompareblement plus étendue qu'il y a vingt ans.™

' Esses obstaculos ao aparecimento da verdade sempre estiveram presentes na

organizagdo do trabalho, mas a manipulagdo da ameaga que faz calar as opinides
contraditérias e confere a descricdo 'oficial' do trabalho uma influéncia sobre as
consciéncias é incomparavelmente mais difundida do que ha vinte anos.
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A publicidade e a comunicacéao interna substituem o debate que seria
necessario para confrontar as descricbes do trabalho real e a prescrita e,
também, por meio do apagamento dos tragos, maquiam estatisticas de

acidentes ou qualquer outro dado desfavoravel a boa imagem da empresa.

O papel dos gerentes é de suma importancia nesse processo e a
aplicagao dessa mentira institucionalizada ndo é destituida de sofrimento
para esses sujeitos. Surge, entdo, o sofrimento ético pela perda da proépria
dignidade ao se ver obrigado a trair seus ideais e valores. Esse sofrimento
sO €& suportado pelo aparecimento do mecanismo de defesa da
racionalizagdo, que consiste em dar uma justificativa para a deciséo,
recorrendo a um raciocinio especial, bastante sofisticado, que transforma a

mentira em "um mal necessario e inevitavel" (Dejours, 1998b, p.87).

O recurso a racionalizagédo e a negagao do sofrimento tem produzido
o fenbmeno social da ‘banalizagdo da injustica social’. A aceitagdo do
trabalho sujo, a colaboragdo zelosa (ndo somente passiva, mas muitas
vezes voluntaria) em processos de racionalizagdo, demissdes, pressdes e

115

mentiras, 0 recurso a estratégias de defesa como a ‘virilidade’®, a qual

permite que a violéncia e a dominagao sejam tratadas como valores (pois
mobilizam o sujeito para o exercicio do mal, apelando para sua ‘coragem’’®),

enfraquecendo as possibilidades de contestacao e facilitando a aceitagao de

cargas de trabalho cada vez mais pesadas.

> A virilidade defensiva se apoia sobre o desprezo ao fraco porque ele pde em risco um
equilibrio fragil (Dejours, 1998b).

'® A verdadeira coragem é uma conquista individual que pode se abster do reconhecimento
pelo outro, ja a virilidade é sempre cativa da validagao do outro (Dejours, 1998b).
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A indiferenca ao sofrimento abriu caminho para uma tolerancia social
em que as pessoas suportam, sem protestar, condi¢gdes de vida cada vez
mais adversas. Existe hoje uma recusa e até mesmo uma ridicularizagdo das
mobilizagbes coletivas. As organizagdes sindicais perdem forga, ao passo
que se fortalecem os discursos que incentivam a individualizacdo das

negociagdes no trabalho.

Dejours (1998b) chama atengcdo também para um processo que
consiste em fazer passar o mal pelo bem por meio da técnica, que da ao mal
uma dimensao utilitarista e o transforma em uma justificativa racional para a

violéncia e a injustica.

O trabalho mostra-se entdo como uma fonte de paradoxos. Origem de
sofrimento e alienacdo, pode também ser um poderoso instrumento de
emancipagao, aprendizagem e experimentagcdo da solidariedade e da

democracia.

2.3 A Metodologia

O desafio de pesquisar a relacdo do trabalhador com seu trabalho é
que nos deparamos com elementos que s6 podem ser compreendidos se
forem abordados de forma dinamica. O trabalho é um fato social e ndo uma
coisa, ele é contingente, relacional, qualitativo, e essa dindmica dificilmente
podera ser apreendida por uma metodologia quantitativa, visto que estas
geralmente sdo abstragdes destinadas a simplificar a realidade,

conformando o objeto a um modelo.
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A opcéao pela metodologia da Psicodindmica do trabalho deu-se entao
por entendermos que ela permite uma maior compreensao dessas relacoes,
visando apreender do trabalho aquilo que ele revela da vivéncia dos

trabalhadores.

Faz-se necessario sublinhar que nesta complexidade relacional inclui-
se também a subjetividade do pesquisador, pois como ressalta Dejours
(1992a, p.145): “A subjetividade do pesquisador encontra-se diretamente

envolvida na técnica da pesquisa.”

Passaremos entio ao relato das diversas etapas desta pesquisa.

2.3.1 A demanda e o publico alvo

A opgao pela metodologia da Psicodindmica do Trabalho exigiu que
fizéssemos algumas adaptagbes na sua proposta original. Um dos
pressupostos dessa metodologia € de que a pesquisa deve partir de uma
demanda do grupo que esta vivenciando o problema a ser pesquisado
(Dejours, 1987, 1992a), portanto, os sujeitos da pesquisa sdo os proprios

demandantes.

Na realidade brasileira, no entanto, a demanda de pesquisas, por
iniciativa dos trabalhadores, ainda € muito rara, e entendemos que essa
questdo nao pode tornar-se um limitador para a realizacdo de pesquisas
nem para a utilizagdo de uma metodologia que tem se mostrado util na

compreensao da vivéncia subjetiva do trabalho.
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A auséncia de demanda exigiu a busca de um tipo de abordagem que
viabilizasse a realizagdo da pesquisa, abordagem também que apresentou

alguns dificultadores.

A definicdo do publico-alvo, os caixas executivos de uma agéncia
bancaria, deu-se a partir de observagdes nas quais percebemos que o
exercicio desta funcdao estava sendo fortemente influenciado pelas

reestruturacdes ocorridas no banco.

Definido o publico-alvo, a primeira estratégia de abordagem escolhida
foi de contatar com o gerente geral de uma agéncia do banco, solicitar a
autorizacao para a realizagao da pesquisa e, em seguida, fazer uma reuniao
com 0s caixas, visando buscar voluntarios para a participacdo. No entanto,
mesmo com a autorizagédo do gerente geral, surgiram varios dificultadores na
aproximagao dos caixas, geralmente impostos pelos gerentes da area de

caixas.

Em duas das agéncias consultadas, os gerentes dos caixas nao
aceitaram que a pesquisa fosse realizada porque as mudancas decorrentes
da implantagado do Modelo de Segmentagao nas agéncias ja estava tomando
um tempo consideravel dos empregados e a pesquisa poderia sobrecarrega-
los ainda mais. Em uma outra agéncia, a gerente ndao agendava com os
caixas as reunides solicitadas, e sequer tivemos a oportunidade de expor os
objetivos da pesquisa. Em uma quarta agéncia o tempo liberado para a
explicacdo da pesquisa foi de somente quinze minutos, e nao houve

voluntarios que justificasse a realizagdo da pesquisa naquela agéncia.
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Diante das negativas, foi feita entdo uma inversdao do processo.
Contatamos informalmente com um grupo de caixas de uma agéncia e, apos
a concordancia deles, solicitamos a autorizagdo formal do gerente geral e do

gerente de caixas, constituindo entdo o grupo para pesquisa.

Essa busca de local para a realizacdo da pesquisa durou
aproximadamente trés meses, pois sO procuravamos uma nova agéncia
quando se esgotavam as negociagdes na agéncia anterior. Uma busca
simultdnea nao era possivel pois, se eventualmente duas ou mais agéncias
aceitassem, ndo haveria disponibilidade de tempo para a realizacdo da

pesquisa em mais de um local.

Escolhemos utilizar a estratégia de procurar informalmente os caixas
antes de pedir autorizagdo gerencial, porque em todas as agéncias
procuradas anteriormente a maior dificuldade era de conseguir falar
diretamente com os caixas para expor 0s objetivos da pesquisa. Essa
escolha favoreceu também o estabelecimento de uma relacdo de confianca

com o grupo, que tornou-se um facilitador na continuidade da pesquisa.

E importante ressaltar que, apesar de o grupo ndo ter solicitado a
pesquisa, ja na primeira reunido uma demanda se fez presente, que era a de
tentar compreender uma realidade de trabalho que se mostrava contraditéria

e nebulosa.

Os sujeitos da pesquisa sao, entéo, caixas executivos de uma mesma
agéncia, de um banco estatal de grande porte, que esta passando por um

processo de reestruturagao produtiva bastante intenso.
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A participagcdo na pesquisa foi voluntaria e a concordancia dos
participantes com os termos da pesquisa foi registrado através de um Termo

de Consentimento Informado (Anexo 1).

2.3.2 A pré-pesquisa

Para conhecer melhor a empresa a ser pesquisada, foram reunidas
informagdes sobre o seu funcionamento e sobre as ultimas reestruturacdes
ocorridas ou em curso e informacdes relativas a LER/DORT, utilizando
pesquisa documental e entrevistas com empregados de areas responsaveis
pela implementacdo das mudancas e também da area de Saude e

Bem-Estar da empresa.

Foi feita também uma visita a agéncia, em horario de atendimento ao
publico, para tomar contato com o ambiente e a dindmica das atividades
desenvolvidas, de forma a ter mais familiaridade com os aspectos
especificos do trabalho, abordados durante as reunides, e também para ter

uma representacao visual das condi¢des de trabalho.

2.3.3 A coleta de dados

Foram realizadas seis reunibes com o grupo de empregados
voluntarios, fora do horario de trabalho, mas dentro do ambiente da agéncia,
nas quais foram apresentados os temas gerais da pesquisa e o roteiro de
questdes a serem abordadas (Anexo 2), que poderia sofrer alteragbes caso

eles desejassem.
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Apds a apresentacdo do tema, foi solicitado que os caixas falassem
de seu trabalho, das mudangas que vém ocorrendo na empresa e das
implicagdes dessas mudangas nas suas vivéncias no trabalho, estimulando-
se sobretudo os comentarios verbais, as discussdes informais a respeito dos
temas abordados, ou seja, buscou-se que eles falassem de seus
sentimentos e percepgdes e nao de informacgdes objetivas, pois como
ressalta Dejours (1992a, p.145): “A justeza da interpretagdo ndo esta
relacionada a objetividade do sofrimento ou a objetividade de uma realidade,
causa do sofrimento, mas diz respeito sobretudo a verdade de uma relacao
dos trabalhadores com seu trabalho, e de uma relacdo com o coletivo de

trabalho”.

Quando necessario, procuramos interpretar as questdes que néao
estavam muito claras, submetendo-as novamente ao grupo, na tentativa de
suscitar novas discussoes, tomando cuidado para nao expor sofrimentos e

defesas que pudessem se tornar intoleraveis aos trabalhadores.

A relagdo de confianga estabelecida com o grupo desde o primeiro
contato foi um facilitador durante das entrevistas, os participantes
demonstraram uma grande necessidade de falar, fornecer detalhes, e os

didlogos fluiram entdo com relativa facilidade.

Essa fluidez refletia na forma como se desenvolviam os dialogos,
onde geralmente a fala de um completava a fala do outro, havendo também
expressdes nao verbais de concordancia com o que estava sendo dito pelos
colegas. Esta caracteristica das entrevistas demonstra que as opinides eram

compartilhadas por todo o grupo, e, mesmo que neste trabalho as citagdes
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dessas falas sejam feitas de forma individual, as expressdes de
concordancia e complementaridade observadas na dindmica das entrevistas

nos autoriza a afirmar que se tratam de opinides coletivas.

As questdes individuais, embora estivessem necessariamente
envolvidas nas discussdes, ndo foram tratadas na pesquisa. O foco foi o

coletivo em sua relacdo com o trabalho, e ndo problematicas individuais.

Ao final de cada reunido, que foram gravadas, fizemos também um
registro de nossas percepgdes e sentimentos sobre a dindmica da reuniéo,
que também se constituiu em material para analise posterior, levando em
conta que a dimenséo subjetiva do sofrimento psiquico s6 pode ser recolhida

através da subjetividade do pesquisador.

2.3.4 A analise dos dados

O tratamento do material de pesquisa foi feito levando em conta a
impossibilidade de objetivagdo dos dados. A analise constituiu entdo em um
ir e vir entre as informagdes transcritas das reunides com o grupo e as
impressdes que foram sendo anotadas durante as reunides, buscando dar
um encadeamento aos temas discutidos, sem, no entanto, perder a

dimens&o da subjetividade do que foi expressado pelos caixas.

2.3.5 Validacio dos dados

A validagao foi feita em conjunto com os caixas pesquisados, através

da apresentacido e discussdao da sintese dos resultados da pesquisa
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(enviado previamente aos participantes) em uma reunido agendada
especificamente para este fim, durante a qual foram avaliadas as reagodes
dos caixas aos resultados e procedidas as modificagbes julgadas

necessarias.



CAPITULO 3 - BANCO POPULAR:"’

SUA HISTORIA, SUAS MUDANGAS

Estudar um banco publico de abrangéncia nacional, com mais de 139
anos de existéncia, significa ter que fazer escolhas, pois a sua dimenséao e
multiplicidade possibilitam diversos tipos de abordagem e de leitura de sua

realidade.

Neste capitulo, sera apresentada uma selecéo de fatos escolhidos por
parecerem ser os mais significativos na compreensao das mudancas ocorridas

na empresa, principalmente aquelas implantadas apds o ano de 1994.

Serdao apresentadas também algumas politicas de Recursos
Humanos vigentes, uma breve descricdo da atividade de caixa executivo,
que sera o publico alvo da pesquisa, e também o tratamento dado pelo
banco ao problema da LER/DORT', que atinge uma parte dos seus

empregados.

" O nome do banco foi trocado a fim de manter a confidencialidade dos dados.

'® LER/DORT - Lesdes por Esforgos Repetitivos/Disturbios Osteomusculares Relacionados
ao Trabalho.
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3.1 Histoérico da empresa19

Através do Decreto Lei n° 2.732 de 12/01/1861, foi criado pelo
imperador Pedro I, na cidade do Rio de Janeiro, o Banco Popular, que
atuava na concessdo de empréstimos sob penhor para as classes menos
favorecidas. Consta também que, naquela época, os escravos guardavam
seu dinheiro em cadernetas de poupanga para adquirir as cartas de alforria
que garantiriam sua liberdade, atividades que ja caracterizavam sua atuagao

como um banco voltado para o campo social.

A instituicdo expandiu-se de forma independente em diversos
estados, mas sua estrutura permaneceu praticamente inalterada e sua acgao
limitava-se a captagao de poupancga popular. Somente nos anos 30 inicia-se
um processo de diversificacao das operagdes, com a instituicdo, pelo Banco
Popular do Rio de Janeiro, de empréstimos sob garantia hipotecaria e
captagao de depositos através de contas movimentadas com cheques. Em
1934, tém inicio as operagdes de empréstimo comercial em consignagao
para servidores publicos, as quais deram um impulso aos negocios

realizados nos estados.

A primeira grande reforma administrativa deu-se em 1969, com a
unificagdo dos 22 Bancos Sociais independentes existentes nos estados,
transformando a empresa em instituigao financeira sob a forma de empresa

publica, mudanga que impulsionou o volume de depdsitos.

' Fontes: paginas da intranet do banco.
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A caracterizacdo do Banco Popular como empresa publica tem
grande influéncia na sua forma de funcionamento. Seus dirigentes
geralmente sao escolhidos pelo governo e suas operagdes sofrem grande

influéncia de decisées do Governo Federal e das forgas politicas vigentes.

Com a unificacdo, o banco passou a ter como atribuicdo o
recebimento das economias populares, a concessdo de empréstimos e
financiamentos assistenciais, operacdes habitacionais, exploracdo de
loterias federais, penhores, prestacdo de servigcos financeiros e operacdes
no mercado de capitais mediante condicbes estabelecidas pelo Conselho

Monetario Nacional.

A partir de 1970, a instituicdo passa a executar a politica do Conselho
de Desenvolvimento Social, por meio do FAS - Fundo de Apoio ao
Desenvolvimento Social e iniciou também a gestdo de programas
governamentais como Crédito Educativo, PIS e Programa Nacional de

Centros Urbanos.

Em 1986, com a extincdo do BNH - Banco Nacional da Habitacao, a
empresa assume a gestao dos programas habitacionais e, em 1989, passa a

administrar também o FGTS - Fundo de Garantia por Tempo de Servico.

Ao assumir as atividades de gestdo desses programas
governamentais, a empresa consolida a imagem de banco social, presente

desde a sua fundacao.

Em 1989, houve uma expansdo das atividades da empresa, que

modificou expressivamente sua forma de funcionamento. Por autorizagao do
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Banco Central do Brasil, passou a atuar como banco multiplo, com um
incremento de atividades voltadas para o Mercado Financeiro como
aplicagdes no mercado aberto, fundos de investimento, depdsitos,
empréstimos e prestacado de servigos, diversificagcdo de produtos bancarios,

disputando com os demais bancos atuantes no mercado.

Atualmente o Banco Popular atua como instrumento de crédito
governamental e viabiliza as agbes sociais do Governo Federal, sendo
responsavel pela execugao das politicas de fomento nas areas habitacional,
de saneamento e infra-estrutura urbana, pela administracdo de fundos e
programas sociais e das loterias federais, pela custédia de depdsitos
judiciais federais e empréstimos com garantia em penhor civil, além de atuar

em operacdes tipicas de um banco comercial.

A atuagado como banco multiplo exigiu dos empregados uma mudanga
de postura; passou-se a exigir uma atitude mais ativa de busca de clientes e
vendas de produtos que até entdo ndo eram prioritarios na atuacao do
Banco. Nesse periodo, houve um incremento no segmento comercial do
banco, causando, como aponta Grisci (2000, p.172), uma “crise de
identidade” nos funcionarios visto que a atuagao social, que caracterizava

seu funcionamento até entao, foi colocada em segundo plano.

Esse mesmo periodo foi caracterizado também por um grande
investimento em treinamentos, sobretudo treinamentos gerenciais, que
buscavam uma mudancga postural e a profissionalizagdo dos empregados

como vendedores e operadores do mercado financeiro.
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As exigéncias de qualificagdo provocaram mudangas na rotina dos
empregados, que passaram a se preocupar com a busca de conhecimento
visto que o sistema de indicacdo para fungdes baseadas na afinidade
pessoal ou politica, muito comuns na época, foi gradativamente substituido

por critérios de conhecimento e competéncia.

Iniciou-se também a informatizagdo das agéncias, cujo processo

estava bastante atrasado em relacado aos principais bancos do pais.

A implantacdo dos Planos Econémicos de estabilizacdo monetaria
provocou sucessivos ajustes no Sistema Financeiro Nacional. Isso ocorreu
sobretudo com os Planos Collor (1990/91) e Real (1994), que foram
decisivos para o desencadeamento de reestruturagbes significativas e

continuas na forma de funcionamento da instituicao.

