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Resumo

Uma logica de instabilidade e imprevisibilidade inerente ao funcionamento da sociabilidade
capitalista acompanha as transformacdes das relacfes sociais do trabalho em sua totalidade, e que
aliada as novas tecnologias delineia mudancas nas formas de organizagéo do trabalho. O aparato
ideoldgico de dominacdo se torna fundamental para garantir a subordinacdo da classe
trabalhadora a acumulacéo capitalista, constituindo os variados métodos de gestdo do trabalho em
um controle ideoldgico que extrapola a dinamica do processo produtivo e assume forma social,
do qual os discursos gerenciais sdo formas tipicas. Através da caracterizacdo historica do modo
de producéo capitalista no século XX, a pesquisa contextualizou as formas de gerenciamento do
trabalho e sua manifestacdo no setor bancério brasileiro. A partir da reestruturacdo bancéria do
pais, principalmente com o Plano Real, o objeto especifico se concentrou no estudo realizado em
uma agéncia do Banco do Brasil SA. A analise das tendéncias organizacionais propostas pelo
discurso gerencial do Banco tiveram a finalidade de verificar a suposi¢do de uma contradicdo
inerente ao discurso gerencial, traduzido na ideologia do empowerment, e a sua respectiva

concretizagdo pela pratica do trabalho bancério.

Abstract

The work relations have been changing according to the capitalism transformations and the new
technologies, resulting in an uncertain social logic. The ideological ways of domination have
become an important component to ensure the capitalist accumulation. Thus, the several
instruments of work management are ways to improve the ideological control which goes beyond
the productive process dynamics, and that gets a social shape. The management discourse is an
example of that. Through the historical characterization of capitalism in the XX™ Century, the
study shows the work organizational practices and their management discourse in the capital
mundialization, and how they manifests themselves in the brazilian bank sector. From the bank
restructuring, specially with “Plano Real” (Real Currency Economic Measures), the specific
object of this study focused on field work made at an agency of “Banco do Brasil” (Bank of
Brazil). Therefore, the organizational trends of the bank management discourse were analysed in

order to verify a contradiction between the empowerment discourse and the work bank practice.
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INTRODUCAO

Para situar o objeto especifico deste trabalho, que é o discurso gerencial e a pratica de
trabalho no Banco do Brasil SA (BB), ao objeto geral da reestruturacdo financeira e bancéria
nacional, se faz relevante problematizar a teméatica num contexto mundial de reestruturagdo do
préprio capitalismo, que a partir do movimento de internacionalizagdo do capital e expansdo do
“credo” neoliberal, reorganizou o sistema financeiro global e fez emergir o momento
predominante da acumulacéo financeira no ambito de interacbes complexas, parafraseando
Lukécs.

Considerou-se a prioridade da categoria universal da producdo material em interacao
com momentos predominantes da circulacdo, caracterizados pela desregulamentacdo do sistema
bancério e inovacOes tecnoldgicas, descentralizacdo das atividades financeiras, juntamente com a
criacdo de novas ferramentas e nichos no mercado. Tais adequagdes passaram a ser consideradas
condicdo sine qua non para a sobrevivéncia de qualquer centro financeiro no bojo da
reestruturacdo mundial do capitalismo.

Uma logica de instabilidade e imprevisibilidade, inerente ao funcionamento da
sociabilidade capitalista, acompanhou as transformacdes das relagdes sociais do trabalho em sua
totalidade, e que, aliada as novas tecnologias refinou o tom dos discursos gerenciais, que, mais do
que uma teoria da administracdo de empresas, constituem-se no que Tragtenberg qualificou de
ideologia gerencial, uma resposta intelectual da classe dominante para disciplinar a forca de
trabalho, quando o controle sobre o trabalho ultrapassa o espago organizacional e assume forma
social.

A fim de ilustrar as conexdes estabelecidas teoricamente e fundir o conhecimento em
uma realidade objetiva, tais transformacGes foram observadas para um determinado tipo de
trabalho, o bancério. A atividade bancaria é parte da esfera da circulagdo, e de acordo com a
distin¢do de trabalho produtivo e improdutivo abordada por Marx, o trabalho bancario deve ser
analisado como atividade improdutiva, que nao cria riqueza concreta, e sim viabiliza a
concretizacdo do valor produzido na esfera produtiva, atuando na pseudovalorizacdo da

acumulacéo financeira por meio da contabilizacdo e manipulacdo da mercadoria dinheiro.
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Mesmo n&o produzindo o valor excedente o trabalho improdutivo realiza a mais-valia
na medida em que articula sua circulagio e posterior acumulacdo. E trabalho assalariado,
considerado como trabalho abstrato e, portanto, trabalho alienado na sociedade capitalista. O
mesmo mecanismo utilizado para a compra e venda da mercadoria forca de trabalho e a
respectiva logica de seu controle e exploracdo pelo capitalista na esfera produtiva é aplicado na
totalidade do modo de producdo, e, portanto, engloba trabalhos considerados improdutivos como
a atividade bancaria. As mesmas diretrizes organizacionais do espa¢o industrial sdo transferidas
para gerir e controlar os trabalhadores do setor de servigos, o que por sua vez, foi particularizado
na observacdo do trabalho bancério na institui¢do financeira Banco do Brasil.

O BB conta uma estrutura de grande porte, de abrangéncia nacional e internacional, e
por ser uma instituicdo bancaria que opera em regime de economia mista, no qual 70% de suas
acOes pertencem ao Tesouro Nacional, estabelece relagdes singulares com o governo brasileiro.
Além disso, por estar inserido em um contexto de alta competitividade do setor financeiro, o

Banco deve acompanhar as modificagdes organizacionais sucedidas em nivel mundial.

O Plano Real em 1994 modelou um cenario de relativa estabilizacdo da moeda, apos
as varias tentativas fracassadas de planos econémicos desde 1986 com o Plano Cruzado. O Banco
Central assumiu a coordenacdo da reestruturacdo do sistema financeiro brasileiro e a engenharia
financeira promoveu novas estratégias de lucratividade durante a reestruturacdo bancaria, uma
vez que as antigas estratégias, pautadas em altos indices inflacionarios que atravessaram as
décadas de 1960, 1970 e 1980 careciam de ser superadas num contexto de controle inflacionario.
Tais estratégias apontaram para a dire¢cdo da diversificacdo e venda de servicos e produtos

bancérios, e para a reducdo de investimentos em capital variavel.

As transformacfes referentes a organizacdo do trabalho no BB devem ser
compreendidas como expressdo de um processo mais amplo, de reestruturacdo do sistema
financeiro nacional num contexto de internacionalizacdo do capital, e ndo meramente decorrente
de inovacgOes tecnoldgicas no setor bancéario. Visando se adequar a este movimento, 0 Banco
lancou o Programa de Ajustes em 1995, cuja principal acdo foi o Plano de Demissdo Voluntéaria
(PDV) e o Plano de Adequacéo de Quadros (PAQ).

Como parte do Programa, houve a realizacdo de trés concursos publicos nos anos

seguintes para a contratagdo de nova forca de trabalho, que ocorreram em 1998, 1999 e 2002. A
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finalidade era reduzir os custos com a folha de pagamento e instituir um novo modo de controle e
disciplina da forca de trabalho que viabilizasse a implantacdo das “modernas” formas de gestdo

empresarial.

Tomando-se como ponto de partida para a analise da reestruturacdo no BB o
Programa de Ajustes em 1995 e o ingresso dos novos funcionarios a partir de 1998, torna-se
pertinente a seguinte questdo: como o BB viabilizou as modernas técnicas de gerenciamento do
trabalho numa atmosfera organizacional supostamente conflitante, composta por funcionarios
anteriores ao Programa e funcionarios ingressantes apds a reestruturagdo? Como disciplinar e
controlar concomitantemente uma nova forca de trabalho em meio a um corpo de funcionarios

antigos e identificados com as “velhas” técnicas de gestdo?

Tal problemética se traduziu em um estudo de campo que teve como objetivo
estabelecer uma conexdo entre o conhecimento tedrico apreendido e a realidade historica
objetiva, a fim de ndo ceder as armadilhas metodoldgicas que escondem a esséncia da coisa em
si, e apresentam o fenbmeno como concreto. Dessa forma, a orientacdo tedrico-metodologica
desta pesquisa compreendeu o materialismo histérico dialético, que, de acordo com Kosik se
propde a compreender a ““coisa em si”’ e sistematicamente se pergunta como é possivel chegar a

compreensdo da realidade.

Os sujeitos deste trabalho s&o os funcionarios do BB que ingressaram no Banco até
1995 e os que ingressaram a partir dos concursos de 1998, 1999 e 2002. Todos os 19 funcionérios
que participaram foram abordados a partir da técnica de entrevistas pautadas e individuais, dos
quais 01 se aposentou, 02 se demitiram, e 0s outros 16 continuam na ativa em uma agéncia em
Sdo Bernardo do Campo, Estado de S&o Paulo. Além dos entrevistados em carater formal,
também foram obtidas informagdes em carater informal com demais funcionérios da agéncia
mencionada. Todos os sujeitos foram tratados no sexo masculino durante o texto a fim de garantir
0 anonimato dos funcionarios, conforme termo de compromisso assumido entre pesquisador e
entrevistados (exceto quando a troca do sexo descaracterizaria o trecho do discurso ou quando a

prépria fala do entrevistado o sugere).

A selecdo dos entrevistados ocorreu a partir do recorte metodoldgico do problema em
uma agéncia do BB. A escolha da localidade no ABC Paulista se justifica pela reconhecida

tradicdo de lutas trabalhistas da regido, nos setores metaltrgico, automobilistico e bancério. A
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agéncia que serviu de locus para o trabalho empirico é uma unidade média, de perfil comercial
juridico e que atua no segmento de varejo. Conta com 21 funcionarios lotados na agéncia, dos
quais 18 sdo concursados, 02 sdo menores aprendizes e 01 é estagiario. Por limitacGes financeiras
e de tempo, ndo foi possivel estender as entrevistas a nivel regional, mas as reflexdes e tendéncias
verificadas em ambito local podem orientar os caminhos de outros estudos ha mesma perspectiva
e para um plano mais amplo.

A pauta elaborada para a realizacdo das entrevistas compreendeu uma composicao de
temas que abordasse a trajetoria do funcionario no Banco e que contemplasse aspectos
particulares desta trajetéria de acordo com o0 ingresso dos mesmos antes ou depois da
reestruturacdo de 1995. Os entrevistados foram divididos em dois grupos, o Grupo 01 dos que
ingressaram até o Programa de Ajustes, e 0 Grupo 02 formado pelos funcionérios que entraram a
partir dos concursos de 1998, 1999 e 2002. Os respectivos perfis individuais se encontram no
Anexo 01 desta pesquisa, embora no decorrer do texto haja ocasides em que 0s cargos que
ocupam sejam mencionados para permitir a analise ou se tornam publicos pela propria fala do
entrevistado.

O rendimento dos temas foi diferentemente acentuado e se configurou num quadro
relativamente diversificado, tanto no Grupo 01 quanto no Grupo 02. Entretanto, foi possivel
identificar nos depoimentos a incidéncia de algumas tendéncias na percepcdo das estratégias
organizacionais do Banco. O Grupo 01 se destacou por uma relacdo mais umbilical com o BB,
mas nem por isso menos contraditéria, enquanto que o Grupo 02 demonstrou ambiguidade nas
representacdes da empresa, que também indica a contradi¢do inerente ao discurso gerencial e
pratica de trabalho.

A coleta de dados se desenvolveu através de quatro instrumentos de pesquisa, sendo a
entrevista pautada, fonte bibliogréfica nas areas de sociologia, economia, administracdo e
psicologia, material institucional do BB e fonte documental, composta de boletins informativos
da Comisséo de Empresa dos Funcionarios do Banco do Brasil. Optou-se por utilizar estas quatro
fontes de dados com a finalidade de confrontar os dados obtidos em cada uma delas, bem como
de promover uma verificacdo auténtica da suposi¢cdo do estudo. As entrevistas foram realizadas
no periodo de novembro e dezembro de 2006.

Novas formas de organizar a producdo material alteraram as relagfes sociais de

trabalho em uma relacdo de determinacdo e sobredeterminacgdo que ultrapassou a esfera produtiva
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e assumiu forma social. Os tipos de organizagdo do trabalho refletem mais que um mero
“trabalhar”, sdo verdadeiros “modos de ser” determinados historicamente por condicbes

objetivas, e que por sua vez, sdo fruto das relacGes antagdnicas entre as classes.

A organizacdo fordista do trabalho expressou um dos momentos da queda de bracos
entre capitalistas e trabalhadores, quando ao mesmo tempo em que a producdo industrial
transformava a base material, também conformava um novo tipo de trabalhador que em si mesmo
ja era a negagéo desta forma social, ou, segundo Gramsci, um novo tipo humano, conforme ao
novo tipo de trabalho e de producdo, e que se tornou mais evidente com as praticas de
administracdo do trabalho tayloristas, que colocaram a nu os limites organicos da exploracdo do

trabalho pelo capital.

Em resposta a mais uma crise, inerente ao seu metabolismo, o capital se reestruturou
produtivamente, o que adaptou, mais uma vez, novas formas de acumulagdo para o capital e,
conseqlientemente, de organizacao do trabalho. Contudo, tais formas se acomodaram as velhas
técnicas de gerenciamento do trabalho, lancando um modelo hibrido que uniu as organizacGes

fordista, taylorista e toyotista do trabalho num movimento de descontinuidade com continuidade.

Como a reestruturacdo do capital vai além da esfera produtiva, um aparato ideoldgico
de dominacdo se torna fundamental para garantir a subordinacdo da classe trabalhadora a
acumulacdo capitalista, e os variados métodos de gestdo do trabalho vdo além de organizar a
forca de trabalho para o capital, constituindo-se num controle ideoldgico do qual os discursos

gerenciais sdo formas sociais tipicas.

Esta ideologia gerencial busca se apropriar da dimensdo subjetiva do trabalhador a
partir da manipulacdo de necessidades sociais objetivas e subjetivas. Perbart coloca que a
subjetividade ndo é algo abstrato, trata-se da vida, mais precisamente, das formas de vida, ou do
“modo de ser”, dai este trabalho utilizar tal conceito de subjetividade. N&o se trata de interioridade
ou personalidade, mas de uma relacdo maior que é construida socialmente, a partir de condicOes

objetivas e em conjunto com 0s sujeitos.

Enquanto ideologia, o discurso gerencial pode promover discursos de liberdade e
autonomia ao mesmo tempo em que corroi os lagos de solidariedade coletiva, dissemina o medo e

diminui a capacidade de resisténcia dos grupos, além de criar meios de controle e dominacao
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diferentes dos utilizados pela gestdo “classica” do trabalho. Este processo vem sendo chamado de

empowerment pela administracdo moderna.

Estas reflexdes foram objeto da primeira parte deste trabalho, intitulada
“Mundializacdo do capital e suas formas sociais de controle”, que a partir de uma caracterizagéo
histérica do modo de producdo capitalista no século XX, contextualizou as préaticas de
organizacdo do trabalho e os seus respectivos discursos gerenciais no bojo da mundializacdo do
capital. O momento predominantemente financeiro da mundializacdo foi abordado na segunda
parte, “O Brasil e a fantastica fabrica de dinheiro”, quando a pesquisa abordou a reorganizagéo da
economia nacional para se adequar ao ciclo de acumulagdo financeira, viabilizado pelas

reestruturacGes produtiva e bancéria no Brasil.

Partindo das perspectivas enunciadas até aqui, a pesquisa pressup0s a seguinte
relacdo: ha uma contradicdo entre o discurso gerencial, traduzido na ideologia do empowerment
em sua forma mais atual, e a pratica efetiva de trabalho, ou, de outra forma, o discurso gerencial
ndo se efetiva plenamente na pratica porque carrega consigo as contradi¢cdes inerentes ao modo
de sociabilidade capitalista. A problematica que permitiu a suposi¢do do estudo foi abordada
durante todo o texto, embora o debate seja aprofundado na terceira parte, “O discurso gerencial
do Banco do Brasil”, através do confronto das reflexdes e conexdes estabelecidas teoricamente

com o objeto especifico da pesquisa.
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PARTE | - AMUNDIALIZACAO DO CAPITAL E SUAS
FORMAS SOCIAIS DE CONTROLE

CAP | — Mundializacéo capitalista e gerenciamento do trabalho

A banalizagdo do conceito de globalizacdo ofusca sua natureza real, que é a natureza
da expansdo do capitalismo durante o século XX, como Marx indicava ja em 1848, a formacdo de
um mercado mundial. Também Chesnais se refere a este movimento global da acumulagéo
capitalista, chamando-o de mundializacdo do capital, e que a partir das Gltimas décadas do século

XX se manifestou sob a predominancia da esfera financeira’.

lanni também aponta parte de sua analise sobre o processo de mundializacéo
capitalista nesta direcdo. A respeito do papel do Estado-nacdo, a andlise de lanni sugere sua
redefinigdo, “que perde algumas das suas prerrogativas econdémicas, politicas, culturais e sociais,
debilitando-se. Aos poucos, algumas dessas prerrogativas aparecem nas decisdes e atividades de
empresas multinacionais e organizagdes multilaterais” ou co-atuacdo em nome dos interesses

corporativos®.

! Devido ao no consenso sobre o conceito de globalizagdo, e ou sua banalizaco, utilize-se a perspectiva desenvolvida por Marx
para indicar o desenvolvimento e a expansdo capitalistas em sua tendéncia mundial. “A necessidade de mercados sempre
crescentes para seus produtos impele a burguesia a conquistar todo o globo terrestre. Ela precisa estabelecer-se, explorar e criar
vinculos em todos os lugares. Pela exploragdo do mercado mundial, a burguesia imprime um carater cosmopolita a produgdo e ao
consumo em todos os paises [...] No lugar da tradicional auto-suficiéncia e do isolamento das nagdes surge uma circulagdo
universal, uma interdependéncia geral entre os paises. E isso tanto na producdo material quanto na intelectual”. MARX, K.;
ENGELS, F. Manifesto do Partido Comunista. In: COUTINHO, C. N. [et.al.] O Manifesto Comunista 150 anos depois. Rio de
Janeiro: Contraponto; S&o Paulo: Fundagdo Perseu Abramo, 1998. p. 11-12.

Ver CHESNAIS, F. A mundializagio do capital. Sdo Paulo: Xama, 1996; A mundializacdo financeira: génese, custos e riscos.
Sdo Paulo: Xama, 1999; O capital produtor de juros: acumulagdo, internacionalizacédo, efeitos econdmicos e politicos. In:
CHESNAIS, F. (org). A financa mundializada. S&o Paulo: Boitempo, 2005.

2 1ANNI, O. A sociedade global. Rio de Janeiro: Civilizagdo Brasileira, 2005. p. 41. “A rigor, a histdria do capitalismo pode ser
vista como a histdria da mundializagdo, da globalizagdo do mundo. Um processo historico de larga duragdo, com ciclos de
expansdo e retracdo, ruptura e reorientacdo [...] Assim se caminha do século XVI ao XX, passando pelo mercantilismo, a
acumulagdo originaria, o absolutismo, o despotismo esclarecido, as revolugfes burguesas, os imperialistas, as revolugdes de
independéncia, as revolucdes socialistas, o terceiro-mundismo e a globalizacdo em marcha nesta parte da histéria”. Ibid., p. 55.
Em Teorias da Globalizagdo, “[...] ainda que os Estados nacionais mais fortes continuem a desempenhar tarefas imperialistas,
formular geoeconomias e geopoliticas, suas prerrogativas ja ndo sao mais aquelas do imperialismo “classico”. [...] ja se colocam e
imp&em as corporagdes transnacionais, que se transformaram inclusive em estruturas mundiais de poder”. ldem, 2003, p.186.
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Na verdade, tal debilitacdo do poder de Estado, em sentido cléssico, deve ser
entendida ndo como n&o-intervengdo do Estado nas suas respectivas esferas - econdmicas
politicas, culturais e sociais - mas, ao contrario, como ndo intervencdo nas atividades das
empresas trans e multinacionais, nos negocios de tais companhias, ou seja, uma intervencéo total
do Estado no aparelho juridico-administrativo de cada pais que viabilize a acumulacdo do capital
para as corporacOes. Significa o fortalecimento dos Estados imperialistas e o enfraquecimento
dos Estados subordinados, que a fim de ndo obstaculizar a lucratividade e os arranjos politicos
das grandes empresas, melhor dizendo, o projeto de recomposic¢do da classe burguesa, ao qual
chamamos de neoliberalismo, minam as conquistas e direitos adquiridos pela classe

trabalhadora®.

Este projeto nada mais é do que a acumulacdo capitalista “pura”, e, desde fins do
século XX, de predominancia financeira, sem as reformas do Welfare State, e no qual o Estado
controla a moeda, o cdmbio, taxa de juros, destitui direitos trabalhistas, alias, como ja atuava
quando Marx escreveu o Manifesto do Partido Comunista: “O poder do Estado moderno nédo

passa de um comité que administra os negdcios comuns da classe burguesa como um todo™.