A demissdao, em 1990, de aproximadamente 2000 empregados,
contratados por concurso publico, no regime da CLT - Consolidagao das Leis
Trabalhistas, criou um precedente até entdo inimaginavel para o corpo
funcional da instituicdo, pois a estabilidade, mesmo nao sendo garantida por
lei, era uma tradicdo da empresa e mesmo a readmissido, alguns meses
depois, desses empregados, conquistada por intermédio dos sindicatos e
associacdoes de pessoal, foi suficiente para dissipar o medo da demissao
instituido por esse ato. Posteriormente a demissédo sem justa causa foi
instituida na empresa através da publicacdo do Manual Normativo RH008,
que possibilita a demissdo de qualquer empregado cujo comportamento e

produtividade desaconselhe a sua manutengdo no emprego ou cujos
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servigos ou fungdo tenham se tornado desnecessarios, delegando a decisao

da demissao para o gerente da unidade.

O contexto capitalista mundial de globalizagao e abertura de mercado
e o enfoque neoliberal do governo vigente contribuiu para a consolidagao do
enfoque mercadolégico do banco, exigindo melhoria do atendimento e
superacao de deficiéncia nos processos de funcionamento interno,
considerados muito lentos e burocraticos, pouco preparados para a atuacao

nesse novo modelo.

Paralelamente a essa mudanca de enfoque, a proliferacdo de
organizagbes que buscavam a implantagcdo de programas de Qualidade
Total impulsionaram a criagdo de um programa de Qualidade Total na
empresa, denominado PQC, programa que ndo chegou a ser implementado
na sua totalidade, pois a implantacdo do Plano Real e a eleicido de Fernando
Henrique Cardoso para a presidéncia do pais, com consequente mudancga
na diretoria do banco, e também os sérios problemas financeiros por que a
instituicdo passava na época, provocou um redirecionamento no processo
de reestruturagcdo. O PQC foi colocado em segundo plano, cedendo espago
para a implantacdo de um Plano de Racionalizacdo e Competitividade -
PRC, baseado nos principios da reengenharia, que provocou uma revisao
completa da forma de atuagdo do banco, com descentralizacido
administrativa, enxugamento de unidades, redistribuigdo de processos,
realocagcao de empregados, Planos de Demissdo Voluntaria, incentivos a
aposentadoria, readequacao fisica das instalagdes, terceirizacdo de

processos e outras mudancgas ainda em curso até o término desta pesquisa.
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3.2 A implantagao do PRC

A implantagdo do PRC teve inicio em 1995 com uma mudanga radical

na estrutura da empresa e tem os seguintes principios basicos:

= centralizacdo na Matriz da formulacdo das politicas, diretrizes de carater
estratégico, além de acompanhamento, avaliagdo e controle dessas
politicas e diretrizes;

» descentralizacado das acdes operacionais;

= desenvolvimento integrado dos trés segmentos de negdcios: comercial,
fomento e prestacéo de servicos;

= aumento da eficiéncia da empresa, principalmente no segmento
comercial;

= melhora da qualidade e eficiéncia da empresa nos segmentos de
prestacao de servigos e fomento;

» racionalizagdo da estrutura organizacional com eliminagdo de niveis
hierarquicos;

» priorizagao das atividades voltadas para o negocio da empresa;

» fortalecimento das fungdes gerenciais e instancias decisorias;

O antigo modelo era constituido de uma superintendéncia por estado
da federagdo, denominada de Superintendéncia Regional - SUREG, que
administrava os negocios efetuados pelas agéncias do estado e também as
atividades de apoio, garantidas por uma grande estrutura das chamadas
areas meio, que, por sua vez, também recebiam diretrizes de suas areas-
mae da Matriz em Brasilia. A estrutura da Matriz também era grande, com

varios niveis hierarquicos. Com o PRC, as SUREG foram extintas e
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substituidas por uma nova estrutura que separa a administragédo do negdcio

da administragao de atividades de apoio, dividida em trés segmentos:

= Subsistema Central, composto pela Diretoria Colegiada, com atribuigdes
de defini¢cao de politicas e diretrizes estratégicas, coordenacgao global das
atividades e integracao e articulagao dos demais subsistemas;

= Subsistema Logistico, composto pelas Geréncias de Processo e Centrais
de logisticas distribuidos por algumas regides do pais (néo
necessariamente em todos os estados), com atribui¢gdes de execugao de
atividades e processos necessarios a operacionalizagao de produtos e
servicos e desenvolvimento de estudos e acbes de melhoria dos
processos;

= Subsistema Negocial, composto por diversos Escritérios de Negocio
(EN), os quais administram uma média de 20 agéncias (pontos de venda
- PV) cada, com atribuicbes de desenvolver agdes taticas destinadas ao
cumprimento das metas e operacionalizagdo e comercializacdo de

produtos e servigos.

Na implantagdo da nova estrutura, todos os empregados com fungao
de confianga de chefia das antigas areas-meio foram destituidos da funcao e
foram realizados Processos Seletivos Internos para a ocupagao das novas
fungdes gerenciais do segmento logistico. Em seguida, dimensionou-se a
lotacdo necessaria de pessoal para compor as equipes das novas unidades,
com escolha das equipes pelos novos gerentes e realocagdo dos
empregados restantes para unidades onde havia caréncia de pessoal,

seguindo critérios definidos por um Plano de Realocagao de Pessoal.
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A destituicdo das geréncias e a realocagdo de empregados nao foi
efetuada sem sofrimentos para o corpo funcional. Muitos gerentes do antigo
modelo ndo conseguiram aprovagao nos processos seletivos ou entao foram
direcionados para areas distintas daquelas que gerenciavam anteriormente e
diversas areas foram extintas sem que fossem criadas equivalentes no novo
modelo, ocasionando a realocacao total da equipe, perda de continuidade
dos processos e da memodria institucional. O enxugamento das equipes, de
cerca de dois tergos da quantidade de empregados na maioria das unidades,
causou inseguranga nos empregados que deveriam ser realocados, pois a
transferéncia implicava, em alguns casos, além da mudanca de unidade, a
mudanca de cidade. Para os empregados que permaneciam nas unidades
recém-criadas, houve uma significativa sobrecarga de trabalho visto que as
mudancas de estrutura foram realizadas antes da readequacdao dos

processos de trabalho, que continuavam no formato antigo.

A implantagdo do PRC foi mudando a percepgédo dos empregados de
que, na empresa, as mudancas eram soO de fachada e que se mudavam os
nomes, mas nao o funcionamento, pois as metas previstas pelo programa
foram cumpridas e seguidas de novas reestruturagdes para complementar

ou corrigir o curso das mudangas anteriores.

3.3 A implantacao do Projeto 500

As mudangas iniciais, propostas pelo PRC, atingiram com mais
profundidade o ambito administrativo, mas as metas de modernizagao

exigiam também a readequacdo das instalagdes do banco, sobretudo na
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forma de funcionamento das agéncias, que tinham estruturas e tecnologias

desatualizadas.

Para realizar essa modernizagdo, foi criado o programa de
readequacao dos Pontos de Venda -PV, denominado Projeto 500, com o
objetivo de estabelecer um modelo padrao de atendimento para todas os PV
e adequar o modelo de funcionamento dos PV a realidade do mercado e aos

principios do PRC.

O projeto 500 inclui a automagdo das tarefas dos PV, reducao
drastica dos servigos de retaguarda, a mudanga de layout, remodelagem da
marca e das cores da empresa, substituicdo de todo o mobiliario buscando
oferecer instalagdes confortaveis e funcionais para clientes e empregados,
com moveis projetados com a assessoria de ergonomistas, sinalizagao clara,
rampas para deficientes e a instalacdo de um ambiente de auto-
atendimento, com equipamentos para saques, transferéncias de valores,

depdsitos e pagamento de contas com funcionamento em horario ampliado.

Em relagdo ao atendimento, as mudancas também foram
significativas: criacdo de estagdes de atendimento abrangendo as éareas
comercial, fomento, penhor e atendimento ao trabalhador, com empregados,

em principio, preparados para atender a todo tipo de demanda das areas.

A estrutura gerencial do PV também passou a seguir esse modelo,
com gerentes diferentes para cada segmento, além do gerente geral da

agéncia.
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O incentivo a utilizacao pelos clientes dos canais de auto-atendimento
(massificagcdo do uso do cartdo magnético, dos caixas rapidos, home
banking, internet banking, débito em conta) foi ampliado posteriormente com
a criagao do Modelo Operacional de Ponto de Venda - MOPV, com objetivo
de aprofundar as mudangas promovidas pelo Projeto 500, visando a
diagramacgao dos processos, detalhamento dos procedimentos de execugao
das tarefas e definicdo de indicadores de desempenho dos PV, além de

reduzir custos operacionais e facilitar a gestao e o controle das atividades.

O MOPV busca diminuir a quantidade de operacdes efetuadas por
empregados do banco, sobretudo no guiché de caixa, através do
direcionamento dos clientes para canais alternativos e para os revendedores
lotéricos, que passam a assumir varias operacoes anteriormente exclusivas
dos bancos, como recebimento de contas de concessionarias publicas,
recebimento de depdsitos e pagamento de cheques de clientes que

possuem cheque especial.

Com a implantagcao do MOPV, muitas atividades anteriormente feitas
pelos caixas executivos da agéncia, como a autenticagdo de documentos
depositados nos caixas-rapidos e nos malotes de empresas clientes e o
abastecimento das maquinas de cash-dispenser, foram terceirizadas, com a
implantacdo do back-office e passaram a ser feitas por uma empresa

contratada que atua dentro do ambiente da agéncia.

A implantagdao do sistema de back-office consiste basicamente em
terceirizagdo do maximo possivel de servigo de retaguarda das agéncias -

ou seja, de tudo aquilo que n&o é visto pelo cliente - pelo menor custo



78

possivel, liberando os empregados para a realizagdo de negdcios, conforme

explica Antonio?, Instrutor do Curso de Caixa Executivo:

Eu entrei no banco em 89, entdo eu me pego assim 6, naquela
época existia uma retaguarda na agéncia, muito forte, tinha muito
servico burocratico, que ndo de atendimento a publico, que
inchava, digamos assim, uma agéncia, isso aos poucos foi saindo,
para as centrais, para as divisbes, foram absorvendo isso, € a
agéncia ficou voltada mais como um ponto de venda mesmo.
Agora acontece um processo interessante, esta voltando isso para
a agéncia, mas de uma forma diferente, até mesmo, se vocé
pensar assim, tem uma terceirizada la dentro fazendo isso, € uma
tercerizada muito mais enxuta do que era, por exemplo, a
retaguarda do banco.(...) tinha um para ordem de pagamento, um
pra fazer compensagdo, um para ver contabilidade, um pra ver
relatério de ocorréncias, um pra ver cobranga de titulos, acho que
tinha assim, sem brincadeira nenhuma, acho que tinha umas sete
ou oito pessoas, fora supervisdo e tudo né, isso eles fazem em

dois.

Com o incentivo para a utilizacdo do auto-servigco pelo cliente e a
utilizacdo do sistema de back-office, o trabalho do caixa executivo foi
reduzido e a perspectiva é de que essa fungdo seja extinta, com suas
atividades sendo gradativamente assumidas pelos gerentes. Segundo
Eduardo, Gerente Executivo de Treinamento e Desenvolvimento da Matriz,

“para quem é caixa executivo, o que é relevante é que ele fica sem trabalho,

€ verdade, ele vai ter que se movimentar para outra coisa”.

% Todos os nomes dos empregados entrevistados foram trocados para preservar a
confidencialidade dos dados.
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3.4 Reestruturagdées em curso — a implantagcao do Modelo

de Segmentagao

Durante a realizagdo desta pesquisa, estava em curso a implantagao
do Modelo de Segmentacao nos Pontos de Venda e Escritérios de Negécios,
que consiste na estratificacdo de clientes por faixa de renda e volume de
negocios para pessoa fisica e, por volume de faturamento, para pessoa
juridica. Esse modelo ira mudar a estrutura de funcionamento das agéncias,
que passa do atendimento por estagao (definida pelo Projeto 500) para uma

segmentacao voltada para clientes.

A estrutura gerencial se modifica para atender as mudancas, € criada
a figura do gerente de atendimento, responsavel pelo primeiro contato com o
cliente, identificando suas necessidades e direcionando-o para o atendimento

adequado.

Os gerentes de relacionamento serao responsaveis pelo atendimento
dos clientes ja identificados dentro do seu segmento (segmento basico,
integral e personalizado, para pessoa fisica e microempresa, pequena,

média e grande empresa, para pessoa juridica).

A coordenacédo geral da agéncia fica a cargo do gerente geral,
responsavel pelo resultado global de todos os segmentos da agéncia, pela
administragao dos recursos disponibilizados e pela supervisao dos gerentes

de relacionamento e atendimento.

A agéncia contara ainda com um assistente administrativo para apoiar

o gerente geral em assuntos dessa natureza, um supervisor de habitacao,
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que apoiara os gerentes de relacionamento em questdes técnicas e na
coordenacgao da equipe de habitacdo, e uma equipe de apoio a venda, que

atuara juntamente com os gerentes de relacionamento.

O modelo prevé ainda a contratacdo de bancarios temporarios que
atuarao na migragao para canais alternativos, educando os clientes e fazendo
o correto direcionamento no ambiente do PV. As metas de direcionamento
de clientes para canais alternativos sdo de aproximadamente 75% do

volume total de transag¢des da agéncia.

A definicdo de meta, que anteriormente eram metas globais para a
agéncia, passarao a ser definidas por segmento, pois cada um deles

comercializara somente os produtos adequados a clientela que atende.

A avaliacdo de performance dos gerentes também sera feita por
segmento e nao pelo resultado global da agéncia como era feito
anteriormente, e esta a cargo de areas especificas na Matriz e ndo mais dos

Escritérios de Negdcio.

Esta avaliacao é feita através de indicadores numéricos que buscam
acompanhar o desempenho, comparando a situacao atual com a situacao

passada e com as metas e objetivos definidos pela empresa.

A avaliagao de performance tem como objetivo criar condigdes para a
implantagcdo de um modelo de gestao por resultados, pela qual todos os
processos da empresa sao canalizados para a obtencdo dos resultados

almejados pela empresa.
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A atuacao dos Escritorios de Negdcios, que anteriormente era de
administrar e apoiar as atividades dos PV, tem sua fungdo administrativa
reduzida visto que grande parte do controle e avaliagao passa a ser feito

diretamente por areas da Matriz.

3.5 A estrutura organizacional da Empresa

O Banco Popular é uma instituicao financeira publica, constituida sob
a forma de direito privado, com patriménio proprio e capital exclusivo da
Unido. Possui sede e foro na cidade de Brasilia e representatividade em
todo o territério nacional, estando sujeita a disciplina normativa do Conselho
Monetario Nacional e do Banco Central do Brasil (Caixa Econdmica Federal,

2000).

Por ser constituida sob a forma de direito privado, mesmo sendo
empresa publica, o Banco Popular esta sujeito as mesmas obrigagdes e
direitos que regem o funcionamento das empresas particulares, ao contrario
dos 6rgdos da administragdo direta, que se submetem a uma legislagao

especifica.

A estrutura do banco é formada pelos seguintes 6rgaos:
= Conselho de Administragado — 6rgao superior que define a orientagdo das
politicas e dos negocios da empresa; € composto por sete membros,
dentre os quais o presidente da empresa, que atua como vice-presidente
do Conselho, cinco membros indicados pelo Ministro da Fazenda, dentre
eles o presidente do Conselho e um membro indicado pelo Ministro do

Orcamento e Gestao.
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= Diretoria Colegiada — érgéao executivo, integrado pelo presidente e sete
diretores da empresa.

= Conselho Fiscal — composto por cinco membros efetivos e seus
respectivos suplentes, escolhidos pelo Ministro da Fazenda.

= Matriz — Sede do comando da empresa, € responsavel pela tomada de
decisbes estratégicas, sendo constituida por Superintendéncias,
Geréncias e Coordenadorias Nacionais, localizada em Brasilia.

» Escritérios de Negodcios — Ligados a Matriz, sdo responsaveis pela
supervisdo das agéncias distribuidas em todo pais.

» Geréncias de Filial — atuam, em nivel regional, como uma extensédo dos
processos desenvolvidos na Matriz, dando apoio logistico aos Escritérios

de Negdcios e Agéncias.

3.6 A missao da empresa

A missao da empresa é promover a melhoria continua da qualidade
de vida da sociedade, intermediando recursos e negocios financeiros de
qualquer natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao
desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitagdo, saneamento e infra-
estrutura, e na administragdo de fundos, programas e servigos de carater
social, tendo como valores fundamentais:
= direcionamento de acbes para o atendimento das expectativas da

sociedade e dos clientes;
» busca permanente de exceléncia na qualidade dos servigos;
= equilibrio financeiro em todos os negaocios;

= conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;
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O Banco Popular possui 1.908 agéncias em todo pais, coordenadas

por 57 Escritérios de Negdcios. No estado do Rio Grande do Sul, sao 182

agéncias e 17 postos de atendimento bancario, distribuidos por sete

Escritérios de Negodcios, dos quais dois funcionam na cidade de Porto

Alegre. Em Porto Alegre, estédo instaladas ainda quinze Geréncias de Filial,

uma auditoria e um juridico regional.

3.7 Recursos Humanos da empresa

Até o més de julho de 2000, o Banco Popular possuia 55.323

empregados efetivos, distribuidos nas carreiras administrativa, profissional e

de servigos gerais (em extingdo), nas propor¢des a seguir:

Grafico 1
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A carreira administrativa é formada pelos cargos efetivos de técnico

bancario e escriturario (cargo em extingdo) e a carreira profissional

contempla os cargos efetivos de advogado,

arquiteto, engenheiro,

engenheiro do trabalho médico do trabalho, psicologos e dentistas.
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A maior parte dos empregados (72,91%) atua no subsistema negocial,
que corresponde as agéncias e Escritérios de Negdcios, o segundo maior
grupo (22,43%) compde o subsistema logistico, que corresponde as
Geréncias de Filial e os demais (4,66%) atuam no subsistema central, que

abrange as areas da Matriz.

Grafico 2
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O quantitativo de homens e mulheres que trabalham no banco é muito
semelhante, com uma vantagem de 3,1% de homens.

Grafico 3
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Essa equidade, no entanto, ndo se mantém na distribuicdo de funcdes
de chefia, nas quais os homens ocupam quase o dobro de fungdes do que

as mulheres.

Grafico 4
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Embora a desproporgdo ainda seja bastante acentuada, o que

evidencia a discriminagdo das mulheres na atividade, houve uma evolugao
no percentual de mulheres com fungao de chefia, sobretudo no ano de 1999,

quando houve um aumento de quase 9%, como se pode observar no grafico

a seguir:
Grafico 5
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Embora ndo haja estudos a respeito dos motivos dessa evolugao,
acreditamos que a implantagdo de processos seletivos internos mais
estruturados para acesso as fungdes gerenciais, iniciados a partir de 1988,
com maior valorizagdo do conhecimento, tenham contribuidos para essa

evolucéo.

A proibicdo de contratagbes publicas pelo Governo Federal e a
politica de reducédo do quadro de pessoal proposto pelo PRC fizeram com
que a empresa ficasse mais de 10 anos sem realizar um concurso publico de
ambito nacional, por esse motivo seu quadro funcional € composto, em

grande maioria, por empregados com idade superior a 30 anos.

Grafico 6
DISTRIBUIQAO DE EMPREGADOS POR
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A nao-realizagcao de concurso reflete também no tempo de servigo
dos empregados, que em sua grande maioria ja trabalham ha mais de 10

anos na empresa.
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Grafico 7
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O nivel de escolaridade dos empregados também ¢é bastante alto para
uma atividade cujo pré-requisito para contratacdo € de segundo grau. Do
total de empregados, 53,52% possuem formacgao superior, dos quais 5,15%

tém algum curso de pés graduacéo e 0,43% , mestrado.

Grafico 8
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Além do seu quadro de funcionarios efetivos, a empresa conta ainda
com mais 40.688 pessoas trabalhando em suas dependéncias, distribuidas
entre menores auxiliares (office-boy), estagiarios e prestadores de servigo

(terceirizados).

3.7.1 Politicas de Treinamento e Desenvolvimento

O Banco Popular Possui um programa de treinamento estruturado,
com acgdes voltadas para os resultados e alcance das metas definidas. Seu
pilares fundamentais sdo o foco no resultado, a lideran¢a educadora e a co-

responsabilidade (autodesenvolvimento).

O numero de atividades de treinamento, no ano de 1999, foi
expressivo: 51.000 pessoas treinadas em 283.000 participagdes e 883
bolsas de pos- graduacgao (parciais e integrais); no entanto o foco principal é
de responsabilizacdo do empregado pelo proprio desenvolvimento, os
empregados sdo incentivados a construir um Plano de Desenvolvimento
Individual - PDI, que inclui tanto atividades oferecidas pela empresa como

atividades de iniciativa pessoal.

Além da realizacdo do PDI, na avaliagcdo de curriculo em processos
seletivos para acesso a fungdes de confianga, as atividades de iniciativa

pessoal sdo mais valorizadas.

O nao-pagamento de horas-extras em atividades de treinamento e a
difusdo cada vez mais intensa de treinamentos em servigo e treinamentos

pela intranet também reforgcam essa responsabilizagdo do empregado pelo
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conhecimento necessario ao exercicio de suas atividades, conforme

comenta o caixa executivo Antonio:

Na época antiga o banco dava tudo pra gente, ela mandava os
manuais, as apostilas e tu estudava aquilo que ela te mandava,
agora nao, agora tu tem que te auto-desenvolver, o banco ate diz
assim, num processo seletivo tu precisa dominar tais e tais
assuntos que estdo em tais e tais lugares, agora ela ndo se
preocupa se tu ta estudando se néo esta estudando, se tu esta te
preparando, € bem diferente. Ela quer os melhores, em principio,
0s mais capacitados para as fungbes, mas € a pessoa que tem
gue se capacitar, a empresa ndo da mais para ela, inclusive até o
curso de caixa, como era, tu recebia os modulos a distancia, esse
aqui era um (aponta), estudava, fazia a prova, depois ia para o
curso. O curso era super extenso, duas semanas, trés semanas,
nao lembro bem, tu via tudo de novo, ai bem aprofundado, depois
ia para o treinamento em servigo, agora ndo, agora simplesmente
um gerente pode indicar, sem prestar uma prova sequer, do ponto
de vista do conhecimento, € uma avaliagao feita pelo gerente se
aquela pessoa tem conhecimento, se ela esta desenvolvida para

assumir uma fungao ou nao.

Os treinamentos gerenciais também seguem a mesma premissa,
conforme relata Eduardo, Gerente Executivo de Treinamento e

Desenvolvimento da Matriz:

O papel do treinamento € justamente vocé articular a gestédo e
imbutir nela este componente de treinamento que é a reflexao,
esse é 0 espaco que vocé tem que fazer, o restante é operacional
e a maquina faz, ta, entdo essa parte mais nobre, entdo eu vou ter
um grupo de elite de treinamento que serdo pessoas com acesso
aos gestores, com confiabilidade, introduzindo coisas no ambito
da atividade de gestdo. Entao, esse é o nosso futuro, é vocé abrir

cunhas na gestdo da organizagdo e embutir ali dentro as
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atividades de reflexdo, de entendimento do modelo, de coaching,

e tal, e aquilo que é operacional.

3.7.2 Acesso a funcdes gerenciais

O provimento de vagas das fungdes gerenciais geralmente € feito
através de processos seletivos internos, seguindo um programa denominado
Banco de Oportunidades. Esse programa esta estruturado em etapas
distintas, a saber:
= escolha pela equipe do empregado que participara do programa;
= avaliagdo de conhecimentos;
= avaliagao de perfil;
= curso de preparacao basica;
= participacdo no Comité de Avaliacao Gerencial - CAGE;

= estagio supervisionado.

Esse programa recebeu o prémio Hélio Beltrdo de inovagdes na
gestdo publica e tem como ponto forte o fato de que a indicagdo dos

participantes é feita pelos proprios empregados de cada unidade.

Dos 5.477 empregados indicados para o Banco de Oportunidades,

3.644 foram aprovados e cerca de 600 ja foram habilitados para as fungdes.

Se o Banco de Oportunidades tem mostrado algumas caracteristicas
democraticas, o0 mesmo nao ocorre com a contratagcdo recente de 200
técnicos bancarios de nivel superior para compor um quadro de gerente
trainee. Esses empregados s&o contratados com salario bem acima dos

demais técnicos bancarios e participam de um processo de treinamento
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intensivo que os coloca em posigao de vantagem em relacdo aos demais
empregados da empresa. O objetivo dessa pratica € criar um clima de
desconforto entre os empregados que ja estdo no banco, pressionando-os a
realizar as mudancas que a empresa espera, como explica Eduardo,

Gerente Executivo de Treinamento e Desenvolvimento da Matriz:

Noés estamos fazendo uma troca com o mercado de profissionais
que ja nado estdo mais na base mesmo da pirdmide, eles ja
entrardo assim dois degraus acima, nés estamos apostando nas
pessoas que ja tém uma formagao e profissional melhor e que
trardo essas experiéncias para dentro do banco e que trardo seus
paradigmas para dentro do banco. Elas serdo capacitadas de uma
forma mais intensa para oxigenar mais rapidamente e de certa
forma também criar um desconforto entre pessoas que estao em
determinados segmentos de poder dentro da organizagéo, e
acham que estdo ali estaveis e tal e que ndo vao ter nenhum
problema, entdo, o objetivo do gerente frainee, do técnico
bancario superior é trazer referencias, oxigenar e também criar um
movimento no sentido de uma melhor profissionalizagdo dos
quadros executivos da organizacao, isto esta muito claro. (...)
Depois que eles estiverem dentro da organizagdo, os técnicos
bancarios superiores e os trainees, eles entram no mercado
interno como qualquer outro, provavelmente pela sua origem e

pela sua capacitagao ele vai ter um diferencial competitivo maior.

Além da desigualdade de oportunidades oferecidas, esses
empregados saem do treinamento com conhecimento tedérico mas com
pouca vivéncia da realidade diaria de trabalho, da dindmica da organizacéo,
portanto, ao assumirem fungdes de gerenciamento, podem cometer erros

graves por causa da inexperiéncia.
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3.7.3 A funcéao de caixa executivo:

A funcao de caixa executivo do Banco Popular era considerada uma
funcdo de confianca de carater técnico até 1998, quando passou a ser
considerada uma fungdo em extingdo, o que significa que, a partir dessa
data, os empregados que porventura venham a ser desligados da fungao por
qualquer motivo (demissdo, aposentadoria, transferéncia, realocagédo para
outras atividades) ndo serdo substituidos por caixas efetivos. Foi criada a
figura do caixa flutuante, que sdo empregados que ja fizeram curso de caixa
executivo, estando preparados para assumir a atividade sempre que
necessario, sem que haja designagcdo efetiva, recebendo como caixa
executivo somente no periodo de exercicio, mesmo que sejam apenas

algumas horas.

A falta de continuidade no trabalho dos caixas flutuantes pode trazer
problemas, pois dificulta o estabelecimento de rotinas de segurancga. Silvio,

caixa executivo, afirma que:

Eu acho particularmente muito perigoso esta questdo de tu
trabalhar um dia no caixa, ai tu ganha um dia de caixa mas o teu
risco € muito grande porque tu ndo esta tendo sequéncia diaria,
entdo tu pega, se tu passar 50, 100, 30 mil na m&o por dia no
entra e sai, e um momento de desatencdo um valor muito alto e
ter que pagar o que um dia no guiché nao cobre, um dia no guiché

nao chega a 30-40 reais.

Com o processo de extingdo, a fungao perdeu o status que possuia
anteriormente, segundo Eduardo, Gerente Executivo de Treinamento e

Desenvolvimento na Matriz:
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Antigamente quando entrava um técnico bancario na empresa a
gente logo oferecia para ele o curso de caixa, agora nao, a gente
vai oferecer o curso de gerente. (...) Eu acho que o formato mais
adequado é o gerente fazendo tudo, inclusive fazendo coisas no

caixa.

O grau de automacéo das atividades do caixa é alto; no ano de 1999,
foi implantado um novo sistema denominado Sistema de Automacgdo de
Pontos de Venda - SIAPV, em ambiente Windows, que concluiu a integracao
de todas as agéncias on-line. Os terminais de caixa sdo constituidos de

microcomputadores ligados a um servidor de rede que permite o

processamento em tempo real de todas as operagdes realizadas pelo caixa.

Para executar a atividade de caixa executivo, os empregados
recebem treinamento tedrico-pratico, com nogdes de grafoscopia
(conferéncia de assinaturas), datiloscopia (conferéncia de impressdes
digitais), legislacdo e normas bancarias, atendimento ao publico, segurancga
da informacgao e estagio supervisionado, durante o qual tem a possibilidade
de praticar as operagdes efetuadas pelo caixa com supervisdo de um caixa

orientador.

As operacgoes efetuadas pelo caixa no atendimento a clientes
compdem-se basicamente do seguinte:
» identificacdo de clientes e usuarios através de documentos legais de
identidade;
= conferéncia de assinaturas ou impressbdes digitais em cheques,
contratos, fichas de autégrafo e outros documentos que se fizerem

necessarios;
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= pagamentos em geral (cheques, ordens de pagamento, PIS, FGTS,
penhor, etc.);

» recebimento de depdsitos e pagamentos diversos;

» compensacao de cheques;

» cadastramento de senhas;

» entrega de taldes de cheque e cartdes magnéticos;

= entrega de valores em custddia (cheques devolvidos, bilhete lotérico,
etc.);

» vendas de produtos bancarios (seguros, titulos de capitalizagcéo, cartdes

de crédito, etc.).

A atividade de caixa executivo exige muita atengdo e concentragao,
sobretudo na manipulacdo de valores, na realizagcdo de pagamentos e
autenticagdes, pois o erro pode acarretar perdas financeiras para o
empregado, visto que as diferengas de valores sao cobradas do caixa. O
caixa executivo recebe uma compensacao salarial, chamada quebra-de-
caixa®', para cobrir esses riscos, no entanto, os valores manipulados podem

ser bem mais altos do que o valor da compensacao.

Com a implantagao do Modelo de Segmentagao, ha uma previséao de
repasse de varias atividades para outros segmentos da agéncia. O back-
office devera assumir, além das autenticacbes dos documentos do caixa
rapido, o arquivamento de documentos, fichas autégrafos, talées de cheques
e cartdbes magnéticos e abertura, manutengcdo e fechamento dos cash-

dispenser. A solicitagdo de cartdo magnético e cadastramento de senhas

%! Na tabela salarial de 13 jun. 2000, o valor da quebra de caixa era de R$460,00.
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devera ser realizado por todos os segmentos da agéncia e os gerentes de
relacionamento e atendimento deverao ser preparados para conferéncia de

documentacgao e assinaturas dos clientes.

Com esse repasse de atividades, o quantitativo de caixas das
unidades sera calculado a partir da quantidade de autenticagdes e ajustado
trimestralmente. A previsado € que as operacdes realizadas pelos caixas nao

ultrapassem 30% do total de operagdes realizadas pela agéncia.

A redugao do numero de caixas ja péde ser observada no decorrer da
pesquisa, pois trés dos seis caixas participantes das entrevistas foram
realocados para outras atividades em um periodo de aproximadamente trés
meses, sendo que, segundo os participantes, outros trés ja haviam perdido a
funcdo anteriormente; portanto, em um prazo inferior a dois anos, a bateria

de caixas foi reduzida de nove para trés caixas efetivos.

Com a informatizagao da atividade, os documentos que anteriormente
eram encaminhados para digitagcdo em outras areas da empresa passaram a
ser digitados pelo préprio caixa no momento do atendimento. Segundo

Antonio, Instrutor do Curso de Caixa Executivo:

Houve uma mudanga muito grande para o caixa, primeiro ele era
autenticador, naquelas maquinas mais antigas era uma tecla que
ele apertava, depois ele passou a entrar com trés ou quatro dados
e hoje o caixa € um grande digitador, ele tem que digitar horrores
de dados, e existem outros documentos que hoje estdo sendo

Iogadoszz, quer dizer, eles ndo vao mais para as convenentes,

2 O contetdo do documento é transformado em dados eletrdnicos e transmitido
diretamente para os computadores da empresa interessada, através da comunicagao
eletrdnica, dispensando a utilizagao de papéis.
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eles ficam retidos e vao s6 as informacdes eletrénicas, isso tudo
também é digitado pelo caixa.

O caixa trabalha quase todo o tempo com atendimento ao publico. Na
agéncia pesquisada, todos cumpriam o mesmo horario, das 9h50min as
16h30min, com 40 minutos de pausa para almogo, mas a jornada pode se
estender, nos dias de maior fluxo de clientes, para até as 17h30min ou mais.
Em algumas agéncias, existe o sistema de turnos, dependendo da

quantidade de caixas.

3.7.4 A LER/DORT e as politicas de Saude e Bem-Estar

Os registros sistematicos dos casos de LER/DORT no Banco Popular
no Estado do Rio Grande do Sul comecgaram a ser feitos somente em 1995.
Segundo informagéo da area de saude e bem-estar, antes desse periodo, os
casos que surgiam nao eram relacionados ao trabalho por falta de
conhecimento técnico dos profissionais que trabalhavam na area, e as
discussdes em torno desse assunto s6 comecaram a ser feitas na empresa

a partir do ano de 1993.

A quantidade de Comunicagdes de Acidentes de Trabalho - CAT® de
LER/DORT emitidas por ano no Banco Popular/RS pode ser observada na

grafico a seguir:

% A CAT é o documento utilizado para comunicagdo ao INSS de acidentes do trabalho
ocorridas na empresa, e deve ser emitida até o primeiro dia util seguinte ao da ocorréncia,
nos casos de acidente do trabalho tipico ou de trajeto, ou doencga profissional ou do
trabalho, havendo ou nao afastamento do trabalho.



97

Grafico 9

COMUNICAGAO DE ACIDENTES DE TRABALHO
DE LER/DORT - BANCO POPULAR/RS
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Esse grafico nos mostra um grande aumento de emitidas apds o ano
de 1994, sendo que nos anos de 1997 e 1998 foi registrado o maior numero
de casos com uma queda significativa nos anos de 1999 e 2000. Conforme
informag&o da area de saude e bem-estar do banco, essa redugéo se deve
as mudancgas de critérios, por parte da empresa, para a emissdo de CAT.
Segundo relata llda, coordenadora do Programa de Readaptagcdo ao
Trabalho - PRT, até 1998 todos os casos que surgiam geravam abertura de
CAT, ndo havia nenhuma investigagao se os sintomas estavam relacionados
com a atividade desempenhada pelo empregado e, a partir de 1999, a
empresa sO faz o diagndstico conclusivo apds um exame minucioso, por
uma equipe multiprofissional, que vai até o posto de trabalho avaliar a
atividade e as condi¢des de trabalho, e a CAT s6 é aberta quando a relagéo

entre os sintomas e a atividade desenvolvida é confirmada.
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O maior rigor na emissao de CAT de LER/DORT coincide com o
periodo em que as reestruturagdes na empresa tornaram-se mais intensas

com uma forte pressao para redugao de custos.

A incidéncia de LER/DORT nas agéncias cresceu substancialmente

nos ultimos anos, como podemos ver no grafico a seguir:

Grafico 10

CASOS DE LER/DORT POR TIPO DE UNIDADE - RS
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Por sua vez, dos casos registrados nas agéncias, a maior incidéncia

ocorre entre os caixas executivos, como veremos no grafico a seguir:

Grafico 11

PERCENTUAL DE CAIXAS EXECUTIVOS COM
LER/DORT EM RELAGAO AO TOTAL DE
CASOS EM AGENCIAS NO BANCO
POPULAR/RS
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Considerando que somente 20% dos empregados exercem a fungao
de caixa executivo no Banco Popular/RS, os percentuais acima mostram que
a incidéncia de LER/DORT entre os caixas € bem maior do que em outras

atividades.

O Banco popular criou, em julho de 1999, um Programa de
Readaptacdo ao Trabalho - PRT, para dar suporte técnico e administrativo
ao gerente no periodo de readaptagdo do empregado e também para fazer
acompanhamento e dar apoio aos participantes. O objetivo do programa é
promover a readaptagdo ao trabalho de empregados em Licenga por
Acidente de Trabalho - LAT e Licencga para Tratamento de Saude — LTS, que
tenham sofrido suspensdo ou adverténcia; que apresentem dificuldade de
integracao a equipe e/ou as atividades laborativas e que necessitem de troca
de funcdo ou posto de trabalho como forma de prevencdo de riscos

relacionados ao trabalho.

Trata-se de um programa bastante abrangente, que atua nao somente
em questdes relacionadas diretamente a saude, mas também em questdes
comportamentais e disciplinares, embora o maior publico ainda esteja entre

os empregados portadores de LER/DORT.

A inscricdo de empregados no PRT é feita mediante solicitagdo da
geréncia da unidade onde se encontra lotado o empregado ou, nos casos de

LAT e LTS, de forma compulséria pela Unidade de Saude e Bem- Estar.