A expansdo do capitalismo a partir da permanente revolucdo de seus meios de
producdo carrega consigo um processo também permanente de transformacdo das relacdes de
producdo, em outras palavras, transforma as formas de trabalho para torné-las adequadas a
expansdo, e, portanto, as relagfes sociais. Em cada momento de desenvolvimento das forcas
produtivas as relagdes de trabalho correspondentes criam e recriam o campo de batalha dos
detentores dos meios de producgdo e vendedores de forca de trabalho, com novas formas de

opressao e resisténcia.

® Como afirma Mazzeo, “utilizando a crise da experiéncia socialista, a burguesia propde uma aparente reformulagéo do Estado,
baseada na idéia do “Estado minimo”. Essa idéia que, em seu aspecto formal, tem a proposta de uma estrutura estatal mais agil,
constitui-se, de fato, na privatizacdo de todas as instancias fundamentais do Estado, coerentemente alojada dentro da visdo
globalizadora neoliberal, que busca transferir as atribui¢ces do Estado para as grandes corpora¢des privadas”. MAZZEO, A.C.
Sociologia politica marxista. Sdo Paulo: Cortez Editora, 1995. p. 59.

* Op.cit. p. 10
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A organizacao fordista do trabalho para além da linha de montagem

No inicio do século XX, o modelo de organizacdo do trabalho de Henry Ford
caracterizou um destes momentos da luta de classes®. A industria automobilistica fordista
sistematizou o trabalho mecanizado via esteira de montagem. Com a padronizagdo de poucos
modelos, no inicio o carro modelo T de cor preta, Ford customizou a producdo de carros em
série, e que, apos a Segunda Guerra, ao lado dos métodos desenvolvidos por F. Taylor, pode
abastecer o consumo de massa.

Para subordinar a forga de trabalho ao ritmo extenuante da producéo e orientado pelo
“principio da justica”, Ford organizou a producdo a partir de uma nova légica, a do pagamento de
altos salarios a fim de ocultar o antagonismo inerente a relacdo capital-trabalho®. Em “Os
principios da prosperidade, Ford contraria algumas anélises que classificam seu método de
organizacdo do trabalho’ como mera composicdo dos principios da organizacdo taylorista,
deixando claro ndo sé como se organizou a idéia para o modelo produtivo da Ford Motor
Company, como também os valores moralistas e positivistas com 0s quais identificava sua logica
de trabalho e acumulagéo.

Ford exp0s principios que serdo posteriormente desenvolvidos e sofisticados pelo

método produtivo da empresa japonesa Toyota, como: separacdo entre trabalho

5 As formas de reestruturacdo produtiva e sua reverberacdo na organizacdo da sociabilidade do capital sdo polémicas, e daf a
indeterminacdo de seus respectivos conceitos. Vale as palavras de Wood: “0s autores ndo usam os conceitos da mesma forma. Em
particular, o termo fordismo pode ser, e é efetivamente, utilizado de maneiras bastante diferentes. Para alguns, ele é
aproximadamente sindnimo de taylorismo, produgdo em massa e linha de montagem. Para outros, fordismo se refere a um modo
de vida global. Enquanto uns limitam sua aplica¢do ao processo de trabalho e aos métodos de gestdo, outros querem assentéa-lo
num conjunto de conceitos gerais que servem para entender as sociedades em sua totalidade”. WOOD, S. O Modelo Japonés em
debate: pés-fordismo ou japonizagdo do fordismo. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, n® 17, Outubro, 1991. p. 28-43. p. 31.
Assim, o estudo trata as formas de organizacdo do trabalho como processos das relagBes sociais de producdo e a partir de seus
respectivos idealizadores.

®Cf. Ford: “E loucura considerar-se o capital e o trabalho como partidos antagdnicos. Ndo passam de associados [...] A Gnica
ambicdo de um chefe deveria consistir em pagar salarios mais elevados que os outros, e toda ambigdo do operario deveria
consistir em tornar isto possivel [...] Entendemos por salarios elevados salarios maiores que os de meses ou anos atras, e nunca
salarios maiores do que devem ser [...] Mas o ponto de partida do salério alto esta na vontade de trabalhar ”. FORD, H. Os
principios da prosperidade. Trad. Monteiro Lobato. Sao Paulo: Livraria Freitas Bastos, 1967. p. 90-91

" A organizaco do trabalho é o meio pelo qual os trabalhadores irdo criar seus mecanismos de defesa e resisténcia, na tentativa de
equilibrar suas tarefas e seu aparelho psiquico, criando assim verdadeiros sistemas de regulagdo, muitas vezes complexos e que se
estendem ao coletivo de determinada especialidade ou grupo. “Por condicdo de trabalho é preciso entender o ambiente fisico [...]
0 ambiente biol6gico [...] as condi¢Bes de higiene, de seguranga, e as caracteristicas antropométricas do posto de trabalho. Por
organizagdo do trabalho designamos a divisdo do trabalho, o contetdo da tarefa, o sistema hierarquico, as modalidades de
comando, as relages de poder, as questdes de responsabilidade, etc”. DEJOURS, C. A loucura do trabalho. S&o Paulo: Cortez-
Oboré, 1992. p. 25.
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intelectual/planejamento e execucao/repeticdo a partir de critérios mentais®, esboco de uma
“captura” da subjetividade do trabalhador a partir da dedicacdo integral a atividade®, organizacao
descentralizada da producéo e reducdo dos niveis hierarquicos como forma de combate ao poder
dos chefes®, responsabilizacdo individual®, incitacdo da competicdo e gestdo por iniciativa e
incentivo dos trabalhadores'?, esbogco da gestdo participativa com intuito de apropriacdo do
conhecimento tacito do trabalhador e reduzir custos®, rodizio de tarefas por motivo de
substituicdo ou auséncia de trabalhador especialista em uma tarefa, programas de educacao
instrumental promovido pela Escola Industrial Henry Ford, nos moldes dos programas de Trainee

atuais™, e com requinte de responsabilidade social®.

8 “9s homens de valor é que dirigem a massa e permitem gue 0s menos capazes vivam com menos esforco”. “Para certa classe de

homens, o trabalho repetido constitui uma perspectiva horrivel [...] para certos temperamentos a obrigacdo de pensar é que é
apavorante [...] o tipo médio de operario evita o trabalho que requer os dois esfor¢os conjuntos. N&o querem pensar”. FORD,
op.cit. p. 18; 80.

%“se um operario deseja progredir e conseguir alguma coisa, 0 apito serd um sinal para que comece a repassar ho espirito o
trabalho feito a fim de descobrir meios de aperfeicoa-lo”. Ibid, p. 41.

0« o ha disposicdo mais perigosa do que a dos chamados génios organizadores [...] tragam todas as ramificacdes da autoridade
[...] cada um tem um titulo e exerce fungdes estritamente limitadas [...] as fabricas Ford ndo possuem nem organizagdo, nem
atribuigdes especificas a cargos, nem ordem de sucessdo ou hierarquia determinada [...] a maioria dos homens é capaz de manter-
se & altura da sua funcdo, mas ndo resiste ao desvairamento de um titulo.” Ibid. p. 73-74.

1 «queremos completa responsabilidade individual [...] onde a responsabilidade se acha fragmentada e dispersa por uma série de
servicos, rodeado por sua vez de um grupo de subtitulares, é realmente dificil encontrar alguém que seja realmente responsavel
[...] 0 jogo do empurra, que certamente nasceu nas empresas de responsabilidade fragmentada”. Ibid. p. 74.

1240 espirito de competicdo leva para a frente o homem dotado de qualidades [... ] ndo dispomos de postos ou cargos, e 0s
homens de valor criam por si mesmos as suas posi¢des [...] A pessoa em questdo vé-se de repente num trabalho diverso com a
particularidade de um aumento de salario”. Ibid. p. 76.

13 «“todos conservam a sua liberdade de critica a respeito dos detalhes da producéo [...] a direcdo da fabrica aceita todas as
sugestoes [...] todo operario pode comunicar qualquer idéia bem como tentar sua realizagdo [...] a simplificacdo do trabalho, com
beneficio do operario, também diminui o custo”. Ibid. p. 78.

14«Nada Ihe é perguntado sobre o passado; temos um livro onde um operério que ja tenha exercido um oficio pode registré-lo.
Sempre que nos falta um especialista, estamos em condigfes de escolher outro. E um dos meios de ascensdo na nossa usina”. Ibid.
p. 86.

5 Os concorridos programas de Trainee atuais contratam jovens rescém-formados, ou quase formados, para dar-lhes
supostamente a oportunidade de um bom treinamento numa companhia de nome forte, e se ap6s 0 treinamento se mostrarem
habeis, possuem grandes chances de serem “efetivados” na companhia. Enquanto estdo no programa, trabalham em troca de bolsa
de estudos ou holsa-auxilio, que na maioria das vezes chegam até a ser superiores aos salarios dos operarios da produgdo, mas
inferiores aos de profissionais formados e experientes, ou seja, a companhia ganha no periodo em que contrata o trainee, j& que se
fosse contratar um especialista teria de pagar o salério ja cristalizado na habilidade e experiéncia do mesmo, e ainda, se o trainee
passar no teste da “doutrina organizacional” e assimilar os “dogmas organizacionais” do mascaramento da luta de classes, com
certeza sera escolhido e destinado a uma posi¢do de comando na companhia, o0 que representa um ganho qualitativo duradouro na
estrutura do controle da forca de trabalho. Sem contar a deixa de mais uma “histdria de sucesso”, do rapaz que “veio de baixo,
batalhou, fez tudo direitinho e chegou aonde chegou”, que da vaz&o ao discurso da oportunidade segundo a qualificagao.

16 «para nossa escola ndo se selecionam os rapazes porque sejam habeis ou promissores. Escolhem-se os necessitados de dinheiro
e oportunidades [...] Outorgamos bolsas a fim de que possam prover ao sustento de suas mées enquanto cursam a escola [...] Todo
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Houve um embate com a l6gica industrial predominante no inicio do século XX, em
que a diminuicdo dos custos de producdo se dava via reducdo de investimento do capital variavel
(KV), ou seja, com o pagamento de baixos salarios. O modelo fordista s veio a se universalizar
ao lado dos meétodos de racionalizacdo de Friederick Taylor e do Estado regulador de Keynes
apos a Il Guerra, quando a tendéncia de equilibrio do mercado deu sinais evidentes de
esgotamento e criou um novo momento para o capitalismo.

Na teoria classica, segundo Heimann, a “Lei de Say” havia sugerido que toda
producgdo gerava sua propria demanda, e assim, todos os fatores de produgdo seriam ocupados na
economia, for¢ando o sistema ao equilibrio do pleno emprego das forcas produtivas. A liberdade
de mercado, sem intervencdo do Estado, era fundamental para manutencdo do equilibrio natural
entre oferta e demanda, e as crises econdmicas seriam resultados de més administracGes politicas
e ou catéstrofes naturais, ao contrario de uma deficiéncia no proprio sistema capitalista. Para os
neoclassicos a questdo era manter este equilibrio®’.

Acontece que as duas guerras mundiais haviam devastado a Europa e 0 mundo estava
cindido entre os polos capitalista e socialista-soviético, contrariando o principio de auto-
equilibrio e pleno emprego. O pés-guerra foi um periodo de tumulto econémico e social,
provocado pela crise capitalista e pelos esforcos de guerra, e que foi agravado com o retorno dos
soldados, que mutilados ainda encontraram suas casas destruidas e ndo tinham perspectivas.
Neste contexto, as idéias de Keynes e Ford eram oportunas para o capital se reconstruir e superar
mais uma crise de acumulacéo.

De acordo com Heimann, o sistema keynesiano rejeitava o principio de auto-
equilibrio e pleno emprego, admitindo que a economia se realizava através de ciclos de expansao
e contracao, cujas crises seriam periodos de flutuagfes econdmicas. Keynes partia do pressuposto
de que havia uma propensao a poupar, dai a falta de dinamismo econdmico e a necessidade de
uma esfera superior a capitalistas e trabalhadores que captasse esta propenséo e a direcionasse

para investimentos produtivos Uteis, ativando mais um ciclo virtuoso para a expansao.

o0 trabalho executado na escola é adquirido pela nossa empresa e isto faz que a escola se mantenha por si mesma, além de que
acentua nos alunos o senso da responsabilidade”. Ibid. p. 314-315.
Y HEIMANN, E. Histéria das doutrinas econdmicas. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1971.
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A forma de captacdo dos recursos teoricamente poupados seria a arrecadacdo de
impostos, tanto de capitalistas como de trabalhadores, aumentando a exploragédo da forca de
trabalho, que pagava em dobro, ou seja, na expropriacdo da mais-valia no processo produtivo e
no pagamento dos impostos. Diante da desmantelacdo do mundo capitalista e da ofensiva
socialista, o ideario keynesiano caiu como uma luva e o projeto de reconstrucao capitalista foi
encampado pelos social-democratas. O Estado regulador de Keynes se compds no chamado
Estado do Bem-Estar, — Welfare State —, na Europa, e no Estado desenvolvimentista na
América Latina, que, grosso modo, significou as reformas capitalistas para que o processo de
acumulacgéo continuasse.

Apesar de conservar as bases do modo de producdo capitalista, essa foi uma fase
diferente, em que reformas significativas, para os trabalhadores e para o capital, foram levadas
adiante. O Welfare State, inspirado na ideia do Estado providéncia bismarckiano do fim do século
X1X*, funcionou com o objetivo de atenuar o descontentamento e agitacdo social, evitando que o
bloco socialista pudesse avangar e oferecer 0s beneficios que a classe trabalhadora ndo dispunha
no mundo capitalista.

O modelo de producdo em massa fordista foi universalizado e combinado com as
técnicas de administracdo cientifica tayloristas, ao passo que foram ampliados diversos direitos
sociais - ndo s6 pela benevoléncia estratégica do Estado, mas, principalmente, pelas pressdes
exercidas pelos trabalhadores através das lutas operarias - como previdéncia social, seguro
desemprego, salde publica, dentre outros, 0 que suavizou temporariamente o conflito inerente a

relacdo capital-trabalho®.

18 Tal comparacéo pressupde que o Welfare State promoveu mudangas sociais em beneficio da classe trabalhadora a fim de frear o
movimento comunista. O Estado alemdo de Bismarck também promoveu ajustes sociais que visavam melhoramentos para 0s
trabalhadores nesta mesma logica, de oferecer beneficios que obstaculizassem o crescimento do sindicalismo alemao entdo
nascente. Para aprofundar esta tese consultar parte 111, Allemagne, em HEGE, A.; DUFOUR, C. Syndicalismes. Dynamique des
relations professionnelles. Paris: Dunod, 1992, cap. | de BRUNHOFF, S. Etat et Capital. Recherches sur La politique
économique. Paris: FM/Foudations, 1982. Sobre o caréter do capitalismo na Alemanha, vejam-se, Introdugio de LUKACS, G. El
Asalto a la Razon, Barcelona: Grijalbo, 1972, e HERF, J. El Modernismo Reaccionario. México: FCE, 1990.

¥ Cf. Braga, o compromisso fordista assegurou, até a crise de seu padrdo de acumulacéo “[...] entre outros beneficios sociais, uma
legislacdo social referente ao salario minimo; a generalizagdo das convencgdes coletivas de trabalho (induzindo os capitalistas a
conceder aos assalariados ganhos anuais de poder aquisitivo correspondentes ao crescimento da produtividade nacional; um
Estado burgués de tipo Welfare com um sistema de previdéncia social desenvolvido, que permitiu aos assalariados continuar
como consumidores [...]". p. 96. BRAGA, R. (1995) Luta de classes, reestruturacdo produtiva e hegemonia. In: Novas
Tecnologias. Critica da atual reestruturagdo produtiva. S&o Paulo: Xam4. Sobre a idéia do “compromisso” fordista também
consultar BIHR, A. Da grande noite a alternativa. O movimento operario europeu em crise. Sdo Paulo: Boitempo Editorial, 1998.
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O Estado social-democrata funcionou como mediador de um “pacto conciliatério”
entre capitalistas e trabalhadores, necessario para a reconstrugdo do mundo capitalista. O Estado
arrecadava os impostos e assegurava certos direitos trabalhistas, o patronato se comprometia com
0 pagamento dos altos salarios inspirados no modelo produtivo de Ford e os trabalhadores
suportavam as formas fordistas-tayloristas de exploracao do trabalho.

Até 1973-74 o modelo do Estado de Bem-Estar garantiu um ciclo virtuoso de
crescimento com baixas taxas de desemprego (dando margem ao retorno da teoria classica do
pleno emprego das forgas produtivas). O periodo também ficou conhecido como “Os Trinta
Gloriosos”, quando se realizou a sociedade do consumo em massa e a triade capital-trabalho-
Estado foi capaz de administrar minimamente as contradi¢Oes internas da expanséo capitalista.
As condigdes postas objetivamente no ambito produtivo modelaram a organizacdo social do

capital para além da linha de montagem.

A organizacao taylorista do trabalho para além da administracéo cientifica

Os “Trinta Gloriosos” foram caracterizados pelos ganhos de produtividade, oriundos
da robotizacdo e mecanizacdo do trabalho, aperfeicoadas pelas técnicas tayloristas de
parceirizacdo e decomposicdo do trabalho em tempos precisos. A preocupacdo de Taylor era o
desperdicio, assim como para Ford, e instituir uma organizagdo racional do trabalho em termos
cientificos significava “indicar a enorme perda que o pais vem sofrendo com a ineficiéncia de
quase todos 0s nossos atos diarios. [...] provar que a melhor administracdo € uma verdadeira
ciéncia, regida por normas, principios e leis claramente definidos, tal como uma instituicdo®”.

As normas, principios e leis “cientificas” de Taylor visaram, sobretudo, a exploragédo

do trabalho em seu limite maximo, e dai o estudo minucioso do tempo e movimentos®. A

P TAYLOR, F.W. (1990) Principios de administrac&o cientifica. Sdo Paulo: Editora Atlas, p. 23..

2l vale destacar a Lei da Fadiga, quando um trabalhador considerado mentalmente “superior” aplica os principios cientificos para
estabelecer a carga maxima que permita a outro trabalhador, geralmente de “tipo bovino”, exercer sua atividade o tempo todo,
sem precisar de intervalo, ou utilizando intervalos cada vez menores. “A lei aplica-se somente aos trabalhos em que ¢ atingido o
limite da capacidade do homem pela fadiga. [...] Praticamente todos esses trabalhos consistem em movimentos de extensdo ou de
flexdo do braco do trabalhador; [...] A lei mostra que, para cada um desses movimentos, o trabalhador sé pode ficar sob o peso
durante certa parte do dia. [...] A medida que a carga se torna mais leve, aumenta a proporgdo de tempo que o carregador pode
conduzi-la. [...] Diminuindo-se o peso, maior é o tempo que pode 0 homem conduzi-lo, até que, finalmente, reduz-se tanto que é
carregado durante todo o dia sem fadiga”. Ibid. p. 52. Na parte Ill a Lei da Fadiga serd comparada aos intervalos permitidos aos
trabalhadores bancéarios em funges “fatigantes”.
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racionalizagdo da producgdo consistiu em parcelar o oficio do trabalho em movimentos basicos,
que pudessem ser descritos, cronometrados e transmitidos rapidamente a qualquer trabalhador,
sendo um dos pontos fundamentais a separacdo entre 0s momentos de planejamento e execu¢do
do trabalho®.

Se havia algum resquicio de saber artesanal e autdbnomo, a organizacdo taylorista
solapou, condensando-o em normas e técnicas padronizadas e reduzindo-o a um denominador
comum. Esta “cientifizacdo” do processo de trabalho foi além de uma mera inovagdo no campo
administrativo para a melhoria da organizagao do trabalho, constituindo o controle patronal sobre
a atividade de trabalho e ultrapassando os limites da administracao cientifica.

Tal como Ford, Taylor também desejava ocultar o antagonismo inerente na relagéo
capital-trabalho®. Sdo muitos os pontos de continuidade entre 0 modelo fordista e o taylorista de
organizacdo do trabalho, como também de descontinuidade. Vale destacar pontos fortemente
evidenciados em “Principios da Administracdo Cientifica”, como substituicdo dos métodos
empiricos por métodos cientificos e cronometrizacdo das tarefas®, divisao do trabalho gerencial e
trabalho operacional segundo critérios de inferioridade mental®, atividades gerenciais orientadas

para a apropriacdo e sistematizacdo do saber tacito do trabalhador®, dissimulacdo dos efeitos do

22 Este trabalhador de “novo tipo” pode ser conferido no filme Tempos Modernos (1936), do cineasta britanico Charles Chaplin,
onde seu personagem “Vagabundo” tenta se adequar ao ritmo de trabalho. Dejours, em estudo de psicopatologia do trabalho,
desenvolveu uma belissima definicdo do modelo taylorista de producédo, onde evidencia as transformagdes promovidas na relagdo
homem-trabalho e os impactos para a salde fisica e psiquica do trabalhador taylorizado, e que ilustra bem o “Vagabundo” de
Chaplin tentando se adaptar a nova logica social do capital. “Nova tecnologia de submissdo, de disciplina do corpo, a organizagéo
cientifica do trabalho gera exigéncias fisioldgicas até entdo desconhecidas [...] As performances exigidas fazem com que o corpo
apareca como principal ponto de impacto dos prejuizos do trabalho. O esgotamento fisico ndo concerne somente aos trabalhadores
bracais, mas ao conjunto dos operérios da produgdo em massa. Ao separar, radicalmente, o trabalho intelectual do trabalho
manual, o sistema Taylor neutraliza a atividade mental dos operarios. Ndo é o aparelho psiquico que aparece como primeira
vitima do sistema, mas sobretudo o corpo ddcil e disciplinado, entregue a injuncdo da organizagdo do trabalho, ao engenheiro de
producdo e a dire¢do hierarquizada do comando”. Op.cit. p. 18-19.