A equipe que atua no programa € composta por varios profissionais,

entre eles médicos, psicoélogos e representantes de outras areas ligadas a
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Administracdo de Recursos Humanos, aos Escritérios de Negdécio e as

agéncias participantes. O programa € composto de trés fases:

» fase de triagem - em que é feita uma avaliacdo da situagdo atual do
participante

» fase de atencdo a saude, em que é feito o encaminhamento para
tratamento e acompanhamento dos empregados no sentido da
recuperacao dos aspectos de sua saude biopsicosocial;

» fase de potencializagdo laborativa, que objetiva recuperar a capacitagao
laborativa do empregado, integrando-o as atividades, aos processos de

trabalho e a equipe da unidade de lotacdo.

Na fase de atencdo a saude, poderdo ainda ser criados grupos de
atengao, por area de interesse, com o objetivo de discutir os problemas
enfrentados pelos empregados e facilitar os encaminhamentos necessarios

a recuperacao.

Segundo llda - Coordenadora do PRT no Estado do Rio Grande do
Sul, este programa ja tem apresentado resultados, visto que o absenteismo
diminuiu cerca de 40% do indice original, gerando uma economia de mais de
seis reais para cada real aplicado no programa. llda ressalta ainda que os
resultados numéricos sao exigéncia da empresa, mas que a preocupacgao da
area de saude e bem-estar é mais abrangente, buscando conciliar as metas

econdmicas, impostas pela empresa, com metas de saude e bem-estar:

Para nos, profissionais de saude, que estamos dentro de uma
empresa, nds também temos que ter em mente o que a empresa
quer e como a gente vai conciliar esses conceitos todos, nao

adianta a gente dizer para eles que diminuiu, eles vao dizer -
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diminuiu quanto? Isso significa quanto? Eu investi quanto e
retornou quanto? Entdo para quem decide esses destinos precisa
disso, entdo além de ser profissionais de saude a gente tem que
ter nogdes de estatistica e saber as metas da empresa, porque
uma coisa € a empresa dizer - nds precisamos reduzir o
absenteismo da empresa - uma coisa € eu pegar esta informacgao
e comegar a contratar médico que fagam assim, olha, da alta pra
todo mundo ai, diz que o cara ndo tem nada. Eu vou conseguir
atingir a meta da empresa, o que ela quer, mas a area de saude
nao esta preocupada s6 com isso, nds acreditamos que a reducao
do absenteismo tem que ser a consequéncia de um trabalho bem

feito.

O PRT vem acompanhado também por um trabalhado de consultoria,
que busca promover agbes nas questdes de clima organizacional,
dificuldades de relacionamento e outros fatores que interfiram na saude e
bem-estar. A equipe de consultores do Banco Popular/RS é composta de

aproximadamente quinze pessoas ligadas diretamente a empresa e toda a

rede de profissionais credenciados no programa de assisténcia médica.

A consultoria utiliza, na sua atuacéo, dados colhidos na realizagao do
Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional - PCMSO, do
Programa de Prevencgéo de Riscos Ambientais - PPRA e de um questionario
de relacionamento, que é respondido por todos os empregados, abordando
questbes sobre a empresa, sobre as relagcdes interpessoais e familiares,

sobre alimentacao e sobre condi¢cdes de trabalho.

Em relacdo a LER/DORT, a empresa realiza também um trabalho
educativo, utilizando jornais internos (Anexo 3), folhetos informativos (Anexo
4), cartazes, palestras e outros meios, com um objetivo preventivo e também

de diagnostico da doenga antes do agravamento. No entanto, como afirma
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Selma, Enfermeira do Trabalho, o trabalho educativo tem se mostrado muito

lento:

Educagdo é a longo prazo, porque o proprio empregado nao
acredita que isso € uma lesdo, e que 0s casos sido realmente
graves, paira uma duvida no ar, e ai ndo faz pausa, ndo faz o
exercicio, prefere sair mais cedo, é sedentario, se alimenta mal,
sabe, € um conjunto de coisas, ndo tem uma postura adequada. A
empresa trocou o mobiliario, arrumou o0 ambiente, porque
ambiente € uma coisa que afeta, é importante ter uma iluminagao
adequada, uma ventilagdo adequada, um visual mais limpo, sem
muitas caixas, que vai impactando no psicologico, sé que
LER/DORT néao é s6 uma questao de mobiliario, € um conjunto de
varias coisas, os empregados ndo podem pensar que a empresa
trocou o mobiliario e tomou outras medidas que n&o vai ter
LER/DORT, porque é um conjunto de fatores que tem que

funcionar junto para ndo acontecer.

Existem algumas contradi¢des na posigcao da area de saude, pois, ao
mesmo tempo em que existe uma tendéncia em responsabilizar os
empregados, focando as medidas preventivas nas questdes individuais,
como cumprimento de pausas, postura, diagnostico precoce, ha também um
reconhecimento de que outros fatores também sao importantes, como

observa llda:

Eu acho que o mobiliario e horas extras ou pausas é menos
significativo do que a pressao, eu acho que as pessoas fizerem sé
as 6 horas, com pausa e no mobiliario correto e tiverem um
relacionamento interpessoal horrivel e pressdao mal administrada,
essa pessoa vai adoecer, seja por LER/DORT, seja por gastro,
seja a psique, em algum lugar vai estourar. Tanto que a gente vé
muitas empresas em que as pessoas trabalham n vezes mais que
os empregados do Banco Popular, num trabalho muito similar ,

mas que estao satisfeitos, ai tu vai ver o que tem de diferente e
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sdo os relacionamentos, sao empresas que estimulam o

desenvolvimento, que dao incentivos.

Esse reconhecimento nao se reflete necessariamente em agdes para
minimizar esses problemas, pois a area de saude possui limitacbes
decisdrias nas questbes mais significativas e, sem esse poder de decisao,

as acoes ficam restritas, como relata llda:

Aos poucos a gente esta negociando as agbes, porque mudar a
estratégia da empresa eu acho que nao tem quem possa, a gente
pode dar indicativos, mas a decisdo nao é nossa. Isso ai é tudo
compilado na GEBEM?** e ela manda os indicativos, agora, a
diretoria s6é compra se quer, na verdade isso é assim que funciona
em qualquer empresa, ndo é s6 no Banco Popular. Nés fazemos
as mudangas no que € possivel dentro dos nossos recursos e
sugerimos coisas que nado dependem da nossa decisdo, agora
mesmo esta sendo sugerido toda uma questdo sobre o mobiliario
em fungao do que esta temos visto nas unidades. Tem coisas que
a gente diz como tem que ser mas nés nao temos o poder de
realizar, antes da terceirizagao do trabalho do caixa por exemplo,
a posicado da area de saude era, tem que fazer 6 horas e tem que
fazer pausas, s6 que em 6 horas vocé nao faz todo o trabalho, nés
podiamos dizer que tinha que botar mais gente, mas nés nao

podiamos botar mais gente.
As preocupagdes com o problema ndo sao compartilhadas pela
administragao do banco como um todo, ela pode ou nao ser “comprada” pela
diretoria, segundo critérios econémicos, mas ndo como uma preocupagao

legitima com a saude e bem-estar dos empregados. A sobrecarga nao é

entdo reconhecida como tal pela administracao da empresa, mas somente

2 Geréncia Executiva de Saude e Bem-Estar - Unidade da matriz responsavel pela area.
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seus efeitos econémicos, como o absenteismo, a perda de qualidade no

trabalho e a queda de produtividade.

Se a propria empresa nao reconhece a importancia do problema em
sua totalidade, como esperar que os empregados a reconhegcam? Nao se
consegue a mobilizagao subjetiva por decreto, ela passa por um sentimento
de pertencimento, para isso o empregado tem que sentir que o que ele esta

fazendo é realmente importante.

Existem também dificultadores locais na implantagédo dos programas,
principalmente com os gerentes de agéncias, o que é considerado como

despreparo gerencial, como afirma Sandra, enfermeira do trabalho:

Tem aquela questdo do despreparo das chefias né, eu acho que
isso € uma coisa assim patente, eu acho que isso existe muito e
isso dificulta muito, tem o trabalho em equipe, normal, sem a
doencga, e aquele trabalho de reintroduzir uma pessoa que esta
voltando de uma licengca de saude, entdo este despreparo da
chefia de gerenciar recursos humanos aparece, eu acho que eles
tem que ter foco no negocial, mas eles tem que aliar todos esses
instrumentos, principalmente de recursos humanos, para introduzir

na equipe e fazer frutificar, sendo vai detonar com o negécio.

Sem entrar no mérito da questdo do despreparo, que realmente pode
acontecer, existe um outro dificultador objetivo nessa questdo. Os gerentes
geralmente tém que cumprir metas de 30 dias, em condi¢gbes que tornam as
acdes de saude e bem-estar incompativeis com o bom andamento da
agéncia. As metas de saude s dao retorno a médio e a longo prazos,

enquanto o gerente precisa de respostas rapidas para cumprir as metas

financeiras.
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Quando o gerente ndo conduz adequadamente o processo de
reintegracao do empregado lesionado, o medo e o sentimento de inutilidade
aumentam, a rejeicdo muitas vezes estende-se aos demais colegas e o
sofrimento decorrente € muito grande. Por sua vez, quando o processo é
bem- sucedido, o resultado para o empregado afastado € muito positivo,

como explica llda:

Para uma pessoa que se sente inutil para a vida, voltar a trabalhar
€ 0 primeiro passo para ela resgatar sua propria vida, tem alguns
casos muito gratificantes, de gente que tinha introjetado o
sentimento de inutilidade, que tinham visto seus planos ruirem,
que achavam que depois de aposentados se tornariam inuteis e
que, vencidas as primeiras barreiras, depois de alguns meses as
pessoas voltaram a fazer planos, mesmo sabendo que n&o véao

poder fazer tudo o que pensavam antes.

Essa afirmagdo vem reforcar o principio de que as solugdes
puramente técnicas, como mudanga de mobiliario, iluminagéo, divulgagao de
folhetos, realizacdo de pausas, entre outras, sdo importantes, mas nao
resolvem o problema quando aplicadas separadamente, sem mudancgas nas
relagdes de trabalho, e ndo adianta mudar os fatores fisicos e ambientais em

um sistema no qual o empregado trabalha sob pressdes das mais diversas

origens.



CAPITULO 4 - DE VITRINE A PARA-CHOQUE - A VIVENCIA DAS
REESTRUTURAGOES PRODUTIVAS PELOS CAIXAS

EXECUTIVOS

Este capitulo busca compreender como as reestruturagdes produtivas
no trabalho repercutem na subjetividade dos trabalhadores bancarios que
exercem a funcao de caixa executivo.

Focalizando a atengcdo nas falas dos sujeitos pesquisados, sera
destacada a maneira como o0s caixas vivem seu trabalho, quais sao as
fontes de sofrimento e de prazer e como eles interpretam sua situacgao.

Essa vivéncia foi relatada pelos caixas, em reunidées do grupo, nas
quais se utilizou a metodologia da Psicodinamica do Trabalho, abordagem
que busca compreender o sofrimento a partir da normalidade e ndo da
patologia, partindo do que a Psicodindmica do Trabalho chama de
normalidade enigmatica, em que a normalidade ndo é considerada como
simples auséncia de sofrimento, mas como resultado de estratégias

defensivas criadas para resistir aos aspectos desestabilizantes do trabalho.
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Entende-se por sofrimento um estado psico-afetivo penoso que
resulta da diferenga entre o que as pessoas esperam do trabalho e o que
elas encontram efetivamente, pois entre o trabalho previsto e o trabalho real
existe sempre um espago propicio a negociagdo e adaptagdo, que serve
tanto para melhorar a qualidade, quanto para minimizar a carga de trabalho;
quando essa margem de negociagdo se estreita, comega o dominio do

sofrimento e da luta contra o sofrimento.

Serao identificadas, entdo, nas entrevistas, as situacbes em que o
sofrimento se faz presente na relagao do caixa executivo com seu trabalho e
com as reestruturagdes que vém ocorrendo nesse trabalho, e quais as
estratégias defensivas utilizadas para resistir ao sofrimento sem sucumbir a

doenca.

Antes da analise das entrevistas, sera feita uma breve caracterizagao

do grupo de participantes.

O grupo pesquisado é composto de 6 caixas executivos que
trabalham em uma agéncia de médio porte, com 26 empregados no total.
Todos os caixas participantes exercem a fungao de caixa, de forma continua
ou nao, ha mais de 10 anos. 50% dos entrevistados possuem curso superior

e 0s demais possuem o curso secundario (atual ensino médio).

A faixa etaria do grupo ¢é alta, somente um empregado tem 36 anos,
todos os demais tém mais de 40 anos. O grupo ja trabalha junto ha bastante
tempo, alguns ha mais de 10 anos, e a componente com menos tempo ja

integra o grupo ha mais de 3 anos.
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Para preservar o sigilo, todos os nomes utilizados foram alterados,
sem alterar, no entanto, as demais informacgdes. Para efeito de apresentacao
dos dados sera utilizada entao a seguinte identificagao:
= Antonio - 36 anos - 11 anos de empresa
= Salete - 42 anos - 11 anos de empresa
» Denise - 44 anos - 20 anos de empresa
» |sabel - 42 anos - 20 anos de empresa
= Berenice - 49 anos - 20 anos de empresa

= Silvio - 44 anos - 23 anos de empresa

Nos casos em que forem feitas citacbes de comentarios dos

participantes, sera mantida a forma como foram falados pelos entrevistados.

4.1 Algumas ocorréncias significativas durante a realizacao

da Pesquisa

Durante as entrevistas, ocorreram alguns fatos que se referiam
diretamente ao trabalho dos caixas, e esses fatos serviram como ponto de
referéncia para algumas discussdes, portanto faremos aqui uma breve

contextualizagao desses acontecimentos.

A implantacdo do novo modelo de funcionamento das agéncias,
denominado Modelo de Segmentacao, foi iniciada durante o periodo de
realizacao das entrevistas, e essa implantagao trouxe algumas mudangas na
configuragdo do grupo, pois houve a transferéncia de um caixa para outra

agéncia e dois caixas passaram a exercer outras atividades na mesma
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agéncia. Os caixas que permaneceram na agéncia continuaram participando

do grupo.

Uma outro fato relevante foi a confirmacdo da implantagdo de um
Programa de Apoio a Demissao Voluntaria - PADV. Esse programa, que de
certa forma ja era esperado pelos empregados em vista das noticias extra-
oficiais que circulavam na empresa, possuia um publico-alvo bem especifico

no qual se inseriam os caixas .

O material de divulgacdo desse PADV mostrava claramente a
intengcdo da empresa em demitir o maior numero possivel de empregados
desse publico-alvo, fazia referéncias a outros programas semelhantes com
menos vantagens para os empregados e dava margem a interpretagdes de
que os empregados que nao conseguissem se adaptar as novas formas de
funcionamento da empresa poderiam ser demitidos futuramente, conclusdes
que foram tiradas a partir de algumas informagdes contidas no folder de
divulgacao (Anexo 5), onde havia algumas questdes como: “Estou seguro de
que terei lugar no futuro da empresa?” “Estou considerando que, em
eventuais futuros PADV, os beneficios serdo mais modestos?” Questdes que
deixavam subentendido que, no futuro da empresa, nao haveria lugar para
todos e que os excluidos poderiam ter prejuizos financeiros se adiassem a

decisdo.

O PADV e o novo modelo de funcionamento da agéncia que incluem
metas de reducao das atividades do caixa, terceirizacao e redistribuicao de

muitas das atividades exclusivas dos caixas para outros empregados sao
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questdbes que estiveram presentes na fala dos participantes em varios

momentos da pesquisa.

4.2 A questao salarial

Como todo o grupo trabalha na empresa ha mais de dez anos, todos
ingressaram no banco em uma época em que a estabilidade e os bons
salarios eram os principais atrativos. Os empregados mais antigos

descrevem essa época como um periodo de satisfacao:

Eu me lembro quando eu entrei em 78, as pessoas, até 85-
86, para as pessoas o Banco Popular era assim, era o
nosso primeiro lar, eu diria até, porque o banco nos
proporcionava muita coisa. N6s montamos a primeira casa
com o banco, com o DCD, que era o crédito direto, com
consignagdes, o nosso ticket alimentacdo enchia dois
carrinhos de supermercado, a gente ganhava bem, entdo tu
tinha prazer e satisfacdo em vir trabalhar porque tu, na
época devida tu sabia que vinha, ta, aquela

recompensa.(Silvio)

Tanto a questdo salarial como a estabilidade sofreram muitas
mudancgas nos ultimos anos, sobretudo apos a implantagdo do Plano Real
em 1994. Desde esse periodo, ndao houve aumento de salario, somente
alguns abonos anuais que nao cobriram as perdas da inflagdo e nao

possuem reflexo nos outros beneficios recebidos pelos empregados.
Segundo Denise:
Se tu vai ver o mercado la fora, nés até que ganhamos

razoavelmente bem, pra ndés que a gente ta a 5 ou 6 anos assim,

a gente s ta cortando coisas que estava acostumado a fazer,
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porque tu nao teve acréscimo nenhum, o que a gente podia fazer,
0 que a gente tinha até quatro anos atras, cinco anos pra tras, de
la pra ca tu s6 vem perdendo, s6 vem cortando coisas, s6 vem
tirando coisas que tu tinha...
A queda do padrédo de vida € sentida também como perda do valor
como profissionais, perda esta reforcada por Salete ao dizer “no tempo em

que ser funcionario do Banco Popular era alguma coisa”, desvalorizando a

situacao atual, como se isso agora nao fosse mais importante.

Para os caixas, o congelamento dos salarios € “desmotivante”, traz
“‘um monte de frustracdo” e também provoca endividamento, que se torna

um fator adicional de preocupacgdes:

Os bancarios estado endividados em fungdo da gente estar sem
aumento ha 5-6 anos, a gente estava acostumado a um certo
padrao de vida, porque funcionario do Banco Popular pode fazer
isso e pode fazer aquilo, e agora nada (Isabel)

Ha um consenso por parte dos entrevistados de que seus salarios,
apesar das perdas, ainda estdo acima da média de mercado. Eles se
comparam principalmente com os empregados da empresa terceirizada, que
ganham cerca de 1/4 do salario de um caixa executivo. Como comenta
Antonio: “Eu sei que as pessoas passam uma maior privagao que eu tenho

que passar, mas nao tem por qué, tinha que ser o contrario, eles tinham que

ganhar mais.”

Ao fazer essa comparagdo, o0s caixas, mesmo sentindo-se
injusticados com as perdas salariais, mostram-se desconcertados de

estarem reclamando, como se ndo devessem expressar esses sentimentos.
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Observamos ai que ha um sentimento de culpa e vergonha em
relagdo aos trabalhadores que vivem em situacbes mais precarias, mesmo

reconhecendo que nao foram eles que provocaram a precariedade.

A dificuldade de reagir diante dessas injustica deve-se a
culpabilizacdo social que existe sobre os protestos dessa natureza, para

Dejours (1998b, p.50):

Tout se passe comme si, aujourd’hui, les rapports de domination
et I'injustice sociale n’atteignaient que les chémeurs et les pauvres
cependant qu’ils laissaient indemnes ceux qui, puisqu’ils ont un
emploi et des resources, sont des privilegiés. Lorsqu’on évoque la
situation de ceux qui souffrent a cause du travail, on déclenche

souvent une réaction de recul ou d’indignation.?®
Essa reacdo provoca um estreitamento do debate sobre as condi¢cdes

de trabalho dos que se mantém no emprego e leva o sujeito a lutar contra a

expressao publica do proprio sofrimento.

Para Dejours, na impossibilidade de reconhecer o proprio sofrimento o
sujeito pode desenvolver uma intolerancia para qualquer tipo de sofrimento,
inclusive o sofrimento alheio, constituindo também um obstaculo ao

reconhecimento do sofrimento dos desempregados.

% Tudo se passa como se hoje as relagbes de dominagéao e de injustiga social s6 afetassem
os desempregados e os pobres, deixando ilesos os que, por terem um emprego ou
recursos, sao privilegiados. Quando mencionamos a situagdo dos que sofrem por causa do
trabalho, provocamos geralmente uma reagao de recuo e indignagao.
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4.3 As reestruturagcoes e seus reflexos no cotidiano dos

caixas

Conforme descrito anteriormente, a empresa vem implantando uma
série de reestruturacdes, principalmente apdés o ano de 1994, com reflexos
diretos na organizacdo do trabalho das agéncias em geral e dos caixas
executivos em particular, sobretudo as mudangas em curso, que incluem a
terceirizacdo de parte das atividades e extingdo da fungdo de caixa

executivo tal como era executada até entdo.

Essas mudangas vém provocando nos caixas um sentimento de
desorientacdo, com dificuldades para compreender o que se passa
atualmente na empresa, seja pela velocidade dos acontecimentos ou pela
instabilidade gerada pelas mudangas. Em relacdo a velocidade dos
acontecimentos, Silvio, 23 anos de empresa, relata que “no banco Popular
nao pode pegar e dizer que € assim porque logo a coisa néo € mais assim.”,
isto €, as mudancgas estdo sendo tao rapidas que fica dificil perceber um

padrao nos procedimentos.

No conjunto do que foi falado pelos caixas durante as reunides, foi
observado que, apesar de essa nao ser uma fungdo de grande status na
empresa, de tratar-se de um trabalho rotineiro, sem grandes desafios, o
trabalho ndo pode ser considerado monétono. O principal fator de quebra da
monotonia é o contato com os clientes, pois cada pessoa atendida traz um
elemento novo, um cumprimento, alguns segundos de conversa, algumas
duvidas ou problemas a serem resolvidos, que funcionam como um

diferencial na rotina diaria.
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A possibilidade de perder esse contato, que vem se configurando com
a implantacdo do novo modelo de atendimento, pode ser considerada como
uma das principais fontes de sofrimento para os caixas e um dificultador na

compreensao das mudancas.

As decisbes da empresa, relacionadas a questdo do atendimento,
consideradas contraditorias, se sucedem, trazendo incerteza aos caixas, que

demonstram dificuldade em compreender a légica das mudancgas.

No modelo antigo, o atendimento era, em sua maioria, feito pelos
caixas executivos; no novo modelo, eles passam a ser direcionados para
outros canais de atendimento, geralmente automatizados. Para os caixas, é
contraditéria a postura do banco em almejar uma maior captagcéo de
recursos € ao mesmo tempo retirar o cliente da agéncia, incentivando-o a
utilizar as maquinas automaticas, pois grande parte das vendas da agéncia
ocorrem no guiché de caixa. Obrigados a recusar algumas operagdes no
guiché, o sentimento dos caixas € o de estarem prestando um mau servigo e
trabalhando contra si mesmos, pois a meta estabelecida é de reduzir cerca
de 80% das operagbes dos caixas. Na fala de Silvio, eles deixam de ser a
“vitrine” da agéncia, para tornarem-se o “para-choque”, ou seja, aqueles que
antes eram os que apresentavam os servigos do banco para o cliente, agora

sd0 0s que ‘seguram’ as reclamacgdes e as pressdes. Como afirma Antonio:

Qual é a compensacao que a gente tem né, a gente vé que o
cliente t&4 mal atendido, a gente ta pressionado por isso, sem falar
que a gente ta vendo assim que a gente ta fazendo um trabalho
contra nés mesmos né, a gente ta empurrando o cara pra 13, e o
gerente pressionando atras, porque ele vai perder a fungao dele

se a agéncia nao atingir o indice X la que precisa.
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Alguns fatores de sofrimento podem ser observados nessa questao
do atendimento, um deles € que os caixas se véem impedidos de cumprir
sua fungao de atender bem ao cliente e ser reconhecido por isso e também
que, ao direcionar o cliente para outros canais de atendimento, eles se véem
“fazendo a propria caveira” (Denise), isto é, estdo contribuindo para a

extincao da atividade que exercem.

Atender bem ao cliente é fonte de satisfacdo e, para realizar esse
atendimento, os caixas criaram uma série de procedimentos e estratégias ao
longo dos anos que lhes permitiu o reconhecimento como profissionais. Ao
desprezar essa experiéncia acumulada ao longo dos anos, o banco esta

provocando uma crise de identidade profissional.

A reducdo do numero de caixas, agravada por outros fatores
contingenciais, como compensagao de horas extras que retiram mais caixas
do guiché, contribui para aumentar a carga de trabalho e dificulta ainda mais

a compreensao dos objetivos da empresa, como relata Silvio:

E uma carga diaria né, com essa invengao do back-office, de auto-
atendimento e compensagdes de horas e perde caixas né, a carga
em cima dos que ficam trabalhando, até em funcdo dos que tem
que compensar, amanha € nés que vamos ter que compensar e
eles vao ter a carga né, mas é pesada, porque tu olha para aquele
povo todo ali, por mais que tu corra trabalhando, tente trabalhar
rapido, ndo anda né, entdo a gente nao vé claramente os objetivos
da empresa, no atender bem, a empresa parece que quer assim,
que as pessoas se auto-atendam como nos outros bancos,
guerem que somente venha a parte boa que seria a manutencao
das contas e a remuneracido de tarifas dos servicos prestados
pelas maquinas, o relacionamento humano a empresa parece que

esta jogando meio de lado no momento que ela joga dois, trés
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caixas numa agéncia que deveria ter no minimo seis trabalhando
para dar um andamento, para as pessoas sairem satisfeitas, tem
algumas pessoas que demoram, como na terga-feira, duas horas,

duas horas e meia.

O cliente mal atendido, que espera muito tempo na fila, descarrega
sua irritagdo ao chegar ao guiché do caixa, o que contribui para aumentar o

sofrimento. Segundo Antdnio, quando havia mais caixas atendendo:

Tu sabia assim 6, que nao iria vir por parte do cliente reclamacgao
nenhuma, porque eles percebem que esta todo mundo ali ta, o
préprio cliente ndo chega estressado no teu caixa porque ele foi
atendido num tempo razoavel, entdo ele chega mais receptivo, ele
chega te cumprimentando, ele chega conversando contigo. Tu te
sentia sem pressdo porque tu sabia que se demorar um
pouquinho com aquele cliente tem mais 5 ou 6 atendendo entdo a
qualidade do trabalho nosso é muito maior, agora ndo, a
preocupacado da geréncia € o cliente ser atendido nos canais
alternativos, é esta a preocupagao, se o recibo é extremamente
importante para o cliente ndo interessa, querem que bote num
envelope, se o correio ndo entregar, o que aquilo vai repercutir
para o cara nao interessa, € menos uma autenticagdo no caixa,
tem que ser no auto-atendimento, sabe, ja é um ponto assim de
embate, entdo o cliente ja chega, aquele que consegue chegar no
caixa, ele ja chega estressado, ele ja esperou um tempao, tu ta
estressado, entdo fica aquele atendimento resumido aquilo que

ele precisa e pronto.
Antbénio relata ainda a insatisfagdo causada pela impossibilidade de

realizar um bom servico e a sensagao de que o trabalho se arrasta, fica
pesado quando ha poucos caixas no atendimento:
A gente passa a maior parte do dia aqui dentro, como é que tu

acha que tu te sente vendo que tu ta prestando um mau servigo

ta, eu me sinto mal com isso, eu gostaria de chegar aqui e saber
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que eu vendi dentro do que a empresa esperava, mas a0 mesmo
tempo eu vendi bem para o cliente, quer dizer, eu expliquei bem o
produto, eu vi uma necessidade dele entende, isso é o que eu
queria, eu nado quero simplesmente vender para a empresa
empurrando goela abaixo para o cliente t4, da mesma forma eu
gostaria de atender varios clientes sabendo que prestei um bom
atendimento para ele. As vezes tu percebe assim, em termos de
autenticacdo por exemplo, que tu faz num dia normal 100
autenticacbes - eu fazia isso, agora nao acontece mais, esta
sempre cheio - mas o cliente chegando e logo em seguida sendo
atendido, era um atendimento que fluia, porque estava toda a
bateria, tu fazia uma quantidade grande de autenticagdes mas tu
nao sentia porque o cliente chegava esperava trés, quatro minutos
e pa, era atendido, tudo fluia legal. Nesses dias que fica
abarrotado de gente tu ndo faz muito mais autenticagdes, tu fica
surpreso no final do dia mas, espera ai, tu passa com aquele peso
o dia inteiro, tem esse mundaréu de gente e ndo diminui, ndo

diminui.

Prestar um mau servigo é inaceitavel para um técnico que conhece e

se reconhece em sua atividade, colocando-o em uma situagao psiquica de

grande sofrimento, pois desestabiliza os valores de um trabalho bem feito, o

sentido de responsabilidade e a ética profissional (Dejours, 1998b).

A pressao da fila descrita pelos caixas dificulta a realizacdo de vendas

de produtos, atividade que eles apreciam, por permitir o desenvolvimento de

estratégias, o uso da criatividade, o planejamento das atividades e que fica

impossibilitada quando a fila esta muito grande, como podemos observar no

relato de Silvio:

Em termos de vendas de produto, de seguros e tal, eu ja tinha
uma estratégia de oferecer assim, em varios casos, na ultima

parcela do Seguro Desemprego, no Fundo de Garantia quando a
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pessoa recebe, que recebe um pouquinho mais e a possibilidade
de venda é maior. Eu conseguia varios casos, principalmente na
ultima parcela se o cara ja estava empregado, entdo eu
conseguia. Mesmo na primeira, o cara tinha uma surpresa, o cara
percebia - p6xa, eu ndo tenho um seguro, se me acontece alguma
coisa, eu trabalho de bico né - hoje n&o, eu td6 resumido ao Fundo
de Garantia, porque se eu abrir este leque eu vou demorar muito

mais tempo, vai gerar atrito, vai gerar problema.

A atividade de vendas foi relatada sempre como uma atividade
prazerosa, mesmo quando existia pressdo para a sua realizacdo, como

afirma Antonio:

Venda por exemplo, que antes a gente procurava explorar mais o
cliente, porque nesta época anterior, quando tinha mais tempo
para atender, a pressdo maior era sobre vendas, entdo a gente
tinha que vender, vender, vender, mas nossa equipe de caixas até
gque € uma equipe vendedora, entdo era uma competicdo
saudavel, no fim do dia eu vendi tanto, eu vendi tanto, era uma
coisa legal, o Silvio teve um dia que vendeu treze seguros ta, um
absurdo, mas ele vendeu treze, imagina se hoje ele for parar,

precisa oferecer trinta para vender treze, se for parar nao da.

A atividade de vendas também trazia uma compensagao financeira,
em forma de comissdo para os caixas, como relata Antonio: “Entdo a gente
antes tinha essa pressdo da venda, mas também era uma coisa que
retornava para nés em comissao né, legal, a gente tinha a opcgéo de fazer,

”

né.

A identificacdo dos caixas com a atividade de vendas pode ser
traduzida em numeros, pois, segundo Silvio, 80% das vendas da agéncia
sao feitas pelos caixas e na planilha de acompanhamento de vendas,

existente na agéncia, os primeiros colocados s&do sempre os caixas . Como
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diz Silvio, “tira os caixas, deixa essa agéncia sem caixas, deixa as metas

estipuladas ta, sao todos degolados”.

Como a maior parte das vendas € realizada pelos caixas, a férmula de
reduzir custos terceirizando atividades e cortando o numero de caixas
contribui para aumentar a resisténcia as mudangas. Como, no novo modelo,
a responsabilidade de vender é do gerente e da equipe de cada segmento,
0s caixas ainda nao tém certeza de que vao poder continuar realizando
vendas e temem perder o reconhecimento que existe hoje nessa atividade,

como diz Antbnio:

N&o esta claro como vao tratar isso, mas seguramente a gente vai
poder continuar vendendo, se eu vender um Seguro Facil, por
exemplo, para um cliente da carteira do basico eu t6
incrementando esta carteira e isso vai repercutir para aquele
gerente, para mim talvez ndo tenha repercussao, a ndo ser para
aquele gerente que sabe que eu estou vendendo. Hoje é
diferente, hoje todos sabem, por exemplo, volta e meia se divulga
ai quais sdo os maiores vendedores de determinados produtos,

nunca é gerente, sempre é funcionario.

A apreciagao da atividade de vendas esta entédo fortemente ligada ao
reconhecimento no trabalho e a possibiidade de perda desse
reconhecimento provoca o0 questionamento do novo modelo de

funcionamento das agéncias, como podemos observar nos relatos abaixo:

O que eu questiono é que esta formula ta calcada em alavancar a
arrecadagao, a segmentagao € para alavancar a arrecadagao e o
back-office é para diminuir custo, entdo é esta diferenca. O
pessoal do back-office acho que esta sendo até eficiente em

diminuir custos, agora s6 quero ver se eles vao ser eficientes, se
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esta segmentacao vai ser eficiente como eles estdo imaginando.
(Antbnio)

Eles tem metas opostas, uma contra a outra né, no momento que

tu tira o cliente tu diminui a venda. (Denise)

A logica das decisdes adotadas nao € compreendida porque elas nao
estado relacionadas a questdes do trabalho e, sim, a uma logica ligada a uma
outra racionalidade — a racionalidade financeira — que esta distante da

racionalidade do trabalho.

Os caixas colocam em questdo também as novas estratégias de
venda adotadas pela empresa, como, por exemplo, o telemarketing;
mostram desconfiangca em relacéo a eficacia dessas estratégias e esperanca

de que a empresa um dia retorne ao modelo antigo:

Eu tenho mais tempo de empresa entdo eu ja vi muita coisa,
entdo, isso ai eu tenho certeza que mais um ou dois anos volta,
eles vao buscar o cliente tudo de volta pra dentro porque vao
chegar a conclusdo de que n&o estdo conseguindo vender via
telemarketing ou via sei la o que é que eles pensavam, entdo vao
sentir necessidade de que o cara venha na agéncia pra i
conversar com o cliente, que a uma coisa que a gente ta dizendo,
€ assim, é assim que tu faz a venda, nao existe esta venda virtual,
esta venda alternativa, ela existe hoje, mas ela é alternativa, a
melhor venda que tu faz é sempre quanto tu ta téte-a-téte com a
pessoa, veja quanto tu vai no 24 horas sacar dinheiro e vem
aquela pergunta: quer fazer um seguro? A gente ja coloca nao de
cara. O banco Popular esta simplesmente repassando, lavando as
maos das coisas, ele quer ficar s6 com a parte rentavel das
coisas, entdo o lotérico executa o servico, o cliente executa o
servico e eu tenho trés ou quatro dentro de uma agéncia que vao
pegar e controlar isso ai, s6 que lotérico ndo vai vender produto,

ta , no auto-atendimento tu ndo vende produto, entdo como & que
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vai vender produto? Por telefone? O gerente vai ter uma carteira
que ele vai visitar? Sei la. Talvez seja isso 0 que querem, sé que a
auséncia do cliente dentro da agéncia, porque se o cliente vem é

muito mais facil.(Silvio)

Esse comentario evidencia o medo de que um saber construido ao
longo do tempo seja fragmentado e distribuido entre varios executantes. Os
caixas estado perdendo aquilo que, por um longo periodo, contribuiu para
defini-los como profissionais, eles estao perdendo terreno nos seus esforgos
para manter a relagao que tém com o trabalho e contra o repasse de tarefas

antes exclusivas do caixa. O sofrimento dos empregados esta estreitamente

ligado a essa desestruturagdo do saber acumulado.

A possibilidade de estender um pouco mais o contato com o cliente na
realizagcao das vendas contribui para dar sentido ao trabalho dos caixas,
segundo relata Silvio: “A minha satisfacdo pessoal hoje esta justamente em
conseguir realizar bem um negdcio”. O contato humano é descrito como um

diferencial do atendimento e um fator de prazer no trabalho:

A questdo do contato humano, tu conversar com as pessoas, €
com as mais variadas formas, tipos de pessoas né, desde o cara
que tem, que é mais inteligente, que enxerga la na frente, até o
cara que nao enxerga nada, que tem muito dinheiro e ndo tem
nada ta, entdo sdo extremos que a gente diz e a gente consegue
dar um tratamento quase que igual a essas pessoas, entdo é uma
coisa boa assim, a questdo de gostar da funcao, realmente se eu
puder ser o ultimo caixa a perder a fungédo eu vou ser o ultimo,
porque eu gosto do que fago, eu gosto de lidar com o dinheiro, de
lidar com as pessoas na frente do guiché. Eu ja cheguei a
supervisao, podia ser gerente de agéncia hoje pelo meu tempo
sabe, mas eu desisti, porque ndo era o meu chéo, eu pedi para

voltar para o guiché.(Silvio)
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Os caixas sentem muito a perda desse contato, visto que alguns até
renunciaram a tentar uma outra carreira no banco devido ao prazer que a

atividade no guiché de caixa proporciona.

A reducdo drastica do numero de caixas executivo em um curto
espaco de tempo parece inevitavel se considerarmos o ritmo de implantacao
do novo modelo de funcionamento das agéncias, que pbéde ser observado
durante a pesquisa, quando, em um prazo de dois meses, trés caixas foram
remanejados para outras atividades, e muitas duvidas surgem no que diz

respeito aos critérios utilizados para essa reducédo, como afirma Silvio:

Se ela faz uma analise de custos da agéncia por exemplo, tu tem
que diminuir trés caixas ta, eu e a Berenice e a Denise somos os
mais antigos, os que pesam mais, 0 que nos garante que os
gerentes, em tendo que diminuir custos, ele nado vai optar
derrepente por trés caixas bons ta, qual é o critério? A gente
pressupde, por uma questdao de administracdo de empresas que
seja assim, que figuem os melhores, agora, quem é o melhor para

quem esta escolhendo né?
Serem tratados como numeros € uma questdo que incomoda os
caixas, principalmente os mais antigos, e ha o sentimento de que valores

essenciais do relacionamento humano podem, a qualquer momento, ser

descartados por uma planilha de custo.