28 «assegurar 0 maximo de prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, o méximo de prosperidade ao empregado. [...] a
administraco cientifica tem, por seus fundamentos, a certeza de que os verdadeiros interesses de ambos s&o um Gnico e mesmo: é
preciso dar ao trabalhador o que ele mais deseja — altos salarios — e ao empregador o que ele realmente almeja — baixo custo de
producdo”. TAYLOR, op. cit. p. 24-25.

2t «entre 0s vérios métodos e instrumentos utilizados em cada operaco, ha sempre método mais rapido e instrumento melhor que
os demais, que podem ser encontrados bem como aperfeicoados na andlise cientifica de todos aqueles em uso, juntamente com
acurado e minucioso estudo do tempo”. Ibid. p. 33.

% “ym tipo de homem é necesséario para planejar e outro diferente para executar o trabalho. [...] em quase todas as artes
mecénicas, a ciéncia que rege as operacdes do trabalho é tdo vasta e complexa que o melhor trabalhador adaptado a sua fungéo é
incapaz de entendé-la, quer por falta de estudo, quer por insuficiente capacidade mental”. Ibid. p. 43.

% «A geréncia é atribuida a fungdo de reunir todos os conhecimentos tradicionais que no passado possuiram os trabalhadores e
entdo classifica-los, tabula-los, reduzi-los a normas, leis ou férmulas, grandemente Uteis aos operarios para execugdo do seu
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trabalho parcelado sobre o trabalhador®, animalizacdo e adestramento®, anulacdo e robotizagdo
dos trabalhadores responsaveis pela execucédo de tarefas parceladas®, incentivo a competitividade
e remuneracao variavel®, critica a pratica fordista de administracdo por iniciativa e incentivo dos
trabalhadores®, destaque para a hierarquia gerencial na elaboracdo e organizacéo das tarefas e
para 0s niveis de supervisao®.

Pela comparagdo entre as técnicas de Ford e Taylor, as tipicidades do método de
Taylor - como separagdo entre execugdo e planejamento, fragmentagdo e tempo controlado do
trabalho - se mantém na produgdo em massa fordista, dando continuidade ao modelo de
acumulacédo capitalista concentrado na exploracdo do trabalho e combinando os dois tipos de
organizacdo. Paralelamente, o gerenciamento da producéo fordista parece mais desenvolvido se

considerar o valor dado a dimensé&o subjetiva do trabalhador, ainda que sob o ritmo de controle da

trabalho diério. [...] todo trabalho feito por operario no sistema antigo, como resultado de sua experiéncia pessoal, deve ser
necessariamente aplicado pela direcdo no novo sistema, de acordo com as leis da ciéncia”. Ibid. p. 40-41.

2T «p tarefa é sempre regulada, de sorte que o homem, adaptado a ela, seja capaz de trabalhar durante muitos anos, feliz e
préspero, sem sentir 0s prejuizos da fadiga [...] & primeira vista parece que o sistema tende a converté-lo em mero autdmato, em
verdadeiro boneco de madeira [...] o treinamento do cirurgido tem sido quase idéntico ao tipo de instrugdo e exercicio que é
ministrado ao operario sob a administragdo cientifica, e permite realizar trabalhos elementares de mecanica em ambiente mais
agradavel, de interesse mais variado e recebendo salarios mais elevados”. Ibid. p. 42; 92.

2 «Este trabalho é tdo grosseiro e rudimentar por natureza que acredito ser possivel treinar um gorila inteligente e torna-lo mais
eficiente que um homem no carregamento de barras de ferro. [...] Um dos primeiros requisitos para um individuo que queira
carregar lingotes de ferro como ocupagédo regular é ser tdo estlpido e fleumatico que mais se assemelhe em sua constituicdo
mental a um boi. [...] Os andaimes eram ajustados para todos os operarios por um trabalhador especialmente adestrado”. Ibid. p.
43; 53; 63.

29«3e yocé é um operario classificado deve fazer exatamente o que este homem Ihe mandar, de manh & noite. Quando ele disser
para levantar a barra e andar, vocé se levanta e anda, e quando ele mandar sentar, vocé senta e descansa. Vocé procedera assim
durante o dia todo. E, mais ainda, sem reclamag@es. Um operario classificado faz justamente o que se Ihe manda e ndo reclama”.
Ibid. p. 46.

%0 «|nstituiu-se preciso registro diario da qualidade e quantidade do trabalho produzido. [...] este registro permitiu ao chefe incitar
a ambicg8o de todas as inspetoras, aumentou o ordenado daquelas que realizavam grande quantidade de trabalho de boa qualidade,
enquanto, a0 mesmo tempo, abaixava o salario daquelas que trabalhavam sem interesse ou despedia outras que se revelavam
incorrigivelmente lentas ou desleixadas”. Ibid. p. 71.

81«30b o sistema antigo de administracdo, o bom éxito depende quase inteiramente de obter a iniciativa do operério e raramente
esta iniciativa é alcangada. Na administracdo cientifica, a iniciativa do trabalhador é obtida com absoluta uniformidade [...] A
aceleracdo do trabalho s6 podera ser obtida por meio da padronizagdo obrigatéria dos métodos, adogdo obrigatéria dos melhores
instrumentos e condi¢des de trabalho e cooperacdo obrigatdrias”. Ibid. p. 40; 66.

82«1 ] os gerentes assumem novos encargos e responsabilidades, jamais imaginadas no passado. [...] muitos operarios,
abandonados a si mesmos, dispensam pouca atengdo as instrucdes escritas. Assim, torna-se necessario designar instrutores,
chamados chefes funcionais, para observar se os trabalhadores entendem e aplicam as instrug@es”. Ibid. p. 40; 90.
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linha de montagem, e a redu¢do dos niveis hierarquicos, sugerindo uma descontinuidade que ao
mesmo tempo mantém os fundamentos do método de Taylor®.

A universalizacdo das tendéncias tayloristas se evidenciou guando a Organizagédo
Cientifica do Trabalho (OCT) extrapolou o portdo da fabrica e se acomodou sobre o trabalho néo-
industrial, quando passou da fabrica para o escritério, cronometrando e sistematizando as funcdes
dos trabalhadores de escritério e dos white collars*. Os proprios engenheiros e técnicos
responsaveis pela OCT também acabaram por se converter em fantoches da superespecializacao,
indicando que a administracdo cientifica do trabalho exerce um controle que é social, e ndo

meramente produtivo.

O limite organico do “trabalho em migalhas”

Os ganhos de produtividade obtidos pela reducdo do tempo morto eliminado com a
administracdo cientifica das tarefas, ao lado da produgdo em série, acabaram por esbarrar no
limite organico do modelo de fragmentacdo do trabalho. O ritmo extenuante do trabalho
repetitivo e cronometrado provocou diversas formas de resisténcia dos trabalhadores, dos quais o
turnover, absenteismo, sabotagem, boicote e outras manifestagdes psiquicas de defesa sdo

exemplos.

% Gramsci, em 1934 e no texto “Americanismo e Fordismo” j& apontava esta relacdo de continuidade e descontinuidade das
técnicas fordistas-tayloristas de organizacéo do trabalho e sua superacéo por um tipo “superior” de trabalhador que se conformaria
com o desenvolvimento histérico do modo de produgdo capitalista”. “Taylor exprime com cinismo brutal o objetivo da sociedade
americana: desenvolver ao maximo, no trabalhador, as atitudes maquinais e automaticas, romper o velho nexo psicofisico do
trabalho profissional qualificado, que exigia uma determinada participacdo ativa da inteligéncia, da fantasia, da iniciativa do
trabalhador, e reduzir as operag@es produtivas apenas ao aspecto fisico maquinal. Mas, na realidade, ndo se trata de novidades
originais, trata-se somente da fase mais recente de um longo processo que comegou com o proprio nascimento do industrialismo,
fase que é apenas mais intensa do que as precedentes e manifesta-se sob formas mais brutais, mas que também sera superada com
a criagdo de um novo nexo psicofisico de um tipo diferente dos precedentes e, indubitavelmente, superior”. GRAMSCI, A.
Americanismo e Fordismo. In: Cadernos do cércere. Vol 4. Rio de Janeiro: Civilizagéo Brasileira, 2001, p. 397.

3 E interessante observar a definicdo e distingio entre os trabalhadores white collars e os “trabalhadores de escritério” que
Braverman ressalta em seu trabalho. Para ele os primeiros sdo os “antigos” trabalhadores de escritdrios membros da auténtica
classe média e que integravam as familias capitalistas nas fun¢des administrativas de confianga. “Sua funcéo era confidencial, o
empregador discutia os negdcios com ele e confiava em seu julgamento; ele podia, e freqiientemente acontecia, vir a ser um sécio
ou casar-se com a filha do empregador”. Ja os segundos, na era moderna do capital monopolista, ndo possuem nenhuma regalia
por trabalharem fora da esfera produtiva, somente trabalham sob uma estrutura de trabalho anéloga a da producéo com papéis e
telefones, e “[...] inclui aqueles funcionarios em escritorios privados ou publicos, na indUstria, comércio, bancos, seguros, etc”.
Op. cit. p. 250; 251.
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Por volta dos anos 50, estudos como os de Friedmann ja apontavam na dire¢do de um
processo de reestruturacdo produtiva. Em ensaio publicado pela primeira vez em 1955%, o autor
reuniu diversas observacGes empiricas em industrias e fabricas de diversos setores na Europa e
EUA, que indicavam o esgotamento organico do modelo de acumulacdo de capital pautado na
exploracdo das formas parceladas, especializadas e automatizadas do trabalho. A partir de tais
observacgdes, Friedmann contribuiu pioneiramente com analises sociolégicas importantes que
anunciaram a adog&o de alternativas, como rodizio e ampliagéo do contetdo das tarefas.

Tais apreciagfes sugerem um processo, onde os limites das técnicas fordistas e
tayloristas acabaram por reestruturar a organizacdo do trabalho, o que contraria algumas
abordagens, que adotam como marco da reestruturacdo produtiva a sistematizacdo das préaticas
toyotistas de organizacao do trabalho a partir da década de 1970. Na verdade, foi no fim dos anos
1970 que o capital se reestruturou produtiva e politicamente nos principais polos capitalistas,
declarando sua crise estrutural por meio do retrocesso das reformas sociais do Estado do Bem-
Estar, do estimulo da acumulacdo predominantemente financeira e da difusdo das técnicas
japonesas da empresa Toyota. No entanto, a crise do modelo ja estava em processo.

As eras Reagan e Thatcher foram os simbolos da vitdria direitista, reprimindo e
debilitando o movimento operario a partir da flexibilizacdo e potencializacdo das relacdes
precarizadas de trabalho, da privatizacdo dos setores publicos, dos cortes nos gastos sociais, que
se tornaram os pilares do neoliberalismo. Porém, a crise do modelo ja estava posta e as
alternativas ao esgotamento fisico do trabalhador, do “gorila amestrado”, também estavam em
curso desde os anos 1950.

Em seu estudo “O trabalho em migalhas, Friedmann chama atencdo para a
fragmentacdo da dimensdo subjetiva dos trabalhadores na rotina de trabalho e de como ja se

esbocava um caminho alternativo a divisdo do trabalho taylorista-fordista *, através do

* FRIEDMANN, G. O trabalho em migalhas. S&o Paulo: Editora Perspectiva, 1972.

%o melhor rendimento pode ser obtido transferindo-os de uma tarefa parcelada para outra ou praticando sistematicamente o
rodizio das tarefas, ja significa reagir contra uma excessiva divisdo do trabalho. Ja significa mesmo voltar atras dando inicio, para
além desses meios, a uma recomposicdo das tarefas. [...] os efeitos da fragmentacdo das tarefas, em particular o conjunto de
atitudes designadas sob o nome de tédio, podem ser atenuados quando se substitui a uniformidade por uma certa variedade”.
“Esses novos fatos se inserem num conjunto de inquieta¢des suscitadas pelos efeitos julgados nocivos da producdo em série e da
fragmentac&o das tarefas. [...] atrairam cada vez mais a aten¢éo para o comportamento dos trabalhadores ocupados neste género
de tarefas, para as formas, graus, exigéncias de sua “satisfacdo” no trabalho, para os multiplos elementos do delicado problema da
monotonia. [...] Investigacdes metddicas foram efetuadas, transformagdes introduzidas nas oficinas para suavizar os perigos
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desenvolvimento de técnicas de suavizacdo da monotonia causada pelas tarefas parceladas e
repetitivas, automatizadas ou ndo. A ampliacdo do conteudo, alternancia e rodizio das tarefas,
juntamente com a formacdo de equipes dotadas de uma relativa liberdade de organizacdo do
trabalho, promoveram aumento no grau de satisfacdo dos trabalhadores com a atividade, bem
como a manutencdo ou aumento da produtividade pela “captura” da subjetividade do trabalhador
a partir de seu envolvimento com a tarefa®.

Vale ressaltar que, mesmo nas tarefas de trabalho especializado e repetitivo o
trabalhador ndo deixa de “pensar”, ndo subsume completamente sua inteligéncia a atividade
mecanica. Até porque, é necessario que alguém cologue o componente na esteira mecanica, que
alguém faca o turn on and turn off da maquina, que alguém digite os dados na maquina
calculadora, no computador, sem contar que todo o progresso tecnoldgico de automatizacdo ndo
foi “obra divina”, e sim fruto do acumulo social de conhecimento humano.

Além disso, existem formas subjetivas que a forga de trabalho desenvolve para “ndo
prestar atencdo ao trabalho”, “trabalhar dormindo”, “trabalhar pensando em outra coisa”, “ganhar
tempo”, macetes, truques, o “jeitinho de matar trabalho”, ou seja, ainda assim € necessario 0
componente psiquico, seja para levar o trabalhador dentro de sua mente para longe daquele
trabalho mondtono e sem significado e assim suporta-lo, seja para que ele fixe 0 minimo de
atencdo no ritmo produtivo da sua atividade “sem matar muitas pecas” e se desvincule da sua
vontade, ou para driblar o chefe — que, na maioria das vezes, ndo conhece o “saber fazer e seus

macetes” — e poder dispor de alguns momentos de descanso e paz.®

fisicos e mentais da fragmentacdo das tarefas, meios tais como pausas, educacéo fisica, organizacdo de grupos competitivos,
difusdo de “musica funcional”, e até mesmo a distribuicdo de “receptores individuais” que permitem aos operarios ouvir
conferéncias, reportagens, e mobilizam seu espirito, enquanto continuam atuando neles os automatismos psicomotores”. Ibid. p.
61; 53.

¥ Como pode ser observado num dos exemplos citados por Friedmann, da fala do presidente de um Centro de Estudos Praticos
das Técnicas de Produgdo: “Os métodos de nosso Centro, na medida em que tendem a diminuir o ciclo de trabalho, a reagrupar
certas fabricag@es, confiando a mesma pessoa tarefas maltiplas dentro de uma mesma jornada de trabalho, a organizar o trabalho
em equipe, sdo de molde a despertar o interesse do operario, a diminuir sua fadiga, enfim, a associa-lo a obra, aumentando suas
responsabilidades e sua compreensdo do papel que desempenha no conjunto do qual faz parte.”. Ibid p.57.

% Simone Weil ja em 1935-36, em seu diario de fabrica, chamava atenc&o para a “tentacdo mais forte que esta vida inclui: a de
ndo pensar mais, o Unico meio de ndo sofrer com ela. [...] Aqui somos como cavalos que se ferem a si proprios quando puxam 0s
freios — o jeito é curvar-se. Chega-se até a perder consciéncia dessa situagdo, a gente a suporta, é tudo”. De fato, até para “ndo
pensar” nas péssimas condicfes de trabalho e na sua organizacdo tirénica, o trabalhador usa de subterfigios subjetivos para
“ignorar” a revolta e continuar trabalhando “[...] quando é preciso ganhar a vida”. p. 79; 80; 75. Ver mais, inclusive sobre a
relacdo entre atencéo e vontade, em WEIL, S. A condic&o operéria e outros estudos sobre a opressédo. Selecdo e Apresentacdo de
Ecléa Bosi. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1979.
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Estas manifestacOes subjetivas do trabalhador, ainda que fragmentado pela atividade
repetitiva, compde-se no que Dejours chama de ““sistema defensivo™ *. Exemplifica como um
grupo de operérios de linha de producdo estabelece entre si um sistema de solidariedade que,
através de taticas esponténeas conseguem ganhar alguns minutos do ritmo imposto pela
organizacdo do trabalho taylorizado. Estes minutos “roubados” pela acelerag&o do ritmo por uma
parte dos operarios sdo aproveitados por eles proprios, de trés em trés, ao bel prazer, enquanto os

outros garantem o ritmo da produc&o®.

Este truque contempla alguns aspectos do ponto de vista psiquico. Diz respeito a
imaginacdo dos trabalhadores que criam esta “brecha”, capaz de alimentar modestamente a
dimenséo intelectual que lhes foi tolhida num sistema radicalmente ritmado e controlado. E como
se pudessem responder a estrutura rigida que ocasiona os sofrimentos vividos diariamente pela
atividade do trabalho, através da capacidade que lhes foi retirada, a de criar, de pensar, livres do

controle, compensando a carga psiquica sufocante da tarefa*.

Estas reflexdes permitem pressupor que a apropriacdo da subjetividade do trabalho
esta inserida num processo que se articula desde o modelo taylorista-fordista, que a realizacdo do
trabalho repetitivo e controlado pelo ritmo da esteira de montagem nédo anulou tal dimensdo. Pelo
contrério, mesmo que o trabalho seja alienado e manipulado pelo capital, o trabalhador é, e
continuara sendo sempre, 0 sujeito do processo de trabalho. Um sujeito que produz a valorizagdo
do capital ao mesmo tempo em que é desvalorizado pelo mesmo processo®.

Dessa forma, as caracteristicas de gerenciamento da producdo que foram iniciadas
com Ford e Taylor, e que serdo sofisticadas no modelo toyotista de gerenciamento do trabalho,

ndo palpitaram na década de 1970, j& estavam em processo e somente foram estimuladas e

% Op.cit. p. 41.

40 Como numa das cenas do filme italiano A classe operaria vai ao paraiso (La Classe Operaia Va In Paradiso), de 1971 e diregdo
de Elio Petri, que conta o drama do operario metaldrgico Lulu Massa, dividido entre os protestos do movimento operario e 0s
sonhos de consumo da classe média.

4 A carga psfquica do trabalho “resulta da confrontacio do desejo do trabalhador & injuncdo do empregador, contida na
organizacdo do trabalho, e aumenta quando a liberdade de organizagdo do trabalho diminui”. Consultar DEJOURS, C.
Psicodinamica do trabalho: contribui¢fes da Escola Dejouriana a andlise da relagdo prazer, sofrimento e trabalho. Sdo Paulo:
Atlas, 1994. p. 28.

2 Como ja apontava Lukacs, “a técnica foi sempre e apenas um meio no desenvolvimento das forcas produtivas, que as forgas
produtivas em Ultima analise sdo sempre 0s homens e as suas capacidades [...]”. p. 57. KOFLER, L.; ABENDROTH, W.; HOLZ,
H.H. (1969) Conversando com Luk&cs. Trad. Giseh Vianna Konder. Rio de Janeiro: Paz e Terra.
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promovidas oportuna e sistematicamente no apice da crise do capital, ampliadas “para fora” da
esfera econdbmica, abrangendo a totalidade das relacGes sociais também no plano politico,

ideoldgico e cultural.

CAP Il - Crise aguda do capital e a apropriacao sistematica da

subjetividade

A explosdo do consumo em massa também anunciava sua estagnacdo na medida em
que os bens duraveis consumidos no periodo imediato de reconstrucdo do capital no pdés-guerra
ndo sofriam obsolescéncia a cada ano, o que sinalizou uma crise de superproducdo e a
necessidade de novos mercados consumidores. A internacionalizacdo do comércio intensificou a
concorréncia capitalista pelos novos mercados e acirrou os conflitos entre capital-trabalho, uma
vez que os ganhos de produtividade se direcionaram para a reducdo dos salérios e modernizacao
da maquinaria, promovendo demissdes, estagnacdo de crescimento, greves e negociagdes cada
vez mais duras entre patronato e classe trabalhadora.

Na medida em que a produgdo capitalista se internacionalizava, também as
contradigdes. A concorréncia pelos mercados internacionais na tentativa de manter os ganhos de
produtividade se chocavam com as barreiras protecionistas criadas pelo proprio periodo glorioso,
dai a necessidade de demolir as fronteiras para o comércio. Neste retorno ao liberalismo de
mercado — neoliberalismo - a redefinicdo do Welfare State foi inevitavel®.

No fim da década de 1960 as “greves selvagens” se generalizaram, das quais o “Maio
de 1968” francés seja talvez o mais emblematico. A explosdo demografica do pos-guerra - “baby
boom” - havia formado uma geracao de jovens com acesso a educagdo e, conseqientemente, com

limites mais estreitos do que a geracdo de seus pais para suportar a oferta capitalista do operario

43 Antunes aponta que: “Como resposta & sua propria crise, iniciou-se um processo de reorganizacéo do capital e de seu sistema
ideolégico e politico de dominagdo, cujos contornos mais evidentes foram o advento do neoliberalismo, com a privatizagdo do
Estado, a desregulamentacdo dos direitos do trabalho e a desmontagem do setor produtivo estatal, da qual a era Thatcher-Reagan
foi expressdo mais forte; a isso se seguiu também um intenso processo de reestruturacéo da producgdo e do trabalho, com vistas a
dotar o capital do instrumental necessario para tentar repor os patamares de expansao anteriores.”. ANTUNES, R. Os sentidos do
trabalho. Ensaio sobre a afirmacéo e a nega¢éo do trabalho. S&o Paulo: Boitempo Editorial, 2002b. p.31.
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robotizado como perspectiva de futuro. Esta geragdo de estudantes se uniu a contestacao operaria
e colocou a nu ndo s6 os limites orgénicos da exploracdo do trabalho, como também o
questionamento de qual o sentido do trabalho e do mundo que se transformava.

A repressdo violenta das greves operarias e manifestagdes estudantis se deu em toda
parte, culminando na instauracdo de ditaduras comprometidas com a reestruturacdo do modelo
capitalista de producao. Entre 1973-74 se tornou evidente que 0 modelo de acumulagdo em vigor
ja ndo sustentava mais o “pacto” firmado durante as décadas anteriores e as contradi¢des internas
ao conflito capital-trabalho ja atingiam patamares cada vez mais internacionalizados. Como
manifestacdo desta crise do capital também ocorreu o primeiro choque do petréleo, quando o
preco do barril passou de US$ 3,29 em 1973 para US$ 11,58 em 1974*, e a desestabilizacdo de
diversas economias “nacionais”, conformando novas relages de subordinagdo entre os paises e
um novo modelo de sustentacdo na divisao social do trabalho.

A descoberta do chip também iniciou um novo ciclo para as novas tecnologias,
abrangendo o setor produtivo em varios segmentos, e ndo exclusivamente o militar. Ao mesmo
tempo em que a tecnologia robdtica reduzia os custos do capital varidvel e substituia a rebeldia
do trabalhador assumindo o lugar humano da producdo, gestava sua propria crise na medida em
que 0 aumento do desemprego diminuia proporcionalmente o consumo. Os investimentos cada
vez mais pesados em tecnologia para reducdo de capital variavel promoviam altos indices de
produtividade e demissbes em massa frequentes. Contudo, os ganhos de produtividade ndo
aumentaram pela ndo realizacdo do consumo, e conseqilientemente, 0s investimentos que
retornariam e ativariam a esfera produtiva também nao.

A reestruturacdo produtiva cindiu a classe trabalhadora entre os empregados e
desempregados, juntamente com os sindicatos de classe, que passaram a atuar nas duas frentes.
Houve um grande movimento de desafeccdo sindical, j& que para alguns trabalhadores o
“responsavel” pelo desemprego era a ma negociacao sindical, o que paulatinamente foi corroendo
0 movimento sindical combativo e transformando-o em sindicato de corporacdo, e ndo mais de

classe®.

“HERMANN, J. Reformas, Endividamento Externo e o “milagre” Econdmico (1964-1973). In: GIAMBIAGI, F. [et al.] (org).
Economia Brasileira Contemporanea (1945-2004). Rio de Janeiro: Elsevier, 2005a. p. 96.

“ Tal processo de desafeccéo sindical ndo deve ser generalizado.As realidades particulares & regides e paises por todo o globo
modelam um movimento sindical que pode, em certa medida, contrariar a tendéncia a dessindicalizagéo. Para mais detalhes sobre
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Como o operario tradicional, da classica composicdo maquina-ferramenta, foi somado
ao operario supervisor, formas adequadas de contratar esta for¢a de trabalho passiva foram
necessarias. Os contratos de trabalho fixo e com beneficios garantidos do periodo glorioso foram
mesclados com regimes de contratos flexiveis, capazes de acompanhar os picos da producédo
capitalista, que também j& ndo mantinha mais um ritmo estavel, foram adotados, abrindo o
caminho para a flexibilizacdo e para o aprofundamento da precarizacdo do trabalho inerente ao
modo de producéo capitalista®.

Este periodo de reestruturacdo produtiva do capitalismo promoveu mais uma alteracao
nas formas das relacdes de trabalho*. O operéario se complexizou em operario-supervisor da
maquina, o que reduziu significativamente o poder operario por um lado, a0 mesmo tempo em
que o capital passou a depender cada vez mais da dimensao subjetiva do trabalhador. A empresa
japonesa Toyota sistematizou o conjunto administrativo-operacional-produtivo deste momento da
relacdo capital-trabalho, sobretudo porque a ideologia gerencial que deu o suporte “tedrico” para

a universalizacdo das praticas ja estava pronta.

as caracteristicas do movimento sindical em suas tendéncias gerais e particulares, ver. Cap Il de ANTUNES, R. Adeus ao
trabalho? Ensaio sobre as metamorfoses e a centralidade do mundo do trabalho. S&o Paulo: Cortez Editora, 2002a., e BOITO
JR, A. O futuro do sindicalismo. In: O sindicalismo na politica brasileira. Campinas: IFCH, Unicamp, 2005. p. 293-309.

%6 \ale ressaltar que a precarizacdo do trabalho ndo é algo novo, pelo contrario, é algo inerente ao trabalho no modo de produgéo
capitalista. Basta lembrar as longas e extenuantes jornadas de trabalho no inicio das fabricas no século XIX, ou dos 9.700 golpes
repetidos de facdo dos trabalhadores rurais na regido canavieira do interior de S&o Paulo para produzirem cerca de oito toneladas
de cana. Para conhecer em que termos a intensificacdo da precarizacdo do trabalho canavieiro vem sendo tratada consultar
TOLEDO, M. Procurador negocia fim dos gastos na cana. Folha de S&o Paulo, 2005. Apud SILVA, F. L. G. (2006) Gest&o da
subjetividade e novas formas de trabalho: velhos dilemas e novos desafios. In: 1l Conferencia Internacional La obra de Carlos
Marx y los desafios Del Siglo XXI. Disponivel em http://www.nodo50.org/cubasigloXXl/congreso06/conf3_gomes.pdf.

" Sobre este periodo de crise declarada do capital, Harvey desenvolve o conceito de “acumulagdo capitalista flexivel” para
apontar as transformagdes econdmicas, politicas e sociais ocorridas no periodo dos anos 1970 e 1980, e que, supostamente, teriam
inaugurado um novo patamar de acumulagdo para o capital. Diz ele que: “Essas experiéncias podem representar 0s primeiros
impetos da passagem para um regime de acumulacéo inteiramente novo, associado com um sistema de regulamentagdo politica e
social bem distinta. A acumulag&o flexivel, como vou chamé-la, é marcada por um confronto direto com a rigidez do fordismo.
Ela se apodia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e padrfes de consumo”. p. 140.
Na verdade, as mudangas que ocorreram neste periodo de crise aguda j& estavam em gestagdo nos planos econdémico, politico e
social com o desenvolvimento de alternativas para sofisticar a organizagdo do trabalho taylorista-fordista concomitante aos
incrementos na esfera financeira, na retirada dos embargos protecionistas para ampliar a concorréncia pelos mercados e,
conseqlientemente, na transformagdo dos padrdes de consumo, o que ndo significa dizer que se inaugurou um regime de
acumulagdo inteiramente novo. A acumulagdo continuou capitalista em sua esséncia, é reproducdo simples e ampliada do capital e
combinacdo de mais-valia absoluta e relativa, e que as modificagBes introduzidas ndo alteraram. Talvez seja mais adequado falar
em combinacdo da esséncia da acumulagdo capitalista com pardmetros mais flexiveis econémica, politica e socialmente,
necessarios para que o capital continue respondendo a sua propria crise, crise esta inerente ao seu préprio metabolismo. Ver
HARVEY, D. A condig&o p6s-moderna. S&o Paulo: Edigdes Loyola, 2005. e Parte | de MESZARQOS, 1. Para além do capital. S&o
Paulo: Boitempo Editorial, Campinas: Editora da Unicamp, 2002.
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A ideologia e o0 poder gerenciais

A necessidade de comprometimento do trabalhador com a “missdo” da empresa se
tornou peca chave para a recomposicao da acumulacao capitalista, e os trabalhadores comecaram
a ser remunerados variavelmente por cumprimento de metas ou a receberem bonificacGes pelo
“zelo” da maquinaria robotizada. Acirrou-se 0 movimento de desafeccdo sindical e de
fragmentacdo da solidariedade de classe, concomitante a competitividade e rivalizacdo dos
trabalhadores na busca por “reconhecimento e valorizagéo”.

No desenvolvimento desta fase do gerenciamento da forca de trabalho, formas de
controle e apropriacdo da subjetividade foram examinadas e pesquisadas por diversos campos
cientificos, como a psicologia, sociologia, administracdo de empresas, bem como formas de
resisténcia a tais inovacgdes gerenciais foram desenvolvidas pelos trabalhadores, como estratégias
de defesa psiquicas®, os ja conhecidos turnover, absenteismo, boicotes e sabotagem, juntamente
as “greves selvagens”.

Conforme Gramsci, “a racionalizacdo determinou a necessidade de elaborar um novo
tipo humano, conforme ao novo tipo de trabalho e de producdo” *, de modo que a teoria
gerencial transcendeu o espaco fabril e abarcou a totalidade das relagdes sociais. O surgimento da
teoria gerencial se deu neste escopo, de educacdo da classe operéaria para além da fabrica para e
pelo capital, tendo por objetivo transformar a mente do trabalhador a fim de que ele se

“identifique com a empresa” *.

8 As estratégias de defesa psiquicas sdo formuladas de acordo com a compensacéo das cargas psiquicas de trabalho, pois, na
medida em que tais cargas se acumulam sdo geradoras de uma tensdo mental ou nervosa que provocam conflitos de ordem
psiquica e fisica. O ser humano possui trés vias de descarga de sua energia pulsional, que se constituem na via psiquica, via
motora e a via visceral. A primeira corresponde a criagdo de representaces mentais e possibilitam descargas de tensdo através da
producdo de “fantasmas™; a via motora estd relacionada ao emprego da musculatura que favorece a compensagdo da tensdo
nervosa através de exercicios, agressividade, etc; e a via visceral, que € utilizada pelos individuos que ndo conseguem descarregar
sua energia pulsional pela vias psicomotoras, atuam no processo de somatiza¢do. Dessa forma, existem cargas psiquicas positivas
e negativas de trabalho, sendo positivas quando possibilitam ao trabalhador vias de descarga adaptadas as necessidades (quando o
trabalho é livremente escolhido ou organizado), e negativas quando ndo oferecem vias de descarga adequadas as situagOes de
conflito (quando a organizacgdo ou o trabalho sdo impostos de forma rigida). DEJOURS, 1994, op. cit.

4 GRAMSCI, Op. cit. p. 382.

% Este estudo toma a subjetividade em sentido distinto de personalidade ou interioridade, ou melhor, no sentido das percepcées e
reagBes dos trabalhadores sobre as formas de gestdo a que estdo sujeitos. Cf. Perbart: “A subjetividade néo é algo abstrato, trata-se
da vida, mais precisamente, das formas de vida, das maneiras de sentir, de amar, de perceber, de imaginar, de sonhar, de fazer,
mas também de habitar, de vestir-se, de embelezar-se, de fruir, etc. A subjetividade nao é ponto de partida, mas € resultante de
multiplos processos e agenciamentos coletivos”. PERBART, P. P. A vertigem por um fio: politicas de subjetividade contemporanea.
Sédo Paulo: FAPESP, 2000. p. 37.
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Na mesma trilha de Ford e Taylor, também os discursos gerenciais tentam mascarar e
subverter a luta de classes a uma “fic¢do” da esquerda marxista. Incorporando os conhecimentos
da administracdo cientifica as correntes comportamentais da psicosociologia, apropriaram-se da
subjetividade da forca de trabalho como forma de internalizar na “alma” do trabalhador a suposta
relacdo de cooperacdo e interesses comuns entre “patrdo e empregado”. Mais do que uma teoria
gerencial, pode-se falar em uma ideologia gerencial como Tragtenberg desenvolve em seu livro
Burocracia e Ideologia®.

Dentro desta ideologia gerencial, temos a Escola das Rela¢gbes Humanas (ERH) e a
Escola Behaviorista®, cujo foco é o “lado humano” da empresa, ou melhor, o ajustamento do
trabalhador ao processo produtivo partindo de uma combinacdo da OCT com estudos

psicossociais. Na verdade, diante dos insistentes problemas ocasionados pela resisténcia da forca

SL«A Teoria da Administragio, até hoje, reproduz as condiges de opressdo do homem pelo homem; seu discurso muda em fungéo
das determinagdes sociais. Apresenta seus enunciados parciais (restritos a um momento dado do processo capitalista de producéo)
tornando absolutas as formas hierarquicas de burocracia da empresa capitalista [...] dissimula a historicidade de suas categorias
[...] constitui-se na mais sofisticada representacéo ideoldgica produzida pela pequena burguesia intelectual: a ideologia do
fim das ideologias por quem ndo possui ideologia alguma [...] cultiva a neutralidade cientifica como o ethos ideoldgico da
Ciéncia, num universo administrado burocraticamente pelos financiamentos das grandes foundations com o white-collar as suas
ordens”. (grifos nossos). TRAGTENBERG, M. Burocracia e Ideologia. Sdo Paulo: Atica, 1980. p. 216; 219.

52 0 estudo ndo se deteve nas raizes histéricas da chamada Escola de Relagdes Humanas, tampouco no aprofundamento de suas
idéias, deteve-se em apontamentos relevantes que tornaram a administragdo dos “recursos” humanos fundamental para o controle
e ocultamento do conflito inerente & relagéo capital trabalho. Contudo, vale comentar brevemente alguns nomes importantes na
periodizacdo historica da Escola.

As teses iniciais da ERH tiveram divulgacdo a partir dos anos 1930, quando o foco dos administradores era 0 aumento da
produtividade e reducgdo de custos a qualquer preco, dai representarem uma nova perspectiva ndo sé do ponto de vista econémico,
como do ideoldgico, na medida em que resgataram o que Ford e Taylor ja pensavam ter justificado, a negagdo do antagonismo
entre capital e trabalho. Segundo Motta, a precursora auténtica da ERH foi Mary Parker Follet, seguida do psicélogo industrial
George Elton Mayo, que em critica @ Escola do Movimento de Administracdo Cientifica ou Escola Classica, desenvolveu
pesquisas (sendo a mais famosa a da indUstria Western Eletric) que apelavam para os grupos informais e suas inter-relagdes, ao
invés do foco na organizagdo formal da administracdo cientifica, bem como para os incentivos psicossociais no lugar dos
econdmicos.

Ha ainda outros teéricos que sdo classificados na corrente comportamental, ou, entre os autores behavioristas, como Chester
Barnard, Harold J. Leavit, Douglas McGregor, Irving Knickerbocker e Alex Bavelas. A Escola Behaviorista (EB) também nasce
da oposicdo a Escola Cléssica, e embora partilhasse de quase todos os pressupostos da ERH, rompeu com a idéia de que a
satisfacdo do trabalhador por si s6 era geradora de maior produtividade. Tal Escola buscou um novo padrédo de teoria e pesquisa,
desenvolvendo uma postura analitica e experimental fora das idéias preconcebidas da ERH. Nesta nova postura, destacam-se 0s
primeiros estudos de clima organizacional. O maior expoente da EB foi Herbert Simon, que cuidou de trabalhar os processos de
tomada de decisdo ou lideranga. Outros expoentes também se destacaram dentro da perspectiva behaviorista da administracéo,
como Elliot Jaques, Chris Argyris, Rensis Likert e Douglas McGregor, sendo este Gltimo autor da chamada Teoria Y. Tal
formulacdo de McGregor se deu no intuito de contrapor o enfoque dado pela Escola Classica (Teoria X) e trazer a tona a
responsabilidade da organizacdo em criar as condi¢Bes necessarias para que o trabalhador aflore suas melhores capacidades e
construa um clima de motivagdo mutuo. Segundo Motta, a teoria de McGregor assemelha-se muito com a administragdo por
objetivos de Peter Drucker, conhecido autor da administragdo “moderna”. Para saber mais ver MOTTA, F.C.P. Teoria geral da
administra¢do: uma introducdo. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.
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de trabalho as condicbes e organizacdo perversas de trabalho, uma gama de “cientistas” se
debrucou sobre o “lado humano” para sistematizar técnicas de suavizacdo e ocultamento da
natureza real do trabalho alienado e de “captura da alma” do trabalhador, que na nova
terminologia passa a ser um “colaborador” (e do ponto de vista do capital de fato o é).

Existe uma interpretagdo equivocada de que a ERH tenha rompido ou superado os
métodos e principios tayloristas, e que ja havia sido apontada em outro trabalho pioneiro, de
Harry Braverman®. Esta falsa nocdo contribuiu para que, no desenvolvimento da “teoria”
gerencial até os dias atuais, as vertentes hibridas ou compostas pela OCT e técnicas toyotistas de
gerenciamento de trabalho se apresentem como novas ou revolucionérias por enfatizarem o “lado
humano” da empresa e supostamente terem abandonado o “lado selvagem” do antagonismo
inerente a relacdo “patrdo e empregado”, e dai terem libertado o trabalhador, das quais podemos
apontar a gestdo do empowerment como a versao mais atual.

Outro ponto fundamental que Braverman ressalta € o de que a administracdo moderna,
tipica do capital monopolista, separou o vinculo direto entre o capital e seu proprietario
individual, e as tarefas de controle e da administracdo do capital foram transferidos para um
corpo técnico gerencial. Nesta nova composicdo em que a geréncia do capital assume papel
importante, o autor ressalta que enquanto processo de trabalho, mesmo a parte “administrativa” é
absorvida por “processo de trabalho rigorosamente andlogo ao processo da producdo, embora ele
ndo produza artigo algum que nédo seja a operacdo e coordenacdo da empresa” *. Dai as formas
de organizacdo do trabalho ultrapassarem as fronteiras da fabrica e da administracdo cientifica.

Dessa forma também vem a tona a questdo do poder gerencial, procedente de novos
grupos ligados ao setor de servicos - como diretores, gerentes, administradores, especuladores,

“celebridades das altas rodas™” — com func¢des instaveis e posi¢cdes de alta rotatividade, mas nao

3«E impossivel superestimar a importancia do movimento da geréncia cientifica no modelamento da empresa moderna, e, de
fato, de todas as instituicGes da sociedade capitalista que executam processos de trabalho. A nogdo popular de que o taylorismo
foi “superado” por escolas posteriores de psicologia industrial ou “relagdes humanas”, que ele “fracassou” [...] ou que esta “fora
de moda”, porque certas categorias tayloristas, como chefia funcional ou seus esquemas de prémio incentivo, foram descartadas
por métodos mais requintados: tudo isso representa lamentavel ma interpretacdo da verdadeira dindmica do desenvolvimento da
geréncia”. BRAVERMAN, H. Trabalho e capital monopolista. A degrada¢do do trabalho no século XX. Trad. Nathanael C.
Caixeiro. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1977.p. 83.

5 Idem., p. 228.

% Em estudo sobre a sociedade norte-americana, Wright Mills desenvolve um interessante conceito, o de celebridades do poder.
Em meio ao que ele caracteriza como elite do poder, existiriam as celebridades profissionais “[...] vivendo de serem exibidas
constantemente [...] Se tais celebridades ndo estdo a testa de qualquer hierarquia dominante, freqlientemente tém, por outro lado, o
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menos responsaveis pela fatia do poder da classe dominante. Para Jodo Bernardo, trata-se do que
ele denomina dos “gestores do capitalismo”, que além de gerir 0 processo produtivo, é a partir do
ambiente de trabalho empresarial que a imposi¢do de comportamentos disciplinares escamoteia
0s objetivos econdmicos. Os corpos bioldgicos sdo disciplinados e articulados para absorver e
disseminar 0os comportamentos sociais requeridos para a manutencao da dominacao.

Este controle invisivel seria o Estado Amplo, que € sentido em todos os lugares,
entretanto ndo € visivel materialmente. Os gestores seriam mais que meros superiores
hierarquicos, seriam, sobretudo, 0s controladores efetivos do tempo dos trabalhadores, do tempo
da producdo, independentemente de serem proprietarios dos meios de producdo (capitalistas
tradicionais), e por isso, fundamentais na estrutura de dominacgéo capitalista®.

Paralelamente, para Mills o poder se d& em trés niveis, sendo o politico (Estado), o
corporativo (grandes Companhias) e o militar. Nestas trés esferas estdo 0s grupos que tomariam
as decisOes sobre os rumos do mundo, juntamente a partilha do poder sobre ele. O autor analisa
diferentes enfoques da natureza desta elite do poder*’, através da historicidade das contradicdes e
jogos de interesses que permeiam a sociedade norte-americana, uma vez que as fracoes de classe
a que pertencem se aliam ou ndo de acordo com as prerrogativas do momento em questéo.