A falta de critérios € uma questdo que preocupa muito o0s
empregados. Durante o periodo de realizagdo da pesquisa, houve o anuncio
de que uma pessoa perderia a fungcdo de caixa e de que o0 nome seria
informado em trés dias. Durante esses dias, chegou uma autorizagéo

superior para prorrogar por mais um més a decisdo, mas 0s caixas nao



123

suportaram esperar mais tempo e exigiram que a geréncia dissesse 0 home,
mesmo com a prorrogagao, como relata Denise: “N6s mesmos dissemos pra
ele, mesmo que prorrogue tu vai dizer quem sai, tu imagina, cinco pessoas
trabalhando sem saber qual delas sai”. A indecisdo e a falta de critérios

tendem a aumentar a ansiedade, como relata Isabel:

A Denise ficou nervosa, até agora ela ainda td4 meio angustiada
com essa, mas o pior foi o clima né, a gente mais ou menos sabia,
mas eles ficavam assim, nao, nés vamos escolher quem sai quem
nao sai, vamos ver os critérios e nao sei o qué, vamos ver mérito,
Ai na sexta, na sexta eu nao estava ai, liguei para a Denise, a
Denise disse assim - ndo, nao resolveram nada, ficou pra segunda

- entao fica aquele clima.
Para descrever a situagao, os caixas utilizaram expressées como

“fazendo terrorismo”, “apavorada”, “abalado”, “ir para a cadeira elétrica”, o

que denota uma vivéncia de medo e ansiedade.

4.4 As ameacgas de demissao

A mesma ansiedade da falta de critérios para tirar a fungdo surge
também em relagdo as ameacgas de demissao que vém sendo veiculadas na
empresa. Os empregados do Banco popular sdo contratados mediante
concurso publico e, por esse motivo, possuiam uma estabilidade que,
mesmo nao sendo garantida por lei®®, sempre foi garantida por uma tradigao

de que empregado concursado nao € demitido.

% 0s empregados séo contratados pelo regime da CLT - Consolidagédo das Leis do
Trabalho, que nao da garantias de estabilidade.
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Com as reestruturacées na empresa e a tendéncia a reduzir cada vez
mais seu quadro funcional, foi requlamentada normativamente pelo banco a
demissao imotivada, sinalizando para uma possivel quebra da tradicdo de
estabilidade, como relata Antonio: “O que aconteceu, que faz parte dessas
mudancgas, é que a gente ja ndo tem aquela estabilidade que tinha antes,
entdo hoje, quando se menciona a RH 008?” o pessoal ja sabe o que &, é

pra rua.”

O Manual Normativo 008 prevé que o contrato de trabalho pode ser
rescindido sem justa causa, caso a prestagcao de servicos do empregado
tenha se tornado desnecessaria em razdo da extincdo das funcgdes
relacionadas a seu posto de trabalho, desde que nao haja vagas em outra

unidade e nem interesse do empregado em ser realocado.

A efetivacao da rescisdo nao necessita de definicbes ou aprovacao da
diretoria, bastando a indicagao pelo corpo gerencial da unidade e ratificagdo
pela autoridade imediatamente superior, 0 que torna o processo bastante

simples.

Embora as demissdes concretas ainda nao facam parte da rotina da
empresa, a ameaca € constante e tém circulado varios documentos na

empresa reforcando essa possibilidade.

Os documentos geralmente tratam a questdo das demissdes como
um fator inevitavel, devido as exigéncias de competitividade, que mostra
uma tendéncia a ‘naturalizar’ o desemprego, quando na verdade esta € uma

realidade construida pela empresa, e sua origem nao esta em entidades

" Manual Normativo Interno que regulamenta a demisséao imotivada.
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abstratas como o sistema econbmico ou o mercado, mas em condutas

humanas, decis6es tomadas por dirigentes da empresa.

Eduardo, o Gerente Executivo de Treinamento e Desenvolvimento da

Matriz, reforca essa possibilidade de demissoes:

E um fantasma que ndo é fantasma, que é real, desemprego.
Desemprego porque, porque a migragao vai ser feita na marra,
nao tem alternativa, e ai as pessoas nao tem escolha, e ai as
pessoas como nao desenvolveram um novo nicho de atuacao
provavelmente vao ficar sem ter o que fazer, é o desemprego

estrutural interno.

Quando se trata da definicAo de um possivel publico alvo para

demissoes, as duvidas persistem, como relata Silvio:

Eles batem também nesta parte da RHO08, que € a demisséo
imotivada, que é bem assim, caixa bom fica, ndo que fique na
fungao, fica na empresa, tu utiliza ele em alguma coisa, caixa ruim
manda pra rua, sé ndo definiram ainda o que é caixa bom e o que

€ caixa ruim

Existe também um temor de que a empresa utilize somente o fator

custo para as demissodes, como diz Silvio:

Toda agdo da diretoria se justifica em numeros ta, ndo ha
nenhuma preocupagdo com o aspecto humano, eles querem
atingir determinados numeros que alegam ser essenciais para a
sobrevivéncia da empresa, para que a empresa se justifique
perante a opinido publica e, como os colegas colocaram aqui,
primeiro custo que toda empresa vé é o custo de pessoal né, é
impressionante a cultura do empresario brasileiro né, entédo
comeca por ai, a gente é tratado como custo mas s6 que somos

nds que vamos atras das receitas.
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Existe entre os caixas o medo de que o fator custo venha a ser o
unico critério para as demissoes, como diz Salete: “O melhor para quem esta
escolhendo pode ser mandar embora quem ganha mais porque vai resolver

o custo da agéncia.”

A possibilidade de perder o emprego gera uma preocupagao
constante, mesmo nao existindo ainda demissdes concretas, conforme
comenta Antonio: “As vezes eu me pego pensando, meu Deus, se amanha
eu chego la e eles dizem assim 6 - Antonio tu ta na rua - como é que eu

volto pra casa? O que é que eu faco?”

Essa preocupagao € ainda maior entre os empregados com mais de

40 anos e que nao possuem muita qualificacdo, como afirma Silvio:

Chega um ponto, hoje em dia, que além da idade, tu vai chegar no
mercado |la e o cara vai te perguntar se tu sabe computador, se tu
sabe inglés, se tu tem pds-graduagao, porque curso superior so ja
nao vale mais. E ai tu sabe que tu passou aqui uma grande parte
da tua vida de sol a sol, empacado em uma fungaozinha que nao
te acrescenta nada, e ai tu ndo te preparou porque tu te dedicou a

empresa.

A preocupagédo com as demissdes e o sentimento de desqualificagao
foram ainda mais acentuados quando a empresa implantou o Programa de
Demisséo Voluntaria - PADV. Alguns caixas disseram sentir vontade de
aderir ao plano, mas nio se sentiam preparados para encarar um mercado
de trabalho exigente e um contexto social de altas taxas de desemprego. Os
caixas declararam sentir inveja daqueles que podiam sair da empresa e ficar

livre da pressdo. Ao mesmo tempo, o PADV sinalizava para futuras

demissdes sem justa causa, o que era sentido como uma grande ameacga.
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O PADV provocou uma desestabilizacdo das defesas do grupo, pois
expds ainda mais a fragilidade e a precariedade do trabalho, e o sentimento
que predomina nesse contexto € o de impoténcia diante da evolucdo das
mudangas e, mesmo o grupo tendo uma postura questionadora, ndo ha uma
mobilizacdo coletiva forte e organizada o suficiente para fazer face as
mudancgas e propor alternativas, o que se observa sao questionamentos

bastante queixosos pela condicdo de trabalho perdida.

4.5 O medo de assumir novas func¢oes.

Em virtude da implantagdo do novo modelo de funcionamento das
agéncias, tém surgido varias oportunidades de promogado, através de
processos seletivos internos, pois o0 numero de gerentes tem aumentado
bastante na empresa, no entanto, mesmo se auto-definindo como bons
vendedores - requisito principal para assumir fungdes gerenciais - essas
oportunidades ndo se mostram atrativas, porque a pressao para O COrpo
gerencial € ainda maior do que a pressao para o0s caixas executivos e,
assumindo a func&o, o empregado se vé obrigado a fazer coisas com as
quais nao concorda, além de trabalhar em um ritmo ainda mais acelerado do

que a atividade de caixa executivo, como afirma Antonio:

Eu penso assim 0, se eu pudesse ser gestor de alguma coisa, de
alguma empresa, de um setor, se eu tivesse que me dedicar 12
horas por aquilo ali, mas que fosse um trabalho criativo, que eu
pudesse planejar, que eu nao passasse sO operacionalizando
coisas (...) um gerente, um administrador que tem uma meta a
cumprir, que tem um pessoal a administrar, ele tem que enxergar

onde é que ele esta tendo problemas, que solugdes ele pode ter,
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conversar, discutir, planejar, auferir dados. Que gerente nosso faz
isso? O cara passa o dia inteiro correndo pra la e pra ca, os
gerentes so vao ler os e-mail no final do expediente, entao eu fico
pensando, ndo da, de que adianta ganhar 4 mil reais, ficar aqui
das 7 horas da manha as 7 horas da noite e sair daqui acabado e
nao ter conseguido gerir um processo, ver que as coisas
acontecem assim, sem controle, e ainda ser obrigado a fazer

umas coisas, cumprir umas ordens assim duvidosas.

O prazer que o aumento de salario e de poder que a fungao gerencial
traz é anulado pela perspectiva de se verem obrigados a tomar decisdes que
contrariam suas convicgdes e ainda serem pressionados pelo cumprimento
de prazos e metas que mudam a qualquer momento, dificultando o
planejamento. Os caixas valem-se aqui da defesa contra o sofrimento ético
(Dejours 1998b), recusando-se a trair seus proprios valores em nome do
atingimento de metas. Manter-se como caixa € preservar esses valores que

o envolvimento gerencial ndo permite mais.

Além disso, a fungdo gerencial a considerada ainda mais instavel do
que a de caixa executivo, e os empregados, além de ndo se sentirem
atraidos pela funcdo, tém duvidas sobre se possuem capacitacdo para o

processo seletivo, como afirma Anténio:

Ou eu tento me manter nesta funcao instavel e fadada a extingao,
ou eu tento ingressar numa outra fungdo instavel, fadada ao
pontapé mais dia menos dia ta, porque o que se ouve falar num
primeiro momento € que os gerentes vao entrar na sua carteira e
se nao derem conta da sua carteira eles vao cair fora e amanha
ou depois nao vai ser fora da fungao, vai ser fora do emprego.
Entado eu penso assim, no préprio processo seletivo, eu ndo estou
preparado para enfrentar, eu acredito, segundo lugar, o exercicio

da funcdo de gerente também ndo é uma coisa gratificante, eu
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vejo assim, que quem esta hoje na funcéo de gerente se segura
na fungao pela grana, dificilmente tu vé um gerente dizer que esta
fazendo o que gosta, porque o cara é um administrador, ele € um
gestor, ele esta frustrado porque ele ndo consegue gerenciar, ele
vive apagando incéndio, ai entdo, dentro do banco eu estou muito
inseguro, realmente estou muito confuso, estou meio no escuro

ainda.

O caixa tenta manter uma existéncia que vai além de questdes
financeiras ou de status, ele tenta manter uma representagcao simbdlica do
seu trabalho, pois, ao desvalorizar a atividade de caixa, desvaloriza-se
também a pessoa que a exerce, surgindo o medo de ndo ser qualificado o

suficiente para assumir outras fungcdes, mesmo se sentindo intelectualmente

capaz de realizar um trabalho mais criativo, com um salario melhor.

4.5.1 A questao da qualificagao

Os caixas se véem despreparados para enfrentar concursos e
assumir fungdes gerenciais na forma como funcionam hoje; por esse motivo,
definem-se como “perdidos”, “sem saida”, vivendo o “inferno astral
profissional” e tentam manter-se em uma funcdo que, apesar de
desgastante, ainda apresenta alguns atrativos. Este sofrimento é causado

pelo medo de nado estar a altura das exigéncias da organizagéo do trabalho.

Alguns caixas estdo buscando aumentar a qualificagdo, fazendo
cursos de vendas, de marketing e informatica por conta propria e ha uma
queixa de que a empresa exige qualificagdo, mas nao da incentivos
financeiros para o empregado comum, sé para os gerentes, como afirma

Silvio:
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Ja que a empresa quer um vendedor entdao eu tenho que estar
preparado para isso né, mas € por minha propria conta né, fago a
noite, fora do horario, mas nao ha incentivo nenhum, isso eu acho
uma desconsideracao da empresa, porque ela faz um discurso de
um lado, s6 que do outro lado ela nao faz nada para incentivar, sé
para gerentes ela paga, a gente esta com o salario arroxado,
parado desde 95, ela podia criar um mecanismo no acordo do
dissidio, pegar e pagar metade do curso superior para quem
quiser fazer, nem que seja limitado a um valor assim tipo 250

reais.

Essa é uma pratica que esta se tornando comum na empresa. Cada
vez mais, o empregado esta sendo responsabilizado pelo seu préprio
aperfeicoamento. Mesmo que a empresa tenha beneficios com esse
aperfeicoamento, ele é visto como uma obrigagédo do empregado, e a busca
de qualificacdo se torna uma iniciativa movida pelo medo de ser descartado

em futuras demissdes, como relata Silvio:

O banco popular quer um vendedor, vou ser um vendedor, assim
se terminar o caixa eu posso ter oportunidade de ser aproveitado
numa outra area e forgosamente vou querer porque senao é rua
né, entdo eu tenho que estar preparado e estou procurando pegar

e ir fazendo varios cursos.
A qualificacdo pode tornar-se um diferencial no caso da funcdo de
caixa executivo ser extinta definitivamente, mas nédo ha o desejo de deixa-la

espontaneamente. Silvio manifesta isso quando diz que “até o ultimo

momento que eu puder ser caixa, eu vou ser.”
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4.6 Os atrativos da fungcao de caixa

A atividade de caixa executivo ainda preserva alguns atrativos para os
empregados. Além do contato humano com os clientes, a possibilidade de
iniciar e encerrar a tarefa em um mesmo dia é considerada uma vantagem
em relagdo a outras fungdes da agéncia, segundo afirma Isabel, “o dia tem
inicio, meio e fim, tu ndo leva problema para casa”. As pressoes, nesse
caso, ficam restritas ao ambiente da agéncia e permite ao caixa executivo
aliviar a pressao ao fim do dia, como relata Silvio ao comparar a atividade no

guiché de caixa com a fung&o de supervisor, que exerceu por um periodo:

Tu ndo leva problema para casa, que é o que acontecia quando
eu era supervisor, levava preocupacgodes, ai nao, tu executa tua
tarefa, se tu trabalhar direito tu ndo perde dinheiro, tu te estressa
um pouco, mas entre tu te estressar no guiché e tu te estressar ali
na mesa e depois ir para casa, levar coisa e ficar dormindo
pensando naquilo ali, toda vida o guiché, tu encerra a tarefa no
dia.

A atividade de caixa executivo permite também uma autonomia do
grupo em relagéo ao resto da agéncia, os caixas se definem com o bastante
independentes para tomar decisdes e realizar os controles necessarios ao

bom andamento das atividades, e essas decisbes sdo acatadas pelos

superiores, como afirma Silvio:

Quando da problema de sistema por exemplo, a gente ja esta
acostumado, o correto seria pegar e ir no gerente responsavel e
dizer para ele que o sistema nao esta funcionando e ele pegar e
telefonar para a area meio, a gente corta isso, nés vamos no
telefone, ligamos para a area meio, até porque a gente ja sabe por

onde ir e o gerente fica se batendo, quando eles ficam sabendo a
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gente ja estd com a solugao la (...) entdo a gente toma as atitudes
né, porque a gente ja acostumou, acostumou e foi permitido,

ninguém pegou e disse que néo.

Com a pratica do dia-a-dia, os caixas executivos descobriram
caminhos para a resolugédo de problemas e burlam o que deveria ser o
caminho oficial, que seria o gerente ligar para a area responsavel. O mesmo

acontece com os controles da atividade, como afirma Isabel:

Os proéprios controles que a gente mesmo faz ali, controle de
vendas, controle do Fundo de Garantia, de captacdo e coisa
assim, é os caixas que fazem e depois repassam, ja da pronto no
dia, esta tudo ali especificado, produto, quantidade, quem vendeu,

tudo prontinho.

Os caixas tém o reconhecimento gerencial por essas decisdes, 0 que
da ao grupo liberdade de definir os procedimentos em alguns casos, como

afirma Denise:

Eu acho que para a geréncia € conveniente, € bom, porque muitas
vezes as atitudes que a gente toma aqui, que muitas vezes eles
deveriam determinar mas ficam remanchando aquela coisa assim,

entdo a gente resolve e vamos tocando, eles gostam.

Os caixas definem essas decisbes como “jogo-de-cintura”(Isabel),

como no exemplo abaixo, relatado por Silvio:

A questéo, por exemplo, quando o sistema cai né, o sistema cai e
comecga a demorar, ou quando tem muita gente e de repente um
caixa adoeceu ou atrasou, e ai comegca uma situagcdo de
descontentamento, e ai um fala alguma coisa e tal e comecga a
confusdo, ai tu tem que ter muito cuidado, até assim, em off né,
uma das solugdes que a gente encontrou, por exemplo, quando o

sistema pifa as trés da tarde, a gente liga 14 para a area meio e
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pergunta para eles, se eles vacilarem e disserem olha, vai
demorar algum tempo ou n&o tem previsdo, a gente ja volta no
guiché e diz, olha pessoal deu um problema, caiu o tronco em Sao
Paulo, a linha telefbnica e tal, explica para eles que o problema
nao é nosso, N&o € aqui na agéncia, que o sistema nao vai voltar,
que nao tem como fazer voltar e o pessoal acaba indo embora, vai
sem reclamar porque a questado ndo € nossa, e nds conseguimos
evitar um possivel tumulto porque imagina, cada vez chegando
mais gente e tu n&do atendendo, entdo as quatro da tarde esta
aquele povao e tu vem com a noticia de que o sistema nao vai
voltar, ai € complicado né, entao a gente faz a limpeza do salao,
como a gente diz, € uma solugdo paliativa, para evitar o tumulto,
pois basta uma pessoa falar uma coisa assim de reclamacgao que

todos os outros resolvem reclamar.