Em relacdo ao poder corporativo, a empresa moderna seria importante mecanismo do
poder, pois os diretores e principais executivos administram uma das principais fontes de riqueza
do capital produtivo, tendo poder sobre o volume e fluxo dos bens de consumo. Entretanto, Mills

ndo classifica a participacdo desta fragdo da elite do poder numa nova classe. Frisa que ela s

poder de distrair a atencdo do publico ou proporcionar sensagdes as massas, ou, mais diretamente, de ser ouvidas pelos que
ocupam posic¢des de poder direto”. MILLS, C. W. A elite do poder. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1975. p. 12.

% «A confusdo entre concentragdo do capital e centralizagdo politica é um dos aspectos da confusdo entre relagdes sociais de
producdo e sistemas juridicos de propriedade [...] reduz os capitalistas a burguesia, a Unica proprietaria formal dos meios de
producdo. A classe dos gestores, que se apropria coletivamente do capital mediante o controle exercido sobre certas instituicdes é
assim apagada e confundida com os trabalhadores, na abstracéo do Povo [...] sdo conjuntos de administradores quem efetivamente
detém cada empresa, através do controle exercido sobre toda a sua atividade. Assim, no capitalismo de tipo ocidental a
concentragdo econdmica, em que se fundamentou a hegemonia alcangada pela classe dos gestores, em vez de levar a concentragéo
das formas tradicionais de propriedade, pelo contrério, acarretou a sua fragmentacgdo e dispersdo”. p. 398-399. BERNARDO, J.
Depois do marxismo, o diltvio? In: Revista Educacéo e Sociedade, n® 43, dezembro/1992.

%7 0 trabalho utilizou a definicéo de elite do poder de Mills como mais um apontamento para caracterizar o grupo dos “gestores
do capital”. “A elite do poder é composta de homens cuja posi¢do lhes permite transcender o ambiente comum dos homens
comuns, e tomar decisbes de grandes conseqiiéncias. [...] comandam as principais hierarquias e organizag¢des da sociedade
moderna. Comandam as grandes companhias. Governam a maquina do Estado e reivindicam suas prerrogativas. Dirigem a
organizagdo militar. Ocupam os postos de comando estratégico da estrutura social, no qual se centralizam atualmente 0s meios
efetivos do poder e da riqueza e celebridade que usufruem”. Op.cit. p. 12.
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pode ser entendida se considerada na totalidade da economia politica, ou melhor, em suas inter-
relagdes com as formas de propriedade e com o Estado, pois destas relages seriam determinadas
as posicdes de poder e as oportunidades de auferir riquezas e altos rendimentos®.

Este novo grupo social dos administradores do capitalismo diluiu o poder pessoal no
poder funcional. O poder pessoal do chefe ou do “dono” se transferiu para a funcdo que
determinado gestor ocupa no processo, passando a ser funcional. Antes, o poder pessoal do chefe
era conquistado pelo seu “saber”, o seu “conhecer” do negécio, e a superioridade de “ser chefe”
se demonstrava dai. O poder era pessoal, expunha o chefe para 0 bem e para 0 mal na medida em
que estava pessoalmente em questdo, podendo ser contestado e questionado, enfim, o poder era
aceito ou repudiado diretamente na figura pessoal do chefe.

Ainda que em determinadas unidades empresariais esta hierarquia pessoal ainda
exista, hoje a tendéncia € a do processo gerido impessoalmente através do poder funcional, onde
cada cargo esta prescrito por regras institucionais que regem o processo de trabalho. O controle e
a dominacdo anteriores, que justamente por serem diretos podiam ser tambem diretamente
questionados, hoje é uma questdo de “atribuicdo da funcdo”, previamente determinada pela
posi¢do que o sujeito ocupa no organograma da empresa®. Nesta conformagdo se torna possivel a
patética distin¢do entre pessoal e profissional.

Supondo que as informacdes e 0s processos se encadeiam a partir do simples
funcionério, que responde a um superior imediato, que por sua vez € subordinado
hierarquicamente a outro, e assim sucessivamente até o topo do organograma, quando se chega a

um diretor-geral ou num presidente da organizacao, este também néo representa o poder pessoal

%8 «“As empresas s&0 0s centros organizados do sistema de propriedade privada: os principais executivos sdo os organizadores
desse sistema. Como homens econdmicos, sdo ao mesmo tempo criaturas e criadores da revolugdo administrativa que, em resumo,
transformou a propriedade de uma ferramenta de operario num instrumento complexo pelo qual o trabalho deste é controlado,
obtendo-se lucro dele. [...] Tais organizacbes formam uma unidade entre a elite administrativa e outros membros dos ricos
associados. Transformam os limitados poderes econdmicos em poderes de toda a indUstria e toda a classe, e os utilizam,
primeiramente, no setor econdmico, e segundo, no setor politico”. Ibid. p. 145; 148.

% Gorz também trabalhou oportunamente esta faceta das relacdes de poder e da burocracia empresarial como ideologia de
dominacgdo. “A dominagdo nunca serd exercida por pessoas nem dependerd de sua autoridade pessoal. Sera exercida pela via
institucional, segundo um procedimento definido de antemdo, e aqueles que tém por fungdo perpetua-la serdo, eles préprios,
executores dominados e ndo chefes [...] ndo sdo mais os homens que possuem o poder, sdo as funcdes de poder que possuem
0s homens [...] Engrenagem de um mecanismo montado, o burocrata é o instrumento de um poder sem sujeito: no aparelho de
Estado, como na grande empresa, 0 poder é o organograma, que foi inventado por homens para garantir com uma quase-
automaticidade a submisséao hierarquica de outros homens”.(grifos nossos) p. 72-73. GORZ, A. Adeus ao proletariado. Para além
do socialismo. Trad. Angela Ramalho Vianna e Sérgio Goes de Paula. Rio de Janeiro: Forense-Universitéria, 1982.
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de fato, € mais uma alegoria simbdlica que vende sua imagem para negociatas e ndo se
responsabiliza pelo processo de trabalho em si.

Esta transformacdo nas relagcdes de poder no trabalho possibilitou uma mobilidade de
tal segmento gerencial, mas que de nenhuma forma significou uma mobilidade de
ascensdo/descensdo entre as classes para a criacdo de uma terceira classe, “classe dos gestores”
como desenvolve Jodo Bernardo. Contrariando a idéia de uma “revolucdo dos gerentes” que, num
paralelo com Jodo Bernardo, poderia levar a crer numa “classe de gestores” ou na supremacia do
“poder corporativo”, Mills ndo defende a formacdo de um grupo independente das fragdes
hegemonicas dos proprietarios da classe burguesa, mas sim uma reorganizagdo administrativa das
classes proprietarias, formando uma camada “mais ou menos unificada dos ricos associados” .

Braverman converge sua analise para a idéia de uma nova caracterizacdo das classes
capitalista e assalariada, em que para participar do processo capitalista como “capitalista”, ou
seja, proprietario do capital, € necessario possuir riqueza suficiente para tal. Enquanto que, para
participar como administrador do processo ndo necessariamente, dai a composi¢do da classe
assalariada com a dominante, na medida em que para os altos postos de controle e comando da
administracdo a selecdo se dara “entre iguais” *.

Na verdade, pode-se falar em um segmento da classe assalariada que detém maior
parcela do poder por estar diretamente vinculado a estrutura de dominacdo do topo para baixo, e
ndo o inverso. E também por tal segmento ja ter sido “capturado” em sua subjetividade num nivel
que e dificil voltar atrés, ja adquiriram os valores da classe burguesa e tém muito a perder, o que
significa dizer que ja foram cooptados ideologicamente pela “doutrina” administrativa e ja

sofreram a “corrosdo do carater®®’, cuja tendéncia é continuar a tautologia do processo®.

8 MILLS, op.cit. p. 179.

81«0 controle operacional recai cada vez mais sobre um funcionalismo gerencial para cada empresa. Uma vez que tanto o capital
como o gerenciamento profissional — em seus niveis mais altos — séo retirados, em geral, da mesma classe, pode dizer que os dois
lados do capitalista, proprietario e administrador, antigamente unidos numa mesma pessoa, agora tornam-se aspectos da classe”.
Op. cit., p. 221.

82 SENNET, R. A corrosio do carater: conseqiéncias pessoais do trabalho no novo capitalismo. Rio de Janeiro: Record, 2000.

82 Mills também discorre sobre a natureza do que ele chama de principais executivos (lembrando que seu objeto de analise é a
sociedade americana). Afirma que estes ndo sdo oriundos dos estratos mais baixos, ndo “vieram de baixo”, e acabam por
reproduzir uma tautologia do poder. “Os executivos tipicos, hoje como no passado, nasceram com grande vantagem: seus pais
tinham pelo menos niveis de ocupacédo e renda de classe média superior; sdo protestantes, brancos, e americanos natos. Esses
fatores de origem levaram diretamente & sua segunda grande vantagem: sdo bem educados, no sentido de terem boa instrucéo [...]
0s de origem mais alta tiveram as melhores oportunidades de educacéo formal. [...] Entre os principais executivos de hoje h4 certa
preocupacdo sobre a elite executiva de amanha”. MILLS, op.cit. p. 157-158; 173.
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Outro ponto forte de pressdo utilizado pela teoria gerencial é a desmoralizacdo
sindical. Além do movimento de desafec¢do sindical e do sindicalismo propositivo estarem num
momento que atravessa a desarticulagdo do movimento operario, outro mecanismo regulador €
quando a empresa oferece uma negociacdo salarial mais vantajosa do que a proposta pelo
sindicato, como pode ser observado no exemplo do shunto, na inddstria japonesa®.

N&o que esta técnica seja uma constante, alids, hoje o capital esta tdo ancorado nas
técnicas do engajamento da identidade do trabalhador a empresarial, na tirania do mercado e no
desemprego inerente ao capitalismo que esta manobra deve ser a Gltima das manobras no caso de
uma resisténcia da forga de trabalho organizada pelo sindicato combativo. O que interessa frisar é
a articulacdo do capital para suplantar qualquer tipo de obstaculo a ideologia da dominagédo
gerencial, assim, a estratégia de interromper o desenvolvimento da a¢do sindical é, sem duvida,
fundamental.

Como j& foi mencionado por Tragtenberg, a Teoria Geral da Administracdo e as
praticas gerenciais cumprem um papel ideoldgico, que se estende para além do espaco de
trabalho, convertendo-se num processo de educagéo capitalista que serve ao ocultamento da luta

de classes e a manutencao do processo de exploracdo da forga de trabalho®.

A organizacao toyotista do trabalho para alem do just- in- time

A faléncia do “pacto conciliatério” com o fim do Estado do Bem-Estar ndo significou
a extingdo da organizacdo fordista-taylorista do trabalho, j& que seus aspectos sobrevivem hoje na
configuragdo da estrutura capitalista de producdo. A propria informatica permite que haja uma

aplicacdo crescente do “gerenciamento cientifico” na medida em que possibilita sua

84 Conforme verificado por Coriat; “Shunto significa um acordo ou o entendimento estabelecido nos momentos de negociagio
salarial para a “fixacdo das taxas de aumento anual de salérios”. O objetivo dos empregadores era, neste caso, desmoralizar 0s
sindicatos num momento em que seu prestigio ja estava atingido. Maneira também de mostrar aos assalariados que ha mais a se
esperar da boa vontade dos patres que da acdo reivindicativa organizada pelos sindicatos”. p. 169. Apud SILVA, F. L. G. A
fabrica como agéncia educativa. Araraquara: laboratério Editorial/FCL/UNESP; Sao Paulo: Cultura Académica Editora, 2004.

8 Segundo Meszaros: “Como necessidade igualmente inevitavel sob o sistema do capital, ndo basta que se imponha a divisio
social hierarquica do trabalho, como relacionamento determinado de poder, sobre os aspectos funcionais/técnicos do processo de
trabalho. E também forgoso que ela seja apresentada como justificativa ideoldgica absolutamente inquestionavel e pilar de reforgo
da ordem estabelecida. Para esta finalidade, as duas categorias claramente diferentes da “divisao do trabalho” devem ser fundidas,
de modo que possam caracterizar a condicédo, historicamente contingente e imposta pela forca, de hierarquia e subordina¢do como
inalteravel ditame da “propria natureza”, pelo qual a desigualdade estruturalmente reforgada seja conciliada com a mitologia de
“igualdade e liberdade” [...]”. 2002, Op. cit. p. 99.
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amplificacdo. O que significa dizer que, a esséncia da organizacao taylorista-fordista do trabalho
ndo estd no trabalho repetitivo e na especializacdo das tarefas, mas no controle patronal sobre o
processo de trabalho®.

A crise do petréleo de 1973 atingiu 0 mundo inteiro, e no Japao nao foi diferente. As
taxas de crescimento da economia japonesa haviam decrescido a nivel zero e muitas empresas
passaram por sérios problemas. Contudo, na empresa Toyota Motor Company o impacto foi
diferente, gracas ao modelo produtivo idealizado por Taiichi Ohno que ja estava em
desenvolvimento desde o p6s Il Guerra.

O Sistema Toyota de Producdo, ou toyotismo, foi concebido para eliminar
absolutamente o desperdicio e superar o modelo de produgcdo em massa americano. As bases
desse sistema se ancoraram em 02 pilares, sendo o just-in-time (JIT) e a autonomagdo com um
toque humano®. Na verdade, o0 just-in-time e a autonomacao significaram uma inovacdo na
I6gica produtiva do modelo fordista-taylorista, na medida em que inverteu o fluxo da linha de
montagem, otimizando tempo e estoque, e a simples automacdo de méaquinas foi superada pela
parada automatica em caso de erro.

O modo tradicional de fornecer materiais a partir do processo inicial para o processo
final da producdo foi transferido no sentido inverso, sendo interrompido em situacOes de
irregularidades, eliminando o desperdicio da producdo em massa convencional e potencializando
a forca de trabalho na supervisdo de vérias maquinas ao mesmo tempo. Tais fundamentos

desenvolveram a idéia do trabalho em equipe, dos circulos de controle da qualidade (CCQs), da

% Katz chama atengdo para o controle do processo de trabalho pela forma de organizagdo taylorista quando afirma que: “O
taylorismo é uma caracteristica de toda produgéo capitalista contemporanea, independente das opgdes de organizagdo adotadas no
processo de trabalho. As peculiaridades do toyotismo ndo inauguram uma época pos-taylorista porque preservam ou reforgam o
controle patronal. Toyotismo e taylorismo ndo representam dois modelos opcionais de automacéo flexivel [...] O toyotismo é uma
tentativa de paliar a improdutividade crescente do gerenciamento cientifico diante da mudanca tecnoldgica acelerada, da saturacéo
de mercados e da maior rotacdo do capital [...] O toyotismo mistura com o taylorismo trabalhos de diferentes graus de
qualificacédo, adaptados a uma fase mais complexa da producdo. N&o responde a peculiaridades culturais asiaticas, mas a tragos
universais da economia capitalista [...] Esta mundializacdo repete, em espagos notavelmente mais curtos, a mesma expanséo
internacional que o taylorismo teve no passado”. KATZ, C. Evolugdo e crise do processo de trabalho. In: Novas Tecnologias.
Critica da atual reestruturagdo produtiva. S&o Paulo: Xamd, 1995. p. 35-36.

87 Segundo Ohno: “Just-in-time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias & montagem alcancam a
linha de montagem no momento em que sdo necessarios e somente na quantidade necessaria. [...] Autonomacdo significa a
transferéncia de inteligéncia humana para uma maquina. [...] A autonomacgdo impede a fabricacdo de produtos defeituosos,
elimina a superprodugo, e para automaticamente no caso de anormalidades na linha, permitindo que a situacéo seja investigada”.
OHNO, T. O Sistema Toyota de Produ¢do: além da produgdo em larga escala. Trad. Cristina Schumacher. Porto Alegre: Artes
Médicas, 1997. p. 26; 129.
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multifuncionalidade, da flexibilidade e do estimulo a iniciativa do trabalhador, e que ja estavam
presentes no modelo fordista, ainda que de forma embrionaria e ndo sistematizada, e ja vinha
sendo alvo das técnicas gerenciais comportamentais.

Ohno se utilizou de analogias com 0s esportes competitivos coletivos e com o corpo
humano para unificar os pilares de seu sistema e cristalizar o envolvimento individualizado do
trabalhador e o compromisso do trabalho em equipe. A apropriacdo do saber ticito do trabalhador
foi sistematizada®. A geréncia “desceu para o chdo de fabrica” para padronizar as opera¢fes em
conjunto com os trabalhadores, desenvolvendo o principio da gestdo participativa, também ja
presente no modelo taylorista-fordista®.

O principio de combinar trabalho em equipe e habilidade individual proporcionou o
desenvolvimento das aptiddes individuais até a mais plena capacidade, e para isso foi necessario
o foco na iniciativa e comprometimento dos trabalhadores, juntamente com o envolvimento da
geréncia na operacionalizacdo das tarefas™. A nova légica impds aos operarios um sistema de
gestdo total que incorporava ao trabalho repetitivo o trabalho multifuncional, intensificando a
atividade do trabalho e penetrando na “alma” do trabalhador.

O dispositivo de regulacao desta gestéo total se deu pela padronizacdo das tarefas, que
foram otimizadas através do método de kanban™. Este viabilizou a sincronizagdo do just-in-time
e autonomizacgdo das operacGes, conferindo maior flexibilidade as operages, ja que o sistema
como um todo responderia as mudancas na producdo imediatamente, evitando o desperdicio do
periodo de adequacdo a uma nova situacdo de mercado exigida.

Consequientemente, a flexibilidade tambeém foi transferida para a forca de trabalho, ja

que a operacionalizacdo do kanban deve contar com a pré-disposi¢do multifuncional do operario

88 0 “saber tacito” seria o conhecimento individual que permite ao trabalhador realizar sua atividade fora do prescrito. Seriam os
macetes, truques e procedimentos que cada trabalhador desenvolve para poupar ou ganhar tempo e esforgo, os “segredos do
oficio”.

% Ohno acreditava que “um procedimento de trabalho adequado n&o pode ser escrito numa escrivaninha. Ele deve ser testado e
revisado muitas vezes na planta de producdo. [...] tem que ser um procedimento que qualquer um possa compreender de
imediato”. Op.cit. p.40.

0 «A tarefa do supervisor de area, chefe de segdo ou supervisor de equipe é treinar trabalhadores. [...] o treinador deve realmente
pegar as maos dos operarios e ensina-los. Isso gera confianga no supervisor”. lbid. p. 42.

™ “Um kanban (“ etiqueta™ é um instrumento para o manuseio e garantia da producdo just-in-time. Basicamente um kanban é
uma forma simples e direta de comunicagéo localizada sempre no ponto que se faz necesséaria. [...] um kanban é um pequeno
pedaco de papel inserido em um envelope retangular de vinil. Neste pedago de papel estéa escrito quanto de cada parte tem de ser
retirada ou quantas pecas tém de ser montadas”. Ibid. p. 131.



44

para ser corretamente ajustado e seguido a tempo de evitar o desperdicio. Ohno se preocupou
com o que ele chamou de ““sistema nervoso autondmico na organizagéo empresarial”. A partir
da comparacdo entre empresa e corpo humano, o autor sistematizou uma espécie de “reflexo
nervoso industrial”, que manteria a empresa em condicGes de operar 0 just-in-time e a
autonomizagao, de forma que os contratempos ndo fossem capazes de abalar o sistema como um
todo.

Na verdade, o reflexo autondmico era a iniciativa do trabalhador para responder as
situacOes divergentes do padrdo kanban, ou para adequar rapidamente sua tarefa a um kanban
diferente’. Entretanto, tal autonomia humana deveria ser “capturada” e controlada sempre no
limite de sua possibilidade de transferéncia para as maquinas. “A mente industrial extrai
conhecimento do pessoal da fabricacdo, d& o conhecimento as méquinas que funcionam como
extensdes das maos e pés dos operarios, e desenvolve o plano de producgdo para toda a fabrica” ™.

Junto & gestéo participativa se pode conceber também a idéia dos CCQs, cuja fungédo
era combinar o sistema JIT ao método kanban e por meio da apropriacdo do saber técito da forca
de trabalho. Os circulos tinham por objetivo discutir as causas dos problemas enfrentados no
espaco produtivo, bem como as alternativas para soluciona-los em grupo, garantindo assim a
qualidade maxima de processos e produtos. Gerentes e operarios deveriam formar uma equipe a
fim de aplicar o principio do “perguntar porqué cinco vezes” de Ohno, o que resultou no
desvendamento e apropriacdo de dimensGes do saber t&cito como também na inevitavel
motivacdo e competicdo individual, ainda que relativa e particular, para a participacdo e adesdo
ao Circulo.

Vale ressaltar que ativar a motivacdo e a competicdo entre os trabalhadores como
ferramenta para aumento de produtividade e controle do processo de trabalho conduz a um
aprofundamento do individualismo através de sua apologia pelas técnicas gerenciais, 0 que por si

s6 conduz a uma pulverizacdo do coletivo de trabalho e da solidariedade de classe,

2 “Em nossa planta de producéo, um nervo autondmico significa fazer julgamentos autonomamente no nivel o mais baixo
possivel”. Ibid. p. 63.
™ Ibid. p. 65.
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desembocando na potencializagdo do processo de reificagdo ou no fetichismo da
individualidade™.