Essas situacbes de queda de sistema sdo sempre descritas como
provocadoras de tensdo, e as medidas tomadas pelos caixas sdo formas de
evitar que a tensao se agrave. Eles ndao demonstram satisfacao em fazé-las
e, em algumas ocasides, eles se mostram irritados por isso. Silvio relata

que, quando ha muitos clientes aguardando atendimento, os caixas pedem

para o gerente dispersar a fila, pois:

As vezes tu ouve né, tu leva um queimao na cara e tu te incomoda
de graga né, fica chateado, aborrecido por uma coisa que néo era
tua, era funcéo da chefia, entdo, quando tem muita gente agora a

gente chama o gerente que uma gravata impde respeito.

4.7 Os riscos da atividade

Embora os gerentes estejam de acordo com a tomada de decisdes
pelos caixas, em alguns casos as decisdes envolvem riscos que podem n&o

ser assumidos pelos gerentes posteriormente, como acontece, por exemplo,
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com a entrega de taldes de cheques sem que haja saldo suficiente na conta

do cliente, como mostra Antonio:

Quantas vezes eu entrego um taldo de cheques para um cliente
que a principio ndo poderia entregar, porque a agéncia determina
um valor limite para entrega de taldo, e na hora eu gerencio, se o
cara ta com um valor abaixo mas eu sei que o cara recebe salario
e que vai receber daqui ha dez dias e que nado tem restricdo
cadastral eu entrego, mas normativamente eu tenho que ter o
respaldo gerencial nessa entrega de taldo, entdo depois eu vou la
com a guiazinha e digo, olha, eu entreguei este taldo assim e
assim e o cara rubrica ali pra mim, mas eu inverto a situagéo, o
certo era perguntar antes, e se por um acaso ele disser ndo, que

nao vai liberar, azar, eu ja entreguei.
Esses procedimentos ocorrem para evitar acumulo de clientes nos
dias de maior movimento, no entanto, se o gerente recusar a avalizar a
entrega por escrito e futuramente o cliente emitir cheques sem provisédo de

fundos, o caixa pode ser responsabilizado por isso, mesmo que o gerente

tenha dado a autorizacéo verbal, como afirma Antonio:

"Se eu chego ali para ela e pergunto se posso entregar o taldo e
ela diz que pode, mas n&o da a ordem por escrito, daqui a algum
tempo algum problema que possa acontecer, ela pode tirar o

corpo fora, e é até natural que tire.”
Em alguns casos, o excesso de clientes na fila faz com que os caixas

suprimam procedimentos de seguranga, expondo-se a riscos financeiros,
como afirma Antonio:
Com a pressa tu ndo trabalha com seguranga, tu ndo conta o

dinheiro com a seguranca devida, tu ndo autentica o documento

com a seguranca devida, o que acontece, tu comega a cortar
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etapas, vou te dar um exemplo muito simples, eu estou pagando
um PIS de 20 reais, eu autentico primeiro, dou para o cara,
enquanto ele ta assinando eu ja estou pegando o dinheiro, eu ndo
olho a assinatura dele, 20 reais, quando ele me devolve eu ja dou
o dinheiro e tchau, quer dizer, aonde ¢é que estd os
procedimentos, daqui a pouco eu ja estou passando, fazendo isso
com um de 100 e daqui a pouco com um de 200, entendeu,
aumenta o meu risco, e ndo sé o risco que estou correndo, mas a
prépria tensdo, que eu estou sabendo que eu nao estou fazendo
procedimentos de seguranga, que daqui a pouco eu posso, no fim
do dia, ter diferenca de dinheiro, eu posso futuramente ter uma

contestacao de alguma coisa que eu fiz errado ta.

O corte de etapas de seguranga aumenta com a pressa e faz com que
0 caixa relativize cada vez mais o prejuizo financeiro que um eventual erro
pode trazer, esse corte acontece também com outras operagdes, como a

conferéncia de assinaturas de cheques, como relata Silvio:

O 6nus da assinatura é da gente, ndo tem como repassar para o
gerente, até pode perguntar, mas € uma questdo de consulta,
agora bancar, quem paga € o caixa, ele é o responsavel pela
assinatura, para isso ele fez curso, entdo a responsabilidade é
nossa, o cheque acima de 100 que chega no caixa tem que ser
identificado, mas a gente trabalha com valores assim, até 200
reais a gente ndo olha assinatura mais, por uma questdo de
tempo, até porque o cliente veio no guiché entao é dificil o falsario
vir e se apresentar na sua frente, pode acontecer, mas até 200 da

para encarar.
O corte das etapas de seguranca € uma estratégia defensiva que nao
traz propriamente o prazer, pois ela é carregada de tensdes. A sua vivéncia

€ relatada como uma necessidade, pois, se eles ndo a praticarem, as

consequéncias seriam ainda mais dificeis de suportar.



136

Ha também o risco de, na pressa, o0 caixa receber uma cédula falsa,

que segundo Silvio:

Tem aparecido bastante, volta e meia aparece uma, antes eram
bastante notas de 100, depois comecgou a aparecer de 10 e agora
eventualmente aparece uma de 50, e assim, cada vez mais
aperfeigcoada, esses dias a gente pegou uma quase perfeita, que

assim, na corrida, ela passa e se o caixa receber ele paga.

O risco de notas falsas tem aumentado com a terceirizagao dos
servicos de retaguarda, pois os empregados terceirizados recebem os
depdsitos do caixa rapido e, quando necessario, o dinheiro € repassado para
0s caixas, mas os empregados da empresa terceirizada ndo possuem a
mesma formacdo e experiéncia dos caixas executivos e podem deixar

passar essas notas. Silvio relata que:

Com esta terceirizagdo que houve, que esta havendo, um dos
riscos que acontece € que a pessoa que lida com o dinheiro aqui
atras ndo € um caixa, € terceirizado, que embora conhega dinheiro
nao & um de nos, é diferente por exemplo, na bateria a gente
trabalha ha tempos juntos né, se por exemplo alguém disser que
foi a Denise ou o Antonio que entregou o dinheiro eu vou confiar,
agora, daqui de tras, a gente ndo tem um relacionamento com a
pessoa, a gente cumprimenta, bate papo assim de vista, mas eu
nao tenho a confianga absoluta, vamos dizer, de que todo o
dinheiro que venha deles, mesmo que passe pelo tesoureiro geral,
seja um dinheiro quente, teria certeza se aquele dinheiro fosse
manipulado por nds caixas, se ele entrasse pelo guiché e ndo pelo
malote, pelo envelope, se o depdsito tivesse entrado pela bateria
de caixa a gente provavelmente pegaria a nota, pelo tato a gente
percebe, tu olhando ela tu nota pouca diferenca, mas quando tu

toca na nota, pela pratica tu ja sente a diferencga.
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Nesse caso, a experiéncia € muito importante, pois as informacdes
tedricas nao sao suficientes para detectar as notas falsas, os caixas utilizam
muito o tato, o barulho que faz o papel e outras caracteristicas que nao
estdo no manual, mas que sao aprendidas com o habito de manusear o

dinheiro, como explica Silvio:

Quando o Banco Central cria uma nota nova ele manda um folder
que mostra a marca d’agua, tu olha aqui e tal figura aparece, tal
detalhe, a posicao da assinatura do presidente e tal, uma série de
detalhes que se tu desconfiou da nota tu parte para aquilo ali, uma
analise técnica, mas a que eu uso mais € a manual mesmo, é a
gque a gente pega mais, eu pelo menos consigo distinguir com
muita facilidade quando a nota ¢ falsa, nao precisa nem olhar para
ela, posso estar com o olho fechado assim que sou capaz de
distinguir que aquela nota ta um pouco diferente, ai claro, tu olha

no aspecto técnico um pouquinho.

Esse conhecimento informal, adquirido com a pratica, em alguns
casos é a unica garantia que os caixas possuem para assumir um risco,
visto que os procedimentos técnicos, prescritos pela empresa ou pela
legislagdo bancaria, ndo se mostram suficientemente seguros. E esse
conhecimento que define um modo de ser caixa que, ao ser fragmentado em

tarefas e repartido entre terceirizados, contribui para aumentar o risco no

trabalho.

4.8 A coesao do grupo

E essa existéncia coletiva que garante a confianca, que também é um
fator de diminuicdo do risco, pois 0s caixas sabem que eles possuem

praticamente a mesma formagdo e compartiham as mesmas estratégias.
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Essa confianga se evidencia na grande coesao entre os componentes desse

grupo, segundo Denise “dentro do grupo da agéncia é o grupo mais unido

que tem”, e essa uniao se reflete nas decisdes do grupo:

Normalmente ¢é assim, se tem alguma coisa que esta
desagradando a bateria de caixas, que a gente quer que mude,
normalmente a gente chega num consenso, se combina entre a
gente e se for necessario que haja uma mudanga de um setor ou
de uma pessoa a gente chega junto 14, forga em cima e diz que

tem que mudar, que nao esta dando. (Antonio)

Essa coesdo e confianga fazem com que os caixas se sintam mais

seguros:

Eu acho que qualquer um se sente mais respaldado para qualquer
coisa, um percebe que alguma coisa esta errada, conversa com o
outro e vé que todo mundo chega a um acordo, € muito mais facil
tu conseguir um resultado positivo ou reverter uma situacédo do

que, vamos dizer assim, do que ir s6 um la. (Denise)

Para existir uma relacdo de confianga, € necessario compartilhar as

mesmas regras. Os improvisos, as burlas e as trocas ndo ocorrem ao acaso,

mas porque se sabe que o outro trabalha sob o0 mesmo conjunto de regras,

portanto, se surge alguma operagdo nova no guiché, um pergunta para o

outro como ela deve ser executada e, se ninguém souber, eles tentam

descobrir juntos, como explica Isabel: “Se chega alguma coisa que eu nao

saiba, eu ja pergunto para alguém, ai a gente se ajuda um ao outro, se

ninguém sabe, a gente vai atras, mas sempre tem um que ja viu alguma vez,

ja tem uma idéia, ai tu ja tem um comego.”

Berenice reafirma a existéncia da cooperag&o no grupo:
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O nosso grupo de trabalho aqui tem muita colaboragao entre os
colegas, 0 nosso grupo é muito unido assim no sentido de que
quando um nao sabe o outro explica, nao fica aquela coisa assim,
eu sei mais do que tu, tu sabe mais do que eu, ndo tem aquela

competicdo entre a gente.

A cooperagcdo € um fator que ajuda a tornar o dia-a-dia mais

agradavel, como afirma Silvio:

A gente se da bem, tem até um nivel de amizade entre nés, até
por a gente trabalhar ha bastante tempo juntos, mas tem agéncias
que trabalham ha mais tempo juntos mas meio cada um na sua,
cada um executa o seu, se tiver que sair um pouquinho daquilo ali
gue executa ja ranga, sabe, ha a questdo da disputa, porque a
empresa hoje faz questdo da reducao de numero, entdo estédo
acontecendo coisas muito ruins, tem locais que piorou ainda mais
o relacionamento entre os caixas, entdo €& proposital que a
empresa faz isso, e nés aqui a gente de uma certa forma
conseguiu lidar bem com isso, e consegue, apesar de todos os
problemas que a empresa hoje nos apresenta, passar 6-7 horas
do nosso dia aqui dentro de uma forma agradavel ainda, coisa que

eu constato que ndo acontece em outros locais.

Essa coesdo do grupo € uma estratégia coletiva de defesa que
garante, ao menos por enquanto, a protegcao contra os efeitos do sofrimento
sobre a saude. Ela permite as trocas, a transmissdo de conhecimentos e
descobertas, que pode acabar com o desmanche que esta ocorrendo no
grupo. Desmanche esse que provoca o sentimento de caréncia entre os que

saem e nostalgia do tempo em que ser caixa significava alguma coisa entre

os que ficam.
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4.9 A tecnologia

Das reestruturacbes ocorridas na atividade do caixa executivo, a
informatizagcdo pode ser considerada uma das caracteristicas mais
significativas. Hoje, os terminais de caixa ndo sdo mais simples maquinas
autenticadoras, sdo computadores ligados em rede que processam todas as
operagbes on-line e permitem o acesso a grande parte das informagdes

necessarias para o desenvolvimento das atividades.

Esse aspecto da tecnologia faz com que os caixas reconhegam que,
apesar de a tecnologia ser um dos instrumentos utilizados para substituir a
mao-de-obra do caixa, ela trouxe muitas facilidades para o dia-a-dia, como

declara Berenice:

Um dos facilitadores do nosso trabalho hoje é a informatica
gquando eu comecei era bem duro, tu paga, recebe, tu tinha que
buscar ficha, buscar saldo, quer dizer, para atender uma pessoa
tu levava um tempao, ali ndo, tu tem no teu computador, ali tu tem
tudo a disposicao para atender um cliente, quer dizer, pra ti deixar
de atender um cliente que chega no caixa € muito dificil, ele
chega, normalmente ele é atendido pelo caixa, se faltar alguma
coisinha que é um detalhe, que a pessoa precisaria consultar um
outro colega, derrepente a gente mesmo consulta, alguns casos
eu tenho feito assim, porque o cliente chega numa pessoa e ele

sai dali atendido.
A tecnologia permite ao caixa executivo fazer um atendimento
completo ao cliente, sem necessidade de encaminha-lo a outros setores da

agéncia; essa possibilidade de realizar o atendimento integral deu-se

principalmente apds a implantacdo do SIAPV - Sistema de Automacao dos
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Pontos de Venda, em 1999, que integrou todos os sistemas da agéncia e

essa automacgao € considerada uma vantagem, como afirma Silvio:

Esta é a vantagem da informatica, a parte boa dela, porque ela
ajuda o trabalho da gente, tu tem o recurso de dar a resposta que
o cliente quer, o caixa pode fazer tudo, até abrir conta se nao tiver

muita fila, ele pode fazer o atendimento completo ao cliente.

No entanto, mesmo reconhecendo o valor da tecnologia, permanecem

algumas ressalvas quanto ao seu uso, como vemos na observacgao de Silvio:

A gente nao pode alijar a tecnologia e falar - ndo, isso aqui eu nao
quero - é impossivel, mas a gente tem que usar essa tecnologia
como ferramenta para o nosso trabalho e ponto, agora, quem
atende as pessoas somos nds, e as pessoas querem ser
atendidas por pessoas, a gente nota isso ta, a facilidade da
maquina tem que ser uma opg¢ao da pessoa e nao uma obrigacao,
do banco te dizer vocé tem que usar a maquina, sé a maquina vai
te pagar.

A tecnologia tende a dissimular o trabalho real, fazendo com que uma
atividade pareca ser simples quando na realidade ndo o €. Tomando por
exemplo uma autenticagcdo de documento, que é uma tarefa aparentemente
simples, mas que exigiu do caixa toda uma aprendizagem que envolve o
reconhecimento do documento, a memorizacédo de codigos de langamento
contabil, o manuseio do terminal de autenticacdo, o dominio de softwares e
sistemas, o desenvolvimento de formas de trabalhar bem com a maquina,
atividades que nao sdo percebidas em uma andlise rapida. Todos esses
esforgos permanecem invisiveis e sao tratados como naturais, e a impressao

que fica é a de que sdo os computadores que fazem o trabalho. O que nao é

conhecido passa por inexistente e, portanto, ndo €& passivel de
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reconhecimento. As ressalvas dos caixas quanto ao uso das maquinas
ocorrem, em grande parte, devido a essa invisibilidade que minimiza a

importancia do caixa e torna-o passivel de substitui¢ao.

410 A LER/DORT

O aumento da necessidade de digitar documentos no guiché de caixa
também é visto como um fator dificultador do uso da tecnologia, pois este &
considerado um dos responsaveis pelo alto indice de LER/DORT entre os

caixas, como relata Isabel:

O dificultador sdo as LER, porque nés temos que digitar tudo,
porque antes a gente so apertava uma teclinha, ou era paga ou
recebe, agora nao, agora tu tem que digitar tudo, se tu vai fazer
um DOC?®, um DOC eletrdnico tu tem que digitar todos os dados
que estdo no documento, o CPF* do emitente, o CPF do
beneficiario, ndo sei o qué, ndo sei o qué, a DARF* também tu
tem que digitar tudo, entdo ai o dificultador é isso aqui 06, o
inchacgo dos bragos, a Lesao por Esfor¢co Repetitivo.

Embora o aumento da digitagdo seja uma mudanga concreta e
observavel no trabalho dos caixas, outros fatores como o aumento da
pressdo no trabalho, a necessidade de estender o trabalho e suprimir as
pausas nos dias de maior movimento e as duplas jornadas, seja no trabalho
doméstico ou em atividades paralelas para complementar a renda, sio

reconhecidos como agravantes nos casos de LER/DORT, como afirma

Antonio:

2 Documento de Ordem de Crédito

2 Cadastro de Pessoa Fisica
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A quantidade de digitagdo aumentou em relagdo ha algum tempo
atras, um bom tempo atras, outra coisa é o préprio stress, as
pessoas estdo mais preocupadas com a situagdo delas na
empresa, antes trabalhavam mais relaxadas, e em outros casos
até jornadas estendidas, de pessoas que tem outro trabalho, né,
que , veja, estatisticamente as mulheres tem mais ler do que os
homens, e entdo eu acho que todos esses contextos contribuiram
bastante pra isso. A mulher além do trabalho na empresa, elas
estdo em casa, tem o trabalho doméstico. E muitas vezes tem
uma professora assim, que muitas vezes da aulas num outro
colégio ai tem que escrever, corrigir prova, ou entdo tem um
profissional liberal, tem |a seu escritdrio, seu consultério, e eu vejo

gue nao é por acaso que esta aumentando.

O caixas reconhecem que nem todos fazem as pausas obrigatérias,
alguns por descuido ou por esquecimento. Nem sempre € possivel, para
eles, cumprir a escala na forma devida e ndo existe acompanhamento da

geréncia do cumprimento das pausas, como relata Antonio:

A gente ndo consegue cumprir direito a legislagcdo como ela é, a
principio a cada 50 minutos teria que parar 10, mas isso é
impossivel, pegar uma bateria que entra na mesma hora e parar
nao da, é impraticavel, em lugares onde se entre em horarios
diferentes pode ser que eles consigam fazer isso, aqui que tem
uma bateria reduzida fica impossivel fazer todas as pausas como
se deve, entdo tu faz |a uma escalinha e tal né, mas nao como se

deve.

Nos dias de muito movimento, a supressao das pausas € intencional,
0s caixas optam por nao fazer as pausas para ndo se verem obrigados a

estender a jornada de trabalho por muitas horas, como explica Denise:

% Documento de Arrecadagéo de Tributos Federais
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Nao adianta tu fazer aquelas pausas, pausas, pausas, porque ai
ndés vamos sair as cinco horas da tarde e o stress € muito maior
se tu parar aqueles dez minutinhos, porque ai o cliente ja fica
irritado, porque se eles véem que o pessoal ta ali trabalhando eles
nao reclamam né, mesmo que demore, agora se ele tem que ficar
ali até cinco horas, a gente esta fora do horario e vai atender o
cara bravo, entdo esses dias de movimento excepcionais, que

junta muita coisa no mesmo dia, ai a gente corta as pausas.