Os CCQs se associaram a énfase na multifuncionalidade do trabalhador. Como parte
do processo de conscientizacdo dos trabalhadores de que as causas dos problemas deveriam ser
detectadas e resolvidas na origem, a ativa participagdo destes requereu uma internalizacdo dos
principios e das atribuicdes das fungdes pelos operarios. Para isso, o rodizio das tarefas foi
utilizado como técnica bem como a “supervisdo de todos por todos” ™.

E importante destacar que mesmo com as novas técnicas de gestdo sistematizadas na
Toyota, os trabalhos parcelados e repetitivos continuaram coexistindo com os de caréater
multifuncional e pluriespecializado. A novidade se deu em aplicar a todos os tipos as formas de
controle do processo de trabalho, o que ratifica a suposi¢do inicial de que existe uma
continuidade nos trés métodos — fordista, taylorista e toyotista — de producédo, continuidade com
sofisticagdo, e ndo superagdo, dai estas formas serem sociais, e ndo restritas ao espaco de
trabalho.

O gerenciamento da forca de trabalho pelo método japonés ultrapassou a fronteira
oriental e se universalizou pelo ocidente , unindo-se as teorias e técnicas gerenciais

desenvolvidas pelas Escolas Comportamentais, que até 0 momento de crise declarada do capital

™ Nota-se que as formas de organizacdo do trabalho toyotistas ddo énfase a dimensio individual do trabalho, acirrando os
elementos de rivalidade e competicdo, bem como de motivacdo e autonomia individuais, para conduzir a uma idéia de auto-
realizacdo, quando na verdade o que ocorre é 0 processo inverso, de desrealizacdo e de desestruturacdo das formas organizativas
coletivas. A esta potencializacdo da alienagéo, tipica do modo de sociabilidade capitalista, Lukacs chamou reificacdo, onde a
partir do fetiche da mercadoria, tipico do capitalismo moderno, o sujeito social adquire comportamentos também fetichizados e
que intervém contraditoriamente em sua auto-realizacdo e, conseqiientemente, em seu coletivo de classe. Uma complementagéo
interessante, seria a tese do fetichismo da individualidade, desenvolvida pelo pedagogo Newton Duarte. Em seu estudo, Duarte
chama atengdo para os muitos fetichismos produzidos pela sociedade capitalista, como os fetichismos das competéncias, da
linguagem, da psicanalise, da infancia, e dentre eles, o fetichismo da individualidade, cuja expressdo mais radical seria as teses
pés-modernas da subjetividade, que, ao contrario do que afirmam seus teéricos, ndo conduziriam a uma individualidade livre e
universal, mas sim ao acirramento do processo de aliena¢éo. Vejam-se capitulo “A reificacdo e a consciéncia do proletariado” em
LUKACS, G. Historia e consciéncia de classe. Estudos de dialética marxista. Porto: Editora Escorpi&o, 1974., e os artigos “O
bezerro de ouro, o fetichismo da mercadoria e o fetichismo da individualidade” e “A rendigdo p6s-moderna a individualidade
alienada e a perspectiva marxista da individualidade livre e universal” em DUARTE, N. (org). Critica ao fetichismo da
individualidade. Campinas, SP: Autores Associados, 2004.

™ Como no estudo de Foucault em seu estudo Microfisica do poder. FOUCAULT, M. Microfisica do poder. Rio de Janeiro:
Graal, 2002.

® De acordo com Alves: “N&o reduzimos o conceito de toyotismo & “japonizagdo” [..] as novas praticas gerenciais e
empregaticias, tais como just-in-time/ kanban, controle de qualidade total e engajamento estimulado, levado a efeito pelas
corporagdes japonesas, assumiram nova significacdo para o capital, ndo mais se vinculando as suas particularidades concretas
originais”. ALVES, G. O novo (e precario) mundo do trabalho. Reestruturacdo produtiva e crise do sindicalismo. S&o Paulo:
Boitempo Editorial, 2000. p. 32.
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ainda ndo haviam sido generalizadas. O toyotismo conseguiu viabilizar operacionalmente a
adesdo plena dos trabalhadores ao processo produtivo na medida em que criou um operéario pro-
ativo e capaz de tomar decisdes para a melhoria do processo”.

Comparado a rigidez da organizagdo do trabalho taylorista-fordista, o toyotismo pode
parecer um modelo de produgéo e gerenciamento da forca de trabalho melhor, e de fato o é. Mas
ndo para os trabalhadores, e sim para o capital, pois aléem das técnicas j& experimentadas e
desenvolvidas pelos modelos de Ford e Taylor, o Sistema Toyota de Producdo aprimorou a
intensificacdo do trabalho e ampliou as dimens6es da exploracdo da forga de trabalho quando
sistematizou as técnicas de apropriacdo da subjetividade™.

N&o s os rodizios e ampliacdes do contetdo das tarefas, verificados por Friedmann
ja em 1950, foram sofisticados na multifuncionalidade e pluriespecializacdo, mas, sobretudo, a
dimens&o subjetiva dos trabalhadores se tornou essencial para manter o fluxo de produgdo em

niveis minimos para a acumulacao capitalista. Foi o acabamento da ideologia gerencial.

A apropriacao da subjetividade pela gestédo dos “recursos” humanos

Neste processo de “captura do corpo e da alma” do trabalhador a fim de que ele
continue mantendo o processo de acumulacéo capitalista, a desenvoltura da teoria gerencial e do
poder dos gestores é para ganhar a forga de trabalho e trazé-la para a ideologia da dominag&o sob
a falsa consciéncia de que “empresa e funcionario” tém os mesmos objetivos, e que, por isso,

devem atuar em conjunto e ndo em oposicao. Uma das pecas chave na viabilizacdo, disseminagédo

" E claro que este “novo adestramento™ n&o aconteceu sem a resisténcia da classe operéria japonesa. E sabido que a capitulagio
dos sindicatos bem como o estimulo da aposentadoria vitalicia foram pecas-chave na contengdo das greves operarias no Japdo,
quando um grande nimero de trabalhadores foi demitido pelo enxugamento da méo-de-obra ocasionado pela adogédo do sistema
JIT com o kanban. Segundo Antunes: “Em 1950, houve um expressivo movimento grevista contra um processo de demissfes em
massa na Toyota (entre 1600 a 2 mil trabalhadores). A longa greve dos metallrgicos foi derrotada pela Toyota. [...] Ap6s a
repressdo que se abateu sobre os principais lideres sindicais, as empresas aproveitaram a desestruturagdo do sindicalismo
combativo e criaram o que se constituiu no trago distintivo do sindicalismo japonés da era toyotista: o sindicalismo de empresa, o
sindicato-casa, atado ao idedrio e ao universo patronal. [...] 1954 esse mesmo sindicato foi dissolvido e substituido por um novo
sindicato inserido no “espirito Toyota”, na “Familia Toyota”. [...] Combinando repressdo com cooptacdo, o sindicalismo de
empresa teve, como contrapartida a sua subordinacdo patronal, a obtencdo do emprego vitalicio para uma parcela dos
trabalhadores das grandes empresas (cerca de 30% da populagdo trabalhadora) e também ganhos salariais decorrentes da
produtividade”. ANTUNES, 2002a, op. cit. p. 32-33.

8 Conforme Alves, o toyotismo significa “[...] um estagio superior de racionalizacéo do trabalho, que néo rompe, a rigor, com a
l6gica do taylorismo-fordismo [...] Entretanto, no campo da gestdo da forca de trabalho, o toyotismo realiza um salto qualitativo
na captura da subjetividade operaria pela l6gica do capital, o que o distingue, pelo menos no plano da consciéncia de classe, do
taylorismo-fordismo”. Op. cit. p. 31.



47

e dissimulacdo da ideologia gerencial e que operacionaliza as diversas facetas do processo de
imiscuir a mente do trabalhador € o Departamento de Recursos Humanos (DRH).

E importante salientar que as fronteiras da ideologia gerencial ndo se limitam apenas
ao trabalho especializado ou industrial, abarcam o trabalho alienado como um todo™, e quando
encontram alguma dificuldade de impor, ainda que mascaradamente, seus principios de subversdo
da subjetividade do trabalhador a favor do capital, ampliam as formas de trabalho nos rumos da
flexibilizacdo do trabalho®.

A flexibilizag&o e intensifica¢do da precariedade inerente as atividades do trabalho s&o
ingredientes essenciais na eficacia das técnicas gerenciais de apropriacdo da subjetividade. Como
o0 trabalhador coletivo ndo cai automatica e pacificamente em todas as arapucas da ideologia
gerencial, um dos componentes que articulam as manobras para o ajustamento da forca de
trabalho, sendo o fundamental, € o cenério de desemprego, também inerente a estrutura do modo

de producdo capitalista™.

™ Utiliza-se o conceito de trabalho alienado no sentido desenvolvido por Marx em seus Manuscritos econdmico-filoséficos, que é
a da representacdo deformada do real em sua tipicidade capitalista. Apesar das transformagdes na organizacdo do trabalho,
sistematizadas e universalizadas pelas técnicas de gerenciamento japonesas, o carater do trabalho sob a forma da sociabilidade
capitalista ainda continua alienado, imposto “de fora”, onde o controle da producédo ainda é heterodeterminado e alheio aos
trabalhadores. Quanto mais o trabalho se desenvolve sob a Iégica do capitalismo mais o homem se aliena, e mais se perde na
subjetividade, que agora é “capturada” pelo processo de acumulacdo capitalista, ainda que ndo integralmente. Entretanto, quanto
mais o trabalho media a objetivagdo do mundo mais o homem se realiza, e quanto mais o homem se objetiva na sociabilidade
capitalista mais se desominiza. Cf. Meszaros sobre a teoria da alienagdo desenvolvida por Marx: “Ele reconhece que “a vida
humana necessitou da propriedade privada para a sua efetivagdo” porque “sé mediante a indUstria desenvolvida, ou seja, pela
mediagdo da propriedade privada, vem a ser a esséncia ontologica da paixdo humana [...] Alienacéo, reificacdo, e seus reflexos
alienados sdo portanto formas de expressdo sdcio-historicamente necessarias de uma relagdo ontolégica fundamental. Este é o
“aspecto positivo” da auto-alienacdo do trabalho. Marx enfatiza também o aspecto negativo [...] na contradicdo social entre
propriedade privada e trabalho: uma contradi¢do que, contudo, ndo pode ser percebida do ponto de vista da propriedade
privada, nem tampouco por aquele decorrente de uma identificacdo espontnea com o trabalho em sua parcialidade, mas apenas
pelo ponto de vista criticamente adotado do trabalho em sua universalidade autotranscendente”. MESZAROQS, I. A teoria da
alienacdo em Marx. Trad. Isa Tavares. S&o Paulo: Boitempo, 2006. p. 107.

® silva apresenta esta manobra com o exemplo dos greenfields da inddstria automobilistica: “Para conquistar a lealdade, o zelo e
a dedicacdo dos operarios, a indUstria automobilistica desenvolve planos estratégicos contra quaisquer ameagas de resisténcia e,
quando esgota as possibilidades de gerar na inddstria uma conjuntura social interna favoravel a produtividade, parte em busca
dessas condicdes, chegando até a transferir suas operagdes para locais de “fraca organizacéo operaria”, regides onde o dominio do
capital sobre a subjetividade operéaria é exercido mais facilmente, espacos sociais que, recentemente, ganharam a denominagao de
greenfields”. SILVA, 2004, op. cit. p. 72.

8l«Atualmente, a destruicdo de postos de trabalho — provocada pelo acirramento da competicéo e pelo processo de reestruturagdo
industrial — e a flexibilizacdo dos contratos sdo importantes aliados dos gestores de recursos humanos. Portanto, as préaticas
gerenciais disciplinadoras que buscam a adesdo operéria ao processo de producdo devem ser compreendidas no interior das
constantes mudancas sociais, politicas e econdmicas”. Ibid, p. 97.
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A remuneracdo diferenciada e os beneficios oferecidos por grandes companhias
conceituadas no mundo empresarial como institui¢fes solidas, conferem uma relativa estabilidade
aos trabalhadores, que quando “olham para fora” e enxergam o caos do mercado do trabalho
acabam se submetendo aos ditames empresariais, ou ainda, sentem-se privilegiados e gratos a
companhia. Uma situacdo de flexibilizagdo que contribui para a adaptagdo da conduta do
trabalhador as forgas coercitivas gerenciais seria 0 caso dos cortes para enxugar custos,
geralmente implementados quando h& uma inovacdo tecnoldgica que poupe trabalho vivo,
quando ha terceirizacdo de setores para potencializar lucros ou para aguardar a empresa recuperar
seu market share.

Nestas ocasides, a prodiga gestdo dos “recursos” humanos contrata uma empresa de
recolocacgdo, que serd responsavel por “recolocar os funcionarios excedentes” no mercado, ou
condiciona o contrato das empresas subcontratadas para a terceirizacdo a readmissdo dos
trabalhadores demitidos. Assim € que o DRH constroi o discurso cinico das “estratégias para
melhorias” de maneira “politicamente correta”.

Acontece que em qualquer caso, seja pela absor¢do da méo-de-obra dispensada pela
empresa subcontratada ou pela recolocacdo no mercado, esta parcela de trabalhadores ndo contara
mais com os estimulos de remuneracdo ou beneficios que asseguravam sua permanéncia na
grande empresa. Serdo subcontratados por subempresas que exploram a forca de trabalho sem
anteparos. “O despotismo do mercado prevalece em uma sociedade cujos salarios reagem a

conjuntura econémica; “o instituto da flexploracdo”, a gestdo racional da inseguranca
(BORDIEU, 1998), garante 0 maximo de eficiéncia para o capital®*”.

Frequentemente o DRH também utiliza técnicas gerenciais que envolvem a
subjetividade do trabalhador através dos sentimentos em relagdo ao processo de trabalho.
Dejours fornece alguns exemplos que mensuram em que medida os trabalhadores séo explorados
pelo sofrimento, criando mecanismos de defesa como a ansiedade, mas que também s&o

canalizados para 0 aumento da produtividade®. Tal estado esta diretamente ligado aos ritmos e

8 |bid, p. 168.

8 Existem diferentes fontes de ansiedade, mas apontaremos apenas trés, esquematizadas por Dejours: “A ansiedade relativa a
degradacdo do funcionamento mental e do equilibrio psicoafetivo [...] desestruturacdo das relagdes psicoafetivas espontaneas com
os colegas de trabalho, de seu envenenamento pela discriminacéo e suspeita. [...] A ansiedade relativa a degradacéo do organismo,
resultante do risco que paira sobre a satde fisica [...] ela é a sequela psiquica do risco que a nocividade das condicOes de trabalho
impde ao corpo. [...] A ansiedade gerada pela disciplina da fome, pois apesar do sofrimento mental que ndo pode mais
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tipo de trabalho, e também conduz o trabalhador a um esgotamento progressivo de seu aparelho
psiquico.

A partir disto € possivel apreender os reais contetdos embutidos em determinadas
posturas gerenciais, como a criacdo de favoritismos e rivalidades que, de alguma maneira, ativam
0 nivel de ansiedade num ponto saudavel para a realizacdo do trabalho. Além da ansiedade
inerente a realizacdo da tarefa em si, soma-se outra carga de ansiedade, a “cara feia do chefe”.
Esta tendéncia ¢ mais visivel nos “trabalhos de escritério”, uma vez que sua natureza exige
diferentes técnicas de manipulacdo e controle. Outro ponto fundamental é que nestes servigos a
avaliacdo do chefe pode determinar o sucesso ou fracasso de uma carreira profissional, pois ele
simboliza a promocéo, o aumento de salario, o “empurrdozinho”, os privilégios, etc.

Volta e meia ha casos em que o chefe chama o trabalhador para um “bate-papo”, no
qual propde que este “se abra, coloque suas dificuldades no trabalho, conflitos familiares, crises
financeiras”, quando de fato esta transferindo a tematica do profissional para o pessoal, a fim de
manipular psicologicamente o trabalhador, pois ndo so as informagdes sdo aparentemente obtidas
de forma voluntaria, como também sdo usadas para pressionar, chantagear, ativar conflitos entre
os colegas de trabalho, e também para motivar na direcdo dos objetivos da organizacdo. Neste
momento o que vale é o poder pessoal em contraposi¢do ao poder funcional.

Como neste tipo de trabalho fica mais dificil controlar o tempo, o supervisor ou chefe
tem que encontrar outras formas de manter o controle “naturalmente”. Criar e manter rivalidade e
discriminacédo entre os trabalhadores é saudavel na medida em que o controle sera exercido por
todos e ndo sO na figura do chefe. Esta atmosfera contribui para aumentar ainda mais o
sofrimento causado pela ansiedade, uma vez que este “envenenamento” das relagdes entre 0s
trabalhadores desloca o eixo do conflito entre “patrdo/empregado” para entre colegas,
mascarando mais uma vez o antagonismo entre capital e trabalho, o que por sua vez abala os
sentimentos de solidariedade de classe.

Os conflitos de natureza vertical se escondem atras dos conflitos horizontais, sem que
0s proprios trabalhadores se déem conta do que efetivamente estd acontecendo. A ansiedade é

uma arma poderosa no sentido de manipular as relagcdes de trabalho, principalmente nos trabalhos

passar ignorado, os trabalhadores continuam em seus postos de trabalho expondo seu equilibrio e seu funcionamento a
ameaca contida no trabalho, para poder enfrentar uma exigéncia ainda mais imperiosa: sobreviver”. (grifos nossos)
DEJOURS, 1992, op.cit. p. 77- 78.
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dificeis de serem controlados pelo crondmetro, ja que possibilita o uso de técnicas infames, como
incitar que os trabalhadores falem mal uns dos outros, espionem, delatem, sabotem, etc. Tudo
reflete num clima de tensdo, rivalidade e perversidade que s6 € “saudavel” para 0 aumento da
produtividade, pois a falta de motivacédo pelo trabalho se junta a ansiedade resultante do desgaste
das relagdes humanas, dificultando o processo de solidariedade de classe, e, conseqiientemente,
uma tomada de consciéncia a partir da dismistificacdo do discurso organizacional.

Tudo ¢é invertido pela ideologia gerencial para que o quadro de referéncia da forca de
trabalho seja o da empresa, e ndo o dela propria. A psicologia comportamental deu o suporte para
a ERH fornecer este novo referencial para os trabalhadores, onde o sujeito deve se adequar ao
meio, e ndo 0 meio é que deve ser transformado, principalmente quando o meio de que se trata é
0 meio da exploracdo capitalista da for¢a de trabalho.

Um novo quadro de referenciais, de valores para a “resolucdo” dos conflitos, que sdo
da natureza antagonica entre capital e trabalho, é desenvolvido para que se oculte sua verdadeira
origem e, conseqguientemente, suas formas de combate e resisténcia. Numa situacdo de conflito no
espaco de trabalho em que o trabalhador venha a se queixar de uma condicdo desfavoravel a ele,
por exemplo, certamente o “gestor de area ou do RH” ird conduzi-lo por um discurso que o afaste
de seus préprios valores, que identificaram a situacdo negativa, e 0 aproxime de uma situagdo
positiva para empresa, ou seja, a de conformacao e submissdo®.

Torna-se evidente que, por meio da manipulacéo subjetiva dos trabalhadores, ainda é
transferida a eles a responsabilidade da adaptacdo, que significa a “resolucdo” do conflito, ou
seja, a empresa se exclui de qualquer conexdo com a situacdo desfavoravel ao trabalhador, se
coloca como “vitima” das circunstancias, transfere este quadro de referéncia a ele e ainda o induz
a “tomar parte” do processo assumindo o ajuste que s6 pode ser realizado por ele no espago de

trabalho. E a dissimulagdo da natureza real da exploragdo da forca de trabalho pelo capital por

® Friedmann mostra como a tradicdo da ERH de Mayo explica a adaptacéo do sujeito a0 meio numa das fabricas da Western
Electric: “* ndo é s6 uma maneira de escutar, mas também de falar...” Note-se que uma maneira de falar em termos de valores
multiplos. Os empregados da Companhia vos falardo em termos de alguns, poucos, numerosos, valores. Vocés respondem-lhes
em termos de ‘multivalores’. Tal era o truque de Mayo. Este colocava os problemas deles num outro quadro de referéncia. ‘Nédo
mudem os fatos que vos sdo expostos, mas falem de maneira a que eles fiquem colocados nesse novo quadro de referéncia [...]
trata-se de passar das preocupagdes referentes ao trabalho deste operario ou daquela empregada a preocupacBes que ndo se
referem ao trabalho, mas sim a personalidade do trabalhador. O operario, em lugar de se sentir incompreendido e lesado,
descobre-se vitima de circunstancias de que a Companhia nao é responsavel. [...] 0 operario consegue assim ajustar-se de
maneira real e satisfatoria”. (grifos nossos) Apud SILVA, op. cit., p. 78.
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meio dos proprios trabalhadores, que sdo envolvidos pela ideologia gerencial e ainda mantém a
estrutura de poder a que estdo submetidos®.

O discurso organizacional propagado pelo RH dispde de motivadores da adesdo dos
trabalhadores a ideologia gerencial que se articulam por meio da manipulacdo das necessidades
de auto-realizacdo, auto-expressao e auto-estima, e que foram apontados e desenvolvidos por um
dos ideo6logos da geréncia participativa, C. Argyris. Segundo este autor, as necessidades sociais e
psicoldgicas devem ser direcionadas aos interesses corporativos, e, para isso, € preciso que a
propria criatividade e inteligéncia da forga de trabalho sejam reconhecidas e estimuladas pelo
departamento de “recursos” humanos no sentido de promover sentido a atividade de trabalho®.

Além do incentivo material tipico da gestao fordista, o incentivo psicossocial também
€ necessario, ou como Silva, ““os alicientes mistos, materiais e simbdlicos™, para que 0s
ajustamentos sejam realizados com sucesso, uma vez que conferem sentimento de
responsabilidade, autoconfianga, auto-respeito, autovalorizagdo ao trabalhador, que auto-
motivado, produz mais e melhor, ou simplesmente se conforma aquela determinada situagéo e
ndo oferece resisténcias. Nada diferente do que os inilmeros manuais de auto-ajuda empresariais,
verdadeiras biblias corporativas, disseminam entre “a elite dos gestores de RH”, e estes por sua
vez, cascateiam ao demais como simbolos da mais pura “intelectualidade empresarial®’.

Na verdade, todas estas artimanhas da ideologia gerencial visam 0 mesmo objetivo,
subverter a mente da forca de trabalho a fim de que ela sirva pacificamente aos interesses do
capital. Fazer com que o trabalhador se sinta acolhido em sua subjetividade, por meio das
técnicas de valorizacdo, ndo s supre a necessidade psiquica de realizacdo como contribui para

seu afastamento de qualquer organizacdo coletiva de reivindicagdo combativa. Tanto as

8 «q capital, imiscuindo-se na mente humana e apropriando-se dos sentimentos e das reacdes dos operarios, pretende produzir o
perfeito ajuste dos trabalhadores ao processo de producéo. A burocracia moderna preenche, simultaneamente, a fungéo econdmica
de producdo de mais-valia e a funcdo politica de dominacdo dos trabalhadores; a doutrina de relagdes humanas, ao negar o0s
conflitos de classe, busca a preservagédo da hierarquia de poder”. SILVA, op. cit., p. 78.

% Ibid.

8 E interessante o trabalho de um grupo multidisciplinar francés sobre o estudo comparado de dois tipos de organizacdes, uma de
“tipo moderno” e outra do “tipo hipermoderno”. Neste Gltimo, os pesquisadores fazem uma bela analogia da empresa com uma
igreja, a fim de demonstrar o dominio ideol6gico que permeia as praticas de poder na gestdo do RH. Através das falas dos
funcionarios entrevistados, eles estabeleceram a conexao de que uma nova religido seria elaborada pela empresa, e como toda
religido, a “igreja-empresa” também promoveria “dogmas de fé”, o “credo”, “os mandamentos”, os “parocos”, o “purgatorio”,
para enfim, por meio da “evangelizacdo” de todos os “fiéis”, chegar ao objetivo final de “deificacdo” da organizagdo. Para saber
mais consultar segunda parte do estudo de PAGES, M. (et al.) O poder das organizacdes. Trad. Maria Cecilia Pereira Tavares.
Sdo Paulo: Atlas, 1987.
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necessidades materiais como as subjetivas sdo gerenciadas para garantir a produtividade e o
controle da forca de trabalho.

Todo o departamento de “recursos” humanos se estrutura a fim de transformar a
percepcdo e confluir as iniciativas dos trabalhadores para os objetivos corporativos atraves da
identificagdo desses com o quadro de referéncia da empresa. Tudo é pensado e calculado para
criar um “clima organizacional” favoravel a apropriacdo da dimensdo subjetiva. “N&o estamos
diante de idéias que sdo formuladas abstratamente, seu conteudo ¢ definido pelas relagBes sociais

de produgdo, relagdes que sdo desenvolvidas sob o dominio do capital®”.

O discurso do Empowerment

E neste cenario que nasce o discurso do empowerment®, que tem por objetivo dar
uma nova roupagem a velha ideologia gerencial. De fato, o discurso representa nada mais do que
a continuidade do desenvolvimento da manipulagdo dos trabalhadores pela gestdo do trabalho.
Com termos novos, geralmente in english, supde transmitir ou criar uma nova administragdo dos
“recursos” humanos, mas que na verdade ndo passa de uma nova cara para 0 modelo hibrido de
organizacao do trabalho taylorista-fordista-toyotista.

Na “evolucdo” da teoria americana de administracdo de empresas, o discurso do
empowerment, ou a gestdo pelo empowerment, nasceu para driblar os contratempos e
contradi¢gdes causados pelos métodos de gestdo taylorista-fordistas. Associado as préaticas de
gerenciamento da qualidade e dos recursos humanos, 0 empowerment aparece como uma

novidade cuja funcéo seria resolver os problemas da administracéo classica®.

8 SILVA, 2004. Op.cit. p. 84.

8 O termo empowerment significa na lingua inglesa, ““the process of giving somebody the power of act”. N&o hé traducéo exata
em portugués, mas a partir de sua definicdo no campo da administragdo de empresas podemos defini-lo como “empoderar”.
Oxford Advanced Learner’s Dictionary. (1995) Oxford University Press.

% H4 diversos nomes na administragio americana que se ocupam da nova roupagem da ideologia gerencial, convertida no recente
discurso do empowerment. N&o é objetivo deste estudo aprofundar o histérico deste tipo de gestdo, até porque ndo ha nada que o
caracterize como nova forma de gestdo ou ruptura com as praticas compostas pela organizacdo fordista-taylorista-toyotista de
organizacdo do trabalho e com os pressupostos da Escolas Comportamentais ou Behavioristas. Contudo, vale apresentar algumas
concepgOes sobre a gestdo do empowerment para ratificar esta posicdo, bem como citar os autores que pesquisam o tema. A
concepgao de N. Slack, coloca que empowerment significa dar aos trabalhadores o poder para fazer mudangas no contetido do
trabalho na forma como ele é desempenhado; a de N. A. Randolph, aponta que a gestdo pelo empowerment é o reconhecimento e
liberagdo dentro da organizagdo do poder que as pessoas ja possuem na riqueza de seus conhecimentos Uteis e na motivacdo
interna; R.C. Herrenkohl indica que o empowerment é um conjunto de procedimentos que buscam a interacéo e o envolvimento
das pessoas com o trabalho e que as impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com aces no processo produtivo; para I.
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Pelas definicbes e apontamentos verificados no estudo de Rodrigues e Santos, a
gestdo do empowerment é uma forma de gestdo “revolucionaria”, que supostamente libertaria o
trabalhador do peso da rigida organizacdo fordista e taylorista através da aplicacdo correta dos
principios da ERH e do sistema de producéo da Toyota. Também enfatizam que a ma gestdo do
empowerment € que resulta na ndo solucdo dos problemas de ordem organizacional®. O
imbréglio estaria no DRH, que a0 mesmo tempo em que constréi o discurso pelas diversas
ferramentas, ndo retira os entraves “burocraticos” a sua efetivacao.

Os autores ndo conseguem perceber € que, primeiro, a gestdo do empowerment ndo
traz nada de essencialmente novo. A suposta revolugdo ocorrida pela descentralizacdo do poder
de decisdo e a livre iniciativa dos trabalhadores ja havia sido sistematizada pela organizacéo
toyotista do trabalho, e inclusive ja estava em desenvolvimento desde o método de organizacao
do trabalho proposto por Ford. Segundo, que o suposto obstaculo, a burocratizacdo do DRH, ¢
uma caracteristica inerente ao modelo como um todo, que € contraditorio em sua natureza
capitalista. Nunca o capital ira conseguir suplantar completamente o trabalhador porque este é o
sujeito do trabalho, e, portanto, suas técnicas de controle objetivas e subjetivas sempre se dardo
no plano da oposicdo e da contradicdo, o que elimina a aplicacdo coerente de qualquer “nova”
pratica de gestdo do trabalho.

Embora a gestdo do empowerment ndo traga a rigor nada de novo e revolucionario
para a organizacdo do trabalho, e que tampouco se efetive plena e coerentemente na prética, vale

destacar algumas das ferramentas “modernas” que o DRH utiliza para organizar seu modelo de

Cunningham empowerment significa conseguir 0 comprometimento dos empregados em contribuir para as decisdes estratégicas
com o objetivo de melhorar o desempenho da organizagdo. Apud RODRIGUES, C.H.R.; SANTOS, F.C.A Empowerment: ciclo
de implementagéo, dimensdes e tipologia. Revista Gestdo e Producéo, v.8, n.3, dez. 2001. p. 237-249. Consultar também, dos
mesmos autores, Empowerment: estudo de casos em empresas manufatureiras. Revista Gestdo e Produgdo, v. 11, n. 2, mai-ago.
2004. p. 263-274.

% Segundo Ford e Fottler, ha dois pardmetros que podem se combinar ou ndo em diferentes tipos de empowerment, o da
autoridade para tomada de decisdo sobre o contexto de trabalho e autoridade para tomada de decisdo sobre o contelido do
trabalho. O primeiro tipo seria o de “nenhum empowerment”, refletindo a organizacéo rigida da organizagdo taylorista. Quando ao
trabalhador é dada autonomia para mudar o contetido do trabalho e ndo o contexto, tem-se o “estabelecimento de atividades”. O
terceiro tipo representa a area de grupos autdnomos de atividades, que geralmente sdo envolvidos para a solucéo de problemas,
caracterizando o “empowerment participativo”. O tipo incomum seria 0 “definindo a missdo”, representando situacdes onde é
dada aos trabalhadores o poder de decidir se determinada tarefa deve ser terceirizada ou ndo. O 0ltimo seria o
“autogerenciamento”, quando os trabalhadores de alta confianga recebem autoridade total para tomar decisdes sobre o contexto e
contetdo do trabalho. Ver FORD, K.C.; FOTTLER, M.D. Empowerment: a matter of degree. IEEE Engineering management
review. v. 24, n. 3, Fall, 1996. p. 19-24.



54

gestdo de pessoas, como 0s processos de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de
desempenho, plano de carreira, trabalho em equipe e comunicagéo interna.

A idéia de um modelo de gestdo de pessoas aparece como fonte estruturante dos
demais processos ou areas de RH na medida em que deve fornecer as condi¢des de uma gestdo
condizente com os referenciais daquela organizacdo e que permita a compreensdo e
aproveitamento de situacdes subjacentes. Na verdade, 0 modelo deve oferecer o suporte estrutural
para que as demais praticas de gestdo pelo empowerment acontecam no enfoque requerido pelos
valores particulares a empresa.

Um dos modelos de gestdo de pessoas difundido no Brasil entre as organizacdes
“modernas” é o desenvolvido por Dutra, reconhecida figura no cenario da administracdo de
empresas brasileira. No modelo proposto, o autor estabelece o que chama de “idéias-for¢ca”, que
seriam os valores subjacentes aos conceitos e praticas na gestdo de pessoas. Em sintese, as
“idéias-forca” trabalham desenvolvimento mutuo (a gestdo de pessoas deve estimular e criar as
condi¢cBes necessdrias para que empresas e pessoas possam desenvolver-se mutuamente),
satisfacdo mutua (alinhar a um s6 tempo os objetivos estratégicos e negociais da organizacao e o
projeto profissional e de vida das pessoas) e consisténcia no tempo (oferecer parametros estaveis
no tempo para que seja possivel a empresa e as pessoas ter referenciais para se posicionarem de
forma relativa em diferentes contextos) *.

Segundo o autor, também existem algumas condi¢fes que assegurariam a efetividade
do modelo de gestdo de pessoas, como transparéncia (a clareza das regras do jogo), simplicidade
(modelos simples na formulacéo dos critérios e nas formas de aplicacao) e flexibilidade (o jogo
de cintura necessario para ajustar-se aos diferentes contextos e pressdes). Percebe-se que, além de

muita semelhanca com os principios da gestdo japonesa, tanto as “idéias-forca” quanto as pré-

% para a construgdo do modelo, Dutra sugere que é necessario, antes de tudo, criar as bases de um novo modelo dentro da
organizagdo. E importante notar que o primeiro conceito ao qual o autor se refere com relagio a tais bases é o de entrega, no
mesmo sentido do incentivo a iniciativa individual sugerido nos tempos de Ford. “[...] tenho dois funcionarios em minha equipe,
os dois tém as mesmas funcdes e tarefas e sdo remunerados e avaliados por esses pardmetros: s6 que um deles, quando
demandado para resolver um problema, traz a solugdo com muita eficiéncia e eficcia [...] O outro ndo deixa o problema
acontecer, e essa pessoa € muito mais valiosa, s que na maioria das vezes ndo é reconhecida pela chefia ou pela empresa. [...] A
entrega da pessoa pode ser compreendida como o saber agir responsavel e reconhecido, que agrega valor para a organizacao”. p.
54. Nesta mesma logica o autor também desenvolve o que denomina de “padrdes de complexidade”, que seria o elemento de
diferenciacdo para mensurar e avaliar o nivel de entrega do trabalhador. Ver DUTRA, J. Gestao de Pessoas. Modelo, processos,
tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo, Atlas, 2002.
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condi¢des do modelo de gestdo proposto, baseiam-se em critérios que trazem o ocultamento da
oposic¢do entre capital e trabalho, tal qual ja se encontravam nos modelos de Ford e Taylor, e a
formacdo de um clima organizacional adequado as técnicas de manipulagdo da subjetividade
como idéia central.

Uma vez adotado 0 modelo de gestdo de pessoas é necessario recrutar e selecionar 0s
quadros que serdo responsaveis pela “consisténcia no tempo” dos “novos” referenciais do
empowerment. Os critérios dependem do nivel da posicdo a ser recrutada, se de alto nivel
gerencial os padrdes ndo serdo claros e objetivos (aptiddes praticas) e o julgamento desses
padrdes serdo aplicados por gestores que ja ocupam altas posi¢des na hierarquia do poder
gerencial®. Em outras palavras, para posicdes consideradas estratégicas para a propagacdo da
ideologia gerencial, ¢ fundamental a selecdo de auténticos representantes da média e alta
burguesia, cuja cooptacdo ideoldgica a priori sera desnecessaria.

Se o nivel da posicao for inferior ou médio na organizacao, os critérios tendem a ser
mais objetivos e geralmente se referem a execucdo de processos funcionais, 0 que possibilita a
criacdo de regras e normas para a atribuicdo das fungdes e promocdes. Nestes niveis, as atitudes
de “entrega” sdo frequentemente recompensadas, sem, no entanto, converterem-se em garantia de
carreira. Contudo, se um destes niveis chega a concorrer uma posicdo de nivel superior,
fatalmente serd avaliado em funcéo de suas “competéncias subjetivas”, o que significa dizer, pelo
seu grau de sensibilidade aos valores organizacionais. Seu carater deve ser considerado em
termos de adequacdo e fidelizacdo a ideologia gerencial, e inclusive a aparéncia ou imagem do
candidato serd analisada em pe de igualdade com a sua capacidade técnica.

Vale notar que o0 que conta para um processo de recrutamento e selecdo de uma
organizacgdo “moderna” é escolher determinado “tipo social” para determinado nivel de funcéo no

organograma, “a pessoa certa para o lugar certo”. Se pensarmos num trabalhador de origem

% Mills, op.cit., desenvolve uma légica bem semelhante quando caracteriza os principais executivos norte-americanos. Moscovici
também chama atencdo para o “jogo do poder”, onde este € sindbnimo de sucesso. A disputa pelo poder corrompe e desumaniza na
busca por posicfes que denotem prestigio e status. “A disputa pelo poder torna-se ai mais exacerbada e refinada, guerra e arte em
combinacdo extraordinaria...Nesse nivel, a luta assume caracteristicas sutis; ndo pode ser aberta e declarada, é preciso mascara-la
através de manobras ardilosas que paregam expressar grande preocupagdo e devotamento aos objetivos organizacionais. [...] 0s
movimentos devem aparentar inocéncia, objetividade e interesse pelo bem comum. [...] O discurso proferido formalmente enfatiza
a cooperacdo, trabalho em equipe, o esforco conjunto. [...] As a¢bes dos altos executivos, entretanto, contradizem esse discurso,
desvendando as incontaveis modalidades de competicdo, mais clara ou mais velada, visando o sucesso individual que significa
maior poder na organizacdo”. p.13-14. MOSCOVICI, F. Renascenga organizacional. Rio de Janeiro: Editora S.A, 1993.
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assalariada humilde que consegue ser selecionado num dos programas de trainee, por exemplo,
tudo ira depender de como ele se ajustara a internalizacdo dos valores organizacionais que serao
transmitidos pelas inimeras préaticas de RH. Se for cooptado ideologicamente, certamente tera
grandes chances de trilhar carreira na organizacdo, do contrario, seu ajuste serd delimitado pelos
limites subjetivos que 0 mesmo ja trouxer consigo®.

As ferramentas de avaliacdo de desempenho mensuram se 0s objetivos daquele
periodo foram cumpridos pelo trabalhador. Se sim, é como se ele subisse um degrau na escalada
de sua carreira, que esta atrelada a um plano determinado de cargo e salario. Ou seja, o plano de
carreira define as atribuicOes e valores dos cargos e respectivos salarios, e para se promover neste
plano é necessario que o trabalhador tenha sempre uma avaliacdo de desempenho positiva,
porque dela depende a sua carreira.

E interessante notar a énfase dada nos cursos de “gestdo de desempenho” para criar a
idéia do “vencedor” a partir da responsabilidade do trabalhador sobre tal processo. A empresa se
omite desta relacdo, transferindo ao funcionario a responsabilidade por gerir sua propria carreira,
0 que significa dizer que, se 0 mesmo ndo alcancar uma mobilidade satisfatoria pelo plano de
cargos e salarios foi porque ele, o trabalhador, ndo foi capaz de cumprir os objetivos de sua atual
funcdo e/ ou ndo ampliou suas “competéncias” para atingir as atribui¢cdes necessarias do proximo

degrau®.

% «da-se um processo de selecdo quanto as qualidades como agressividade e desumanidade, eficiéncia organizacional e impeto,
introvisao técnica e sobretudo talento para o mercadejamento. Assim, embora a camada gerencial continue a ser retirada dentre os
dotados de capital, familias, relagdes, e outros vinculos na rede da classe como um todo, ela ndo esta vedada a alguns que podem
ascender de outras classes sociais, ndo mediante riqueza, mas mediante cooptagcdo de seu talento por parte da organizagdo
capitalista a que servem”. O termo mercadejamento seria algo como ‘prospecc¢do de clientes”, ou seja, trazer novos clientes para
determinada empresa, quer sejam da concorréncia ou ndo. BRAVERMAN, op. cit., p. 221.

% Dutra também trabalha o tema da gestéo da carreira, € no mesmo sentido de seu modelo de gestéo de pessoas, dirige a idéia
central para a idéia do compromisso mutuo. O trabalhador deve buscar a permanente qualificacdo e aperfeigoamento a fim de que
sempre esteja capacitado para acompanhar as tendéncias do “mercado”, cada vez mais volatil. O autor associa a “superagdo deste
desafio” a formulacdo de referenciais estaveis pela organizacdo que possam estruturar um sistema de administragdo de carreira
com diretrizes claras. Os principios do sistema devem representar 0 compromisso entre empresa e funcionario, onde esta se
propde a concretizar as diretrizes oferecendo um plano de carreira (cargos e salarios) objetivo e de acordo com os padrdes de
complexidade das funcdes, e o trabalhador se compromete com a “entrega” e aperfeicoamento de “competéncias”. “A carreira
profissional deve ser pensada como uma estrada em permanente constru¢do. Pessoas e empresas a constroem juntas”. p. 43.
DUTRA, J. Gestdo do desenvolvimento e da carreira por competéncia. In;__. Gestdo por competéncias. Sdo Paulo: Editora
Gente, 2001. Menos tedrico mas, talvez, mais ilustrativo, seria o programa de televisdo “O Aprendiz”, exibido na rede Record,
onde o personagem de Roberto Justus incentiva a concorréncia e desempenho dos participando pelo mote do “vencedor”.
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Como ja foi apontado, 0 modelo € em si contraditério porque reflete a oposicdo da
totalidade da luta de classes, porém, quando ndo encontra ressonancia na pratica o argumento é o
da falta de qualificacéo do trabalhador, e ndo do modelo corporativo, incapaz de manter um plano
de cargos e salarios concreto num modo de producdo capitalista estruturalmente desigual. Vale
notar que a prépria palavra competéncia vem carregada da ideologia gerencial. Este processo
motiva a iniciativa do trabalhador para “qualificar-se” no sentido das “competéncias” funcionais
requeridas, tanto do ponto de vista objetivo quanto subjetivo. A empresa ndao s6 se exime dos
custos dessa qualificacdo (ja que muitas vezes o proprio trabalhador se qualifica por fora, com
recursos proprios), como também da responsabilidade de garantir a “carreira” .