A sobrecarga de trabalho nos dias de maior movimento provoca

também uma aceleracéo do ritmo de trabalho, como explica Antonio:

Tem dias que a gente comecga normal e a fila vai aumentando e tu
vai aumentando o ritmo, tu vai acelerando, eu por exemplo gracas
a Deus nunca tive problema assim de LER e essas coisas, na
terca agora eu cheguei em casa com o cotovelo sensivel, eu
encostava e ele ja dava choque, porque tu ndo s6 quer trabalhar
ligeiro, mas se tu for pegar um dia inteiro, se tu levar um minuto
em média para atender um cliente, impacta em X minutos para
atender ele, naquela gama de clientes que tem ali, 60 - 70
esperando naquele momento, se tu levar dois minutos € muito pior

ta, entao tu fica naquele de tocar, tocar, tocar, ta.
Percebemos, nesse exemplo, que ha uma fuga no trabalho para nao

ceder ao sofrimento que a pressao da fila provoca, mesmo que essa fuga

possa ter consequiéncias posteriores também dolorosas, como a LER/DORT.

A questdao da LER/DORT ainda suscita muitas duvidas entre os
caixas, e as duvidas se mostram como um incomodo, pois geram
desconfianga em relagdo ao colega que manifesta a doenga, como relata

Antonio:

A LER ainda esta uma coisa assim nebulosa sabe, existem muitas

pessoas afetadas pela doenca mas que nao querem reconhecer



145

isso, até por questdes financeiras, medo de perder a fungao e
coisas do tipo, e outras que nao acreditam na doenga ainda,
acham que é fita de quem tem. A questao é que esta € uma coisa
curiosa, € uma doenga engragada, porque externamente ela nao
aparenta nada e dependendo de quem €& acometido suscita
duvidas, as vezes é um cara que n&o era do mais caxias e a gente
pensa, pbxa, como € que essa criatura tem LER e outras que

pegam mais pesado nao tiveram?
Por medo das consequéncias que podem decorrer do reconhecimento

da doenga, os caixas recorrem a estratégia coletiva do siléncio, negando o

sofrimento dos outros e calando sobre o préprio.

A empresa tem buscado, com frequéncia, solugcdes técnicas para o
problema, a quantidade de informagdo sobre LERT/DORT aumentou, as
medidas preventivas sdo mais divulgadas, houve uma melhora significativa
no ambiente, com a troca do mobiliario, embora ainda persistam problemas
como o da gaveta de numerario, que fica do lado oposto do monitor,
obrigando o caixa a “torcer o tronco” cada vez que faz uma autenticagdo; no
entanto essas mudangas ndo compensam o0 aumento de pressao que tem
ocorrido sobre o caixa executivo, nem garantem o cumprimento de medidas
de prevengao, como as pausas e alongamento, pois estas ndo funcionam

por decreto, € preciso que haja condigdes propicias ao seu cumprimento.

Medidas como a terceirizagdo da atividade, tomadas com o objetivo
de minimizar o problema, apenas transferem parte do problema para outras
empresas e, mesmo que o Banco Popular seja co-responsavel com a
empresa terceirizada nas questdes de saude no trabalho, € sabido que as

condigbes de trabalho dos empregados terceirizados sao muito diferentes
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das dos empregados efetivos e que aqueles trabalham em um regime mais
instavel e desprotegido, com alta rotatividade, o que facilita a diluicdo do

risco para os empregadores, como relata Silvio:

Com o aumento da LER entre os caixas eles estdo fazendo
paulatinamente a substituicdo dos caixas pela terceirizagdo. Tu
deixa as coisas num envelope e o banco repassa o problema para
outro, que vai ter LER também, mas é terceirizado, entdo na
verdade a empresa burla a legislagao, ela tira 0 empregado dela
daquilo ali, limpa a empresa, ela ndo tem risco, ela repassa isso

para um terceiro.

As consequéncias do agravamento dos problemas de saude dos
terceirizados sao muito dificeis de serem avaliadas, pois o trabalhador
terceirizado geralmente € mantido no trabalho durante um periodo,
geralmente de alta produc¢ao, findo o qual € demitido e geralmente, quando a
doenga se manifesta, eles ja ndo estdo mais na empresa, e esta nao
assume mais a responsabilidade pela doenga. Os caixas percebem essas
estratégias como um apagamento de tragcos (Dejours 1998b), que consiste

em mascarar os sinais da ma condi¢éo de trabalho na empresa.

As solugdes encontradas pela empresa mostram-se entdo como
paliativas, visto que as escolhas administrativas ndo sdo questionadas e n&o

ha uma atuacgdo sobre a questao da pressao existente na atividade.



CONCLUSAO

Neste trabalho buscamos compreender como as reestruturacdes
produtivas, que vém ocorrendo no setor bancario, mobilizam o psiquismo
dos trabalhadores que as vivenciam, procurando identificar a utilizacdo de
estratégias coletivas de defesa e suas relagbes com o prazer ou o

sofrimento no trabalho.

O carater dinamico da pesquisa e da metodologia de trabalho
escolhida ndo permitem uma objetivacdo de resultados, portanto, as

conclusdes aqui apresentadas refletem esse aspecto da pesquisa realizada.

No estudo feito com os caixas executivos constatamos que a
mobilizagdo psiquica provocada pelas mudangas é intensa. O cotidiano
desses trabalhadores esta permeado por sentimentos de inseguranga,
estranhamento, desorientagdo e impoténcia diante das incertezas das

propostas da empresa.

A inseguranga relaciona-se sobretudo com as incertezas quanto ao

futuro, pois a extingdo da funcdo de caixa executivo ja foi oficialmente
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declarada pela empresa e vem sendo colocada em pratica com uma rapidez
que dissipa as eventuais duvidas quanto a sua concretizacido, e as medidas
de racionalizagao de processos, terceirizagao, regulamentagcéo da demissao
sem justa causa e implantacdo de programas de demissdo voluntéria,
indicam que no futuro ndo havera postos de trabalho suficientes para todos
os trabalhadores que compdem o quadro atual da empresa. A ameaca de
desemprego €, portanto, uma ameacga real que aumenta ainda mais a
inseguranga, pois os critérios que serdo usados para as eventuais demissao

nao sdo conhecidos.

Essas preocupagdes atingem principalmente os empregados mais
antigos, pois ha o temor de que o critério para a demissao seja financeiro e
que a empresa passe a demitir os que ganham mais, e a inquietude cria um
sentimento de precariedade que mina a tranquilidade interior e ameaca o

equilibrio psiquico.

O medo da demisséo provoca, também, em alguns empregados, um
movimento para a qualificacdo. Através de cursos e treinamentos, eles
tentam ficar atualizados para poderem manter-se o maior tempo possivel na

empresa.

A ndo-compreensao das mudancas implantadas provoca um
sentimento de desorientacao, pois eles percebem que as medidas s&o, em
alguns casos, contraditérias. A dificuldade de compreensao se da, porque a
l6gica das mudancgas propostas nao se reporta as questdes do trabalho e
sim a questdes econdmicas, que € uma racionalidade distante da realidade

do trabalho em si.
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A principal medida questionada é a de conciliar metas de captagao
com metas de afastamento do cliente do guiché de caixa, pois € no caixa
que, tradicionalmente, acontece a maior parte das vendas da agéncia. A
perda do contato com o cliente € uma das maiores fontes de sofrimento para
o0 grupo. Esse contato permite uma quebra da rotina, pois o cliente
geralmente traz o elemento surpresa da atividade do caixa. Séo as
demandas dos clientes que vao proporcionar aos caixas a oportunidade de
exercer a criatividade no trabalho, principalmente através das vendas,
atividade que proporciona grande prazer para os caixas, por permitir o
desenvolvimento de estratégias, de planejamento e de novas formas de

abordagem, além do contato humano com o cliente.

As vendas também s&o uma grande fonte de obtengdo de
reconhecimento para os caixas, € a atividade na qual eles tém se destacado
como profissionais perante toda a agéncia. Eles se autodenominam bons
vendedores, ressaltam o fato de serem sempre os primeiros na lista de
melhores vendedores da agéncia, reconhecem o0s colegas que se
sobressaem nas vendas do dia e também descrevem o que seria uma bela
venda, que € uma venda feita através de uma boa argumentacgao, que deixa
o cliente satisfeito, e ndo uma venda empurrada “goela abaixo” para o

cliente.

Além da perda de uma fonte de prazer no trabalho, ao verem-se
obrigados a recusar atender o cliente no guiché de caixa, os trabalhadores
sentem-se impedidos de prestar um bom servico, isto &, mostrar a qualidade

do que fazem, qualidade esta que os distingue enquanto profissionais. Este
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impedimento muitas vezes também provoca a irritacdo do cliente, que passa

a pressionar ainda mais o caixa.

Ao cumprir as ordens de afastar o cliente do guiché, os caixas véem-
se executando ag¢des que, no futuro, vao significar a sua prépria extingao, e
isso nao se da sem conflito. Essa constatacao tira o sentido do trabalho, pois
coloca-os na posicao de colaboradores em agdes com as quais nao
concordam e que, futuramente, poderao prejudica-los, e a perda de sentido

desvitaliza a atividade, colocando-a ainda mais no nivel da rotina.

Nao é apenas a extincdo da funcdo que faz o caixa sentir-se
desvalorizado, esse sentimento € manifestado também nas queixas sobre o
achatamento salarial - que os obriga a baixar o nivel de vida a que estavam
habituados - na perda do status que a fungdo proporcionava, no baixo
investimento da empresa no treinamento de empregados que ndo ocupam
fungcdes gerenciais, e, sobretudo, na desestruturacdo de um saber

acumulado ao longo dos anos de exercicio da fungao.

O saber construido pelo caixa através do seu confronto com o real do
trabalho estd sendo fragmentado e repartido entre diversos executores,
muitos deles empregados terceirizados, que n&o possuem a mesma
formacdo nem o mesmo compromisso com a qualidade que um caixa

POSSUi.

O desprezo da empresa pela atividade de caixa, leva a degradacao
da imagem de si e ao surgimento de um discurso desvalorizante. A metafora
utilizada pelos caixas, na qual eles se dizem passando do status de “vitrine”

para o de “para-choque”, denota a substituicdo do sentimento de realizar um
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trabalho nobre para o de realizar um trabalho bruto e de pouco valor social.
A perda de referéncias e a desestruturagdo progressiva dos valores do
trabalho bem feito provoca uma crise de identidade profissional, e os
trabalhadores passam a n&o se reconhecer mais no que fazem. Essa
degradacdo ¢é refletida também no sentimento de nao possuirem as

qualificacbes necessarias para assumir novas funcgoes.

O medo de assumir fungbes gerenciais, ndo se deve, no entanto,
somente ao sentimento de incapacidade. Os caixas também demonstram
uma preocupacgao ética, que € o medo de verem-se obrigados a executar
ordens que contrariam seus principios. Essa preocupacado indica uma
necessidade de manter uma certa integridade, mesmo num ambiente
adverso, pois essa dimensao se relaciona aquilo de si que é colocado em
jogo no trabalho. Essa resisténcia exige também um gasto de energia que,
ap6s um tempo, pode fazé-los a ceder as pressdes para conseguirem
satisfazer outras necessidades mais prementes, como a de se manter no

emprego por exemplo.

Mesmo com todas as pressdes, 0s caixas ainda conseguem obter
prazer no trabalho, e este prazer vem principalmente da autonomia
conquistada pelo grupo, que permite a tomada de decisbes referentes as
tarefas desenvolvidas no guiché, seja na resolugao de problemas, na criagao
dos préprios controles e na criacdo de novas formas de fazer uma atividade,
adiantando-se, muitas vezes, as decisbes gerenciais. Esse espaco de
manobra, entre a organizagdo de trabalho prescrita e a organizacédo do

trabalho real, existente no trabalho dos caixas, aliado ao reconhecimento
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gerencial pelas decisbes tomadas, garantem a obtengdo de prazer no

trabalho.

Um outro fator de prazer no trabalho para os caixas é a possibilidade
de iniciar e terminar a atividade no mesmo dia, permitindo um alivio das

tensdes apds o término da jornada.

A autonomia de decisdes sO é possivel por existir uma grande coesao
no grupo, o que garante que as decisdes serao cumpridas por todos. Essa
coesao € uma estratégia de defesa utilizada pelo grupo, e através dela eles
unem suas forcas para lutar contra as adversidades do dia-a-dia, para

resolver problemas e criar solugdes em conjunto.

As decisdes tomadas, no entanto, podem também ser causa de
sofrimento, pois muitas delas envolvem riscos para os empregados,
ameacando a sua integridade. Os principais riscos a que 0 caixa se expde
sao os riscos financeiros, o risco de ser repreendido por uma operacao mal
feita e também os riscos para a saude, com a exposicdo a situacdes que

podem provocar o adoecimento pela LER/DORT.

O principal motivo que leva os caixas a quebrar regras de seguranga
€ a redugao no numero de caixas, o que aumenta a pressdo da fila,

produzindo a intensificagdo do trabalho no guiché.

Esse aumento da carga de trabalho provoca uma outra estratégia de
defesa que é a hiperatividade. Buscando minimizar o sofrimento causado
pela pressao da fila, os caixas langam-se em um ritmo de trabalho acelerado

que exige o corte de etapas como a conferéncia adequada de assinaturas, a
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conferéncia de numerario, solicitagdo de autorizagdo para entrega de taldes
em contas sem saldo minimo, pois estas medidas geralmente tomam tempo

do trabalho.

Além de suprimirem os procedimentos de seguranga, 0s caixas
suprimem também as medidas de prevencao da LER/DORT, além de que, a
aceleracéao, por si, ja aumenta as exigéncias musculares com consequente

aumento dos riscos para a saude.

No caso da LER/DORT, além da maior exposicao aos riscos, existe
ainda o medo das consequéncias financeiras que podem advir do
adoecimento, e esse medo pode provocar o ocultamento da doenca e seu

agravamento.

Esse medo é potencializado ainda pelo desconhecimento de todos os
fatores que envolvem a doenca. Existe ainda muita desconfiangca em relacao
aos empregados acometidos pela LER/DORT, tanto por parte das chefias
como dos colegas, pois a doenga geralmente nédo apresenta sinais fisicos

visiveis e nao atinge todos os trabalhadores que exercem a mesma fungao.

Os caixas sao bastante criticos também quanto as solu¢des buscadas
pela empresa para o problema da LER/DORT, pois percebem que nao sao
solucbes que visam autenticamente o bem estar das pessoas que
trabalham, e, sim, a redugcdo de custos com o adoecimento dos
trabalhadores. A sobrecarga de trabalho, que provoca o adoecimento, ndo &
colocada em questéao pela direcado da empresa ao propor as reestruturacoes,

somente seus efeitos sdo reconhecidos, como o absenteismo e a queda de
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produtividade. A LER/DORT s6 é reconhecida pela administragao por estar

associada a questdes econbémicas.

Para concluir, podemos dizer que o sofrimento psiquico dos caixas
executivos, provocados pelas reestruturagdes no trabalho, atingem niveis
preocupantes. As novas formas de organizagao do trabalho estdo destruindo
a imagem do caixa como um profissional e reduzindo a possibilidade de
serem reconhecidos pelo exercicio da atividade. Esse estreitamento das
possibilidades de obter reconhecimento no trabalho ja comega a apresentar
sinais de alerta, pois as estratégias de defesa mostram-se préximas do limite
de eficacia, alguns desses sinais sdo o sentimento de que o trabalho fica a
cada dia mais pesado, as duvidas quanto a qualificacdo para exercer outras
atividades e o uso de expressdes depreciativas, como, por exemplo, aquela

em que eles se comparam a um para-choque.

Esse sofrimento é devido, em grande parte, a subestimagao do fator
humano pela administracdo da empresa, e a evolucdo deste quadro
dependera de quanto espago a nova organizagdo de trabalho estara
oferecendo para que esses empregados exergcam a criatividade, fagam

experimentagdes e transformem o novo ambiente de trabalho.
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TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu

fui

informado de que o objetivo desta pesquisa & fazer um estudo sobre o
sofrimento psiquico em trabalhadores bancarios em um contexto de
reestruturacdo produtiva. Recebi informagdes especificas sobre os
procedimentos nos quais estarei envolvido e estou ciente de que n&o corro
riscos. Os dados e resultados pessoais serdao mantidos em sigilo e apenas
os resultados globais serao divulgados. Todas as minhas duvidas foram
respondidas com clareza e sei que terei liberdade de retirar meu

consentimento de participacdo na pesquisa se assim o desejar.

Porto Alegre de de 2000

Assinatura
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Roteiro de questoes

a) Questdes introdutdrias:

Apresentacao;

Idade;

Tempo de trabalho na empresa,;
Tempo de trabalho na agéncia;

Tempo na funcao de caixa.

b) Questdes relativas a atividade desenvolvida:

Como é a rotina/conteudo das tarefas;

Habilidades/conhecimentos necessarios;

Capacitacao oferecida pela empresa,;

Controles necessarios/existentes;

Normatizagao da atividade;

Limitagdes da funcéo/ necessidade de improvisagao;

Estrutura temporal (horarios, turnos, pausas);

Condigdes fisicas do local de trabalho (mobiliario, iluminagao,
equipamentos);

Condig¢des associadas a fadiga/tensao (postura, movimentos repetitivos,
medos, pressao dos clientes);

Como se sentem trabalhando como caixa;

Ocorréncia da LER/DORT entre os ocupantes da fungéo.

Questdes relativas ao relacionamento:

Que relagbes sao estabelecidas com outras areas da agéncia;

Relagdes com chefias;

Relacbdes entre os pares;

Sentimentos relativos a amizade/inimizade, cooperacao/competicao,

reconhecimento, injustica, confianga, individualismo, valorizacao.

e) Questdes relativas ao trabalho na empresa:

Como é trabalhar na empresa;
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- Salario;

- Beneficios;

- Reconhecimento;

- Promocgdes, oportunidades de ascenséo profissional,;

- Oportunidades de treinamento/desenvolvimento.

f) Questdes relativas as reestruturacoes:
- O que mudou;

- Quando mudou;

- Quais as mudangas em curso;

- Como é a divulgagao das mudangas;
- O que melhorou/piorou;

- Consequéncias das mudancgas;

- Sentimentos em relagdo as mudangas.



ANEXO 3

PAGINA DE JORNAL INTERNO DA EMPRESA
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FOLHETO INFORMATIVO SOBRE A LER/DORT
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ANEXO 5

FOLDER SOBRE O PADV - PLANO DE DEMISSAO VOLUNTARIA
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