Na operacionalizagdo da gestdo do empowerment, as equipes de trabalho ou teams
work, também atuam no sentido de promover a suposta harmonia administrativa no espago de
trabalho através da gestdo participativa. As equipes geralmente reinem os trabalhadores sob o
comando de um “lider” para pensar um determinado problema e as alternativas de sua solucéo.
Nos processos que sdo observados, os trabalhadores exercitam sua criatividade e inteligéncia no
sentido dos CCQs japoneses.

A capacidade de lideranga também aparece como diferencial para a afirmagdo da
idéia do compromisso mutuo. Os “lideres” nem sempre estdo nas posi¢cdes de alto comando, e é
neste ponto que se pode perceber a manipulacdo dos trabalhadores pelos préprios trabalhadores,
afinal, é na base que a disseminacao da ideologia gerencial precisa se efetivar e onde os chefes
imediatos devem resolver os conflitos de ordem pessoal e funcional. Geralmente, os funcionarios

que tém maior capacidade de “entrega” se destacam como “lideres naturais”, ndo ocupando

% para “coroar” o modelo de gestdo de pessoas, Dutra define a gestdo por competéncias, que além de criar niveis de
complexidade das funces e atribuicBes que permitam mensurar a “capacidade de entrega” do trabalhador, também engloba,
novamente, o desenvolvimento mutuo de organizagdo e funcionério. Partindo do pressuposto de que a empresa e trabalhadores
trocam competéncias continuamente, o autor sugere que: “A empresa transfere seu patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situacGes profissionais e pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pessoas, ao desenvolver
sua capacidade individual, transferem para a organizacéo seu aprendizado, dando-lhes condicfes para enfrentar novos desafios.
[...] H& uma relagdo intima entre as competéncias organizacionais e as individuais”. p. 27. Vale notar a conexdo imediata
estabelecida entre o conceito de competéncia atrelado ao de “entrega” - que seria a vontade do trabalhador — a gestdo por
competéncias e a gestdo de desenvolvimento da carreira, em outras palavras: o que o autor sugere é uma avaliagdo dos niveis de
iniciativa e um sistema de administragdo de carreira que remunere segundo maior ou menor capacidade de “entrega”. E o
refinamento da apropriacdo da subjetividade! Ver DUTRA, J. Gestédo de pessoas com base em competéncias. In:__. Gestdo por
competéncias. Sdo Paulo: Editora Gente, 2001.
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necessariamente funcGes de comando. Porém, na maioria das vezes gozam de pequenos
privilégios.

Numa situacdo hipotética de conflitos de ordem pessoal entre os membros da equipe,
0s mesmos sdo administrados pela “diplomacia corporativa” do lider, ou, melhor dizendo, pelo
cinismo gerencial, numa espécie de socializacdo artificial. A impressdo de que “todos
administram a empresa” gera 0 sentimento de compromisso, ndo sé entre a empresa € 0
trabalhador, como entre os membros da equipe. Vale ressaltar que, no caso de as alternativas
propostas na discussdo dos processos, brainstorming, se derem no quadro de referéncia dos
trabalhadores, e ndo da empresa, o “lider” deve atuar no sentido do “vocés escolhem mas eu
decido” e impor sua autoridade gerencial, manipulando as posturas através do reconhecimento da
inteligéncia dos trabalhadores.

Nesta logica, a ideologia gerencial promove a impressao do compromisso matuo e
anula a relacdo de dominagéo representada pela figura do chefe, supervisor ou superior imediato.
A figura do superior imediato se dilui na equipe, aparecendo como simples lideranca que
organiza as opinides e resolucdo de conflitos. De fato, a figura do “lider” serve para assegurar
que o quadro de referéncia da empresa seja transmitido e mantido, e mais ainda, que o “capital
humano” se converta em capital estrutural da empresa por meio da apropriacdo dos saberes
tacitos da forca de trabalho?.

Os treinamentos ministrados pela prépria empresa aos funcionarios, os jornais e
murais internos, bem como 0s eventos corporativos promovidos no melhor estilo “péo e circo”,
servem para cristalizar a imagem da empresa como uma grande familia, onde todos convivem em
harmonia. J& os beneficios materiais, como plano de saude, auxilio alimentacdo, previdéncia

privada, convénios com outros servicos, etc, convém para atrair e reter os “talentos” na empresa,

%7 Segundo Band, outro teérico da administracdo “moderna”, os lideres devem preencher algumas prerrogativas basicas para
exercer a fungdo de “lideres do futuro”, e cabe aos ja lideres perceberem os talentos natos ou criarem-nos observando tais
premissas. O autor elenca cinco principios de lideranga para orientar os “cacadores de lideres”: o do “lider como profeta”
sistematizaria a capacidade de previsdo e intuicdo, o de “lider como navegador” a habilidade de estabelecer objetivos e metas
reais, o de “lider propulsor do empowerment™ a de estimular a “tensdo criativa” e a iniciativa, o do “lider coerente a habilidade
de demonstrar valores pessoais condizentes com 0s organizacionais, e por fim o do “lider como critico de si mesmo™ que seria a
capacidade de aceitar imperfeicdes e fazer autocritica. “Esses conjuntos de habilidades permitem que o lider aja como verdadeiro
agente de mudanga. O processo decisério do dia-a-dia deve ser guiado pelos valores e crencas organizacionais, e deve-se conceder
tempo significativo & comunicacéo desses valores aos funcionarios”. p. 304. BAND, A.W. Competéncias criticas. Dez novas
idéias para revolucionar a empresa. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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uma vez que, ao sentirem a tirania do mercado de trabalho os trabalhadores sdo seduzidos por
uma relativa estabilidade de recursos.

Pode-se afirmar que a gestdo do DRH tem como objetivo a operacionalizagdo da
ideologia gerencial. Sua funcdo € construir e reforcar a imagem da “empresa-mae”, da “grande-
familia”, ndo deixando que o trabalhador perceba e se conscientize da contraditoriedade das
politicas e discursos organizacionais, e, principalmente, que subentendam as contradi¢Ges de
classe. Entretanto, também a dimensao subjetiva da forca de trabalho € um terreno contraditério,
que pode ser ameagado e ameacar as técnicas gerenciais de apropriacdo da subjetividade.

As praticas do RH sdo construidas a fim de viabilizar o controle da autonomia, a
dissimulacéo e controle das regras, a despersonalizacdo e personalizacéo das relagdes de poder,
enfim, operacionalizar as préticas de poder. Contudo, ao ndo manter uma uniformidade, a gestao
do RH desnuda a contraditoriedade do sistema gerencial, que por sua vez reflete a incongruéncia
do modo de producédo capitalista. E € exatamente nesta contradigdo que residem as brechas de
atuacdo para a resisténcia da forca de trabalho.

Assim, faz-se relevante a seguinte questdo: se pensarmos em trabalhadores
“cooptados ideologicamente”, toda a apropriacdo da dimens&o subjetiva pela ideologia gerencial
faz sentido. Mas o que pensar sobre os trabalhadores alienados somente “economicamente”? Por
qual razéo se “deixam capturar”, uma vez que conhecem 0s mecanismos gerenciais e sua relacdo
com a totalidade do modo de sociabilidade capitalista? Talvez a resposta indique o caminho da
realidade imediata e objetiva da sobrevivéncia e ou a falta de uma alternativa coletiva consistente

e organizada para e pela classe trabalhadora.
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PARTE Il - O BRASIL E A FANTASTICA FABRICA DE
DINHEIRO

CAP | — O Brasil na mundializagao financeira

A mundializacdo das politicas neoliberais, difundida a partir dos paises centrais na
década de 1980, se apresentou como o pilar de sustentacdo econdmica e politica ancorada na
ficcdo do dinheiro que gera dinheiro, resultando numa acumulacéo capitalista predominantemente
financeira. A inter-relagdo entre a esfera produtiva e financeira deve ser apreendida num contexto
de totalidade das relagdes sociais de producédo, de determinacdo e sobredeterminacdo, a fim de
que suas particularidades sejam identificadas sem a distor¢do das categorias universais®.

A migracdo do capital da esfera produtiva para a esfera financeira vem sendo cada vez
mais empregada como fonte de acumulacdo porque as taxas da especulacdo financeira se
tornaram mais atrativas do que as taxas da esfera produtiva®. Entretanto, so e possivel “investir” a
partir do excedente de capital real, da mais-valia expropriada do trabalhador no ato da produgéo,
o0 que confirma a incontrolabilidade e anarquia da expansdo capitalista que ndo € capaz de regular
seus proprios mecanismos de acumulagdo, produzindo dai a impressdo de autovalorizagdo do

capital dinheiro'®,

Em outras palavras, a ilusdo de dinheiro que gera dinheiro. Mesmo que a valorizacéo

do capital tenha origem direta na esfera da producéo, no processo do capital produtor de juros

% Utiliz-se a relacéo de “momento predominante no ambito de interagées complexas” como desenvolvido por Lukécs, ou seja, a
prioridade da categoria universal da produgdo material em interagdo com momentos predominantes particulares de consumo,
distribuicdo e circulagio . Consultar Cap. 2 de LUKACS, G. Ontologia do ser sacial. Os principios ontoldgicos fundamentais de
Marx. Trad. Carlos Nelson Coutinho. Sdo Paulo: Livraria Editora Ciéncias Humanas, 1979.

% «por acumulacéo financeira, entende-se a centralizagdo em instituicBes especializadas de lucros industriais ndo reinvestidos e de
rendas ndo consumidas, que tém por encargo valoriza-los sob a forma de aplicagdo em ativos financeiros — divisas, obrigacOes e
acbes — mantendo-os fora da producdo de bens e servigos”. CHESNAIS, F. O capital produtor de juros: acumulacéo,
internacionalizagéo, efeitos econdmicos e politicos. In: _. A finanga mundializada. Sdo Paulo: Boitempo, 2005. p. 37

100 ¢f, observa Chesnais:“O capital produtor de juros (também designado “capital financeiro” ou simplesmente “financa™) busca
“fazer dinheiro” sem sair da esfera financeira, sob a forma de juros de empréstimos, de dividendos e outros pagamentos recebidos
a titulo de posse de acdes e, enfim, de lucros nascidos de especulagdo bem sucedida. Ele tem como terreno de acdo os mercados
financeiros integrados entre si no plano doméstico e interconectados internacionalmente. Suas operagdes repousam também sobre
as cadeias complexas de créditos e de dividas, especialmente entre bancos”. Ibid., p. 35.
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esta valorizacdo aparece como se fosse produzida pelo capital-dinheiro, independentemente do
processo produtivo, ou seja, sem a mediacdo do trabalho e fetichizando as relagOes sociais de

producéo™.

O conceito de capital financeiro elaborado por Hilferding em 1910 consiste numa
massa de capital que é fruto da fus@o ou integracdo entre o capital bancério e o capital industrial,
com a predominéncia do bancério, j& que este é o produto maior da fase monopolista ou
imperialista do capitalismo no fim do século XIX™2, Filgueiras propde uma teorizacdo mais
ampla e considera a fracdo de capital que se reproduz fundamentalmente na esfera financeira e no
ambito da pseudoacumulacao, e que, portanto, pode assumir diversas formas institucionais e atuar

em outras atividades econdmicas, como as da agricultura, inddstria, comércio e servigos'®.

Dessa forma, o processo de reprodugdo do capitalismo contemporaneo, sob a
predominancia do capital financeiro e em detrimento do capital produtivo (que marcado pela
superfluidade e pelo desperdicio reduz a vida util das mercadorias gerando a producéo de “mais
do mesmo” e fabricando necessidades artificiais), caracteriza-se pela mundializacéo financeira,
que consiste num regime de acumulacdo capitalista mundial, onde seu desenvolvimento €
delineado por um crescimento veloz da esfera financeira e pelo papel destacado das maiores

instituicOes financeiras transnacionais'®.

101 Marx apontava: “o capital em sua marcha completa é unidade de processo de producdo e de circulagdo, proporcionando por
isso determinada mais-valia em periodo dado. Na forma do capital produtor de juros, esse resultado aparece diretamente, sem a
intervencdo dos processos de producdo e de circulagdo. O capital aparece como fonte misteriosa, autogeradora de juro,
aumentando a si mesmo. [...] A relagdo social reduz-se a relagdo de uma coisa, o dinheiro, consigo mesma”. MARX, K. O Capital.
Critica da economia politica. Livro 1, Vol. 5. Sdo Paulo: Difel, 1985. p. 451-452.

192 H|LFERDING, R. O capital financeiro. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1985.

FILGUEIRAS, L. O neoliberalismo no Brasil: estrutura, dindmica e ajuste do modelo econémico. In; BASUALDO, E.M.;
ARCEO, E. (orgs) Neoliberalismo y sectores dominantes. Tendencias globales y experiéncias nacionales. Buenos Aires:
CLACSO Libros, 2006. p. 184.

104 0 conceito mundializagéo financeira, nos termos de Chesnais, “designa as estreitas interligacBes entre os sistemas monetarios
e 0s mercados financeiros nacionais, resultantes da liberalizagéo e desregulamentagéo adotadas pelos Estados Unidos e pelo Reino
Unido, entre 1979 e 1987”. Os movimentos de liberalizacdo e desregulamentagdo nos sistemas financeiros nacionais “[...] 0s
integraram, de forma “imperfeita” ou “incompleta”, dentro de um todo com trés peculiaridades. Em primeiro lugar, é fortemente
hierarquizado [...] em segundo lugar, esse todo “mundializado” € marcado por uma caréncia de instancias de supervisao e controle
[...] por fim, a unidade dos mercados financeiros é assegurada pelos operadores financeiros”. _. A mundializa¢do financeira:
génese, custos e riscos. S&o Paulo: Xam4, 1999. p. 12.

105 | enin j& havia chamado atencdo para a natureza expansionista do capital financeiro, tipica da fase monopolista: “o
desenvolvimento do capitalismo chegou a um ponto tal que, ainda que a produgdo mercantil continua “reinando” como antes, e
seja considerada a base de toda a economia, na realidde encontra-se ja minada e os lucros principais vao parar aos “génios” das
maquinaces financeiras. Estas maquinaces e estas trapacas tém a sua base na socializagéo da producéo, mas 0 imenso progresso

103
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A andlise de Arrighi indica uma alternéncia de fases no processo de acumulagédo e
expansdo do capital, que ora privilegia a expansdo material voltada para o comércio e para a
producdo, e ora privilegia a “expansdo financeira, no curso da qual uma massa crescente de
capital € revertida para sua forma monetaria e ruma para empréstimos e especulacdo™”, e esta
externalizacdo do capital financeiro se traduz claramente no poder de controle dos grupos

financeiros privados sobre a economia mundial através das grandes instituicdes financeiras'”’.

A mundializacdo financeira adquire um carater excludente e polarizado nacional e
internacionalmente. Primeiro pela extrema desigualdade e concentracdo de renda internas, e
segundo, pela hierarquizacdo externa entre 0s paises centrais e os paises subordinados, que sao
“selecionados” por suas vantagens estratégicas naturais e mao-de-obra barata para abastecer 0s
primeiros. Lenin esclarece esta “selecdo natural” quando afirma que “os paises que exportam
capitais podem quase sempre obter certas “vantagens”, cujo carater lanca luz sobre as

particularidades da época do capital financeiro e do monopolio”.*®

Tal dindmica do capital financeiro impde novos padrdes de competitividade e
modernizacdo tecno-cientifica aos paises subordinados, que obviamente ndo sdo capazes de
acompanha-los. Esta insercdo subordinada se constitui num circulo vicioso onde as economias
nacionais ndo possuem soberania politica e econbmica para confrontar os mecanismos de
dominagdo do capital mundializado, expressos nos programas de macroestabilizacdo e ajuste
estrutural “sugeridos” por organismos como o Fundo Monetério Internacional (FMI) e o Banco

Mundial, abortando qualquer projeto de desenvolvimento autdbnomo'®.

da humanidade, que chegou a essa socializagdo, beneficia... os especuladores”. LENIN, V. I. O imperialismo. Fase superior do
capitalismo. S&o Paulo: Centauro, 2002. p. 21.

WARRIGHI, G. O Longo século XX: dinheiro, poder e as origens de nosso tempo. Rio de Janeiro: Contraponto; So Paulo:
Editora da UNESP, 1996. p. 30.

197 Cf. Lenin: “a concentracéo do capital e 0 aumento do movimento dos bancos modificam radicalmente a importancia destes
Gltimos. Os capitalistas dispersos acabam por constituir um capitalista coletivo. Ao movimentar contas correntes de varios
capitalistas, o banco realiza, aparentemente, uma operagdo puramente técnica, unicamente auxiliar. Mas quando esta operagao
cresce até atingir proporgdes gigantescas, resulta que um punhado de monopolistas subordina as operagdes comerciais e
industriais de toda a sociedde capitalista, colocando-se em condigdes [...] primeiro de conhecer com exatiddo a situacdo dos
diferentes capitalistas, depois de controla-los”. (grifos do autor) Op. cit., p. 27.

198 | ENIN, op. cit., p. 49.

Ainda segundo Lenin: “O capital financeiro é uma forca tdo consideravel, pode dizer-se tdo decisiva, em todas as relagdes
econdmicas e internacionais que é capaz de subordinar, e subordina realmente, mesmo os Estados que gozam da independéncia
politica mais completa [...] Mas, compreende-se, a subordinagdo mais lucrativa e “cOmoda” para o capital financeiro é uma

109



63

Tal dindmica de acumulagdo tem se intensificado desde os anos 1980, quando se
articulou um projeto de fortalecimento do capital privado, industrial e financeiro como tentativa
de sanar as dificuldades de valorizacdo originadas na esfera produtiva, do qual as politicas de
liberalizacdo e desregulamentacdo das economias foram os meios. A expansdo da mundializacao
financeira trouxe consigo a estagnacdo do crescimento, j& que a esfera produtiva deixou de ser o
foco da valorizacdo do capital. Mesmo nos paises centrais as taxas de crescimento econémico
vém diminuindo ou permanecendo baixas, juntamente com as de investimento direto na

producao.

As politicas de desregulamentacdo e liberalizacdo financeiras que se generalizaram a
partir dos anos 1980 nos paises capitalistas centrais viabilizaram em definitivo o que Plihon
chamou de ““mega-mercado Unico de dinheiro”, que significa uma dupla unidade de lugar e
tempo, uma vez que a tecnologia de comunicacdo garantiu as pracas financeiras mundiais a
interconexd@o full time, abolindo progressiva, e mais intensamente durante os anos 1990, os

mecanismos de controle dos fluxos de capitais no circuito internacional da financeirizacéo.

subordinagdo tal que traz consigo a perda da independéncia politica dos paises e dos povos submetidos”. Ibid, p. 62. Também
Fiori esclarece esta relacdo a partir da realidade brasileira: “A inviabilidade deste projeto de nossas elites internacionalizantes (que
chamamos de ‘dominium’) é que coloca o Brasil frente a um impasse extremamente grave. Suas contradi¢des e inconsisténcias
internas ndo nos dao a menor esperanca de alcancar taxas de crescimento econdmico socialmente inclusivas, que poderia devolver
aos nossos governantes a capacidade de governar e, talvez, a legitimidade que perderam frente aos seus cidaddos”. FIORI, J. L. O
cosmopolitismo de cdcoras. Revista Educagdo e Sociedade, ano XXII, n® 77, dez/2001. p. 23.

Tecnicamente, o fendmeno de subordinagdo dos paises “emergentes” aos paises capitalistas “centrais” compreende 0 que se
chama de vulnerabilidade externa, que segundo analistas como Gongalves (1996), caracteriza-se como “um elemento estrutural
da evolucdo de economias em desenvolvimento, que tém experimentado distintos padrfes de inser¢do internacional [...]
manifesta-se em distintas esferas das relagdes econdmicas internacionais: comercial, tecnoldgica, financeira e produtiva-real. [...]
como um elemento histérico-estrutural dos paises em desenvolvimento, seja como fator determinante dos periodos de crise, seja
pelo papel-chave das mudancas do padrdo de inser¢do internacional no processo de superacdo da crise econémica”.
GONGALVES, R. Globalizagdo financeira, liberalizacdo cambial e vulnerabilidade externa da economia brasileira. In:
BAUMANN, R. (org) O Brasil e a economia global. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1996. p. 136-37.

110 plihon demonstra que a taxa de crescimento médio anual do PIB dos paises do chamado G7 era de 3,6% na década de 1970,
2,8% na de 1980 e 2% até a primeira metade nos anos 1990. Paralelamente, ha o crescimento do desemprego nestes mesmos
paises, sendo as taxas de 3,7% na década de 1970, 8,8% nos anos 1980 e 9,5% de 1990-95. Em contrapartida, o autor demonstra
0 crescimento vertiginoso das finangas internacionais em relacdo a “esfera real” a partir do volume das transagdes transnacionais
(entre residentes e ndo-residentes) com titulos, representado pelo PIB. Na década de 1980 a média das transaces financeiras dos
paises centrais era de 10% do PIB, enquanto em 1992 equivalia a mais de 100%. PLIHON, D. “Desequilibrios mundiais e
instabilidade financeira: a responsabilidade das politicas liberais. Um ponto de vista keynesiano”. In: CHESNAIS, F. A
mundializag&o financeira: génese, custos e riscos. Sdo Paulo: Xamd, 1999. p. 100; 102; 112.
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A mundializagdo financeira fez emergir grandes investidores institucionais e
organizacdes ndo-bancérias, ja que os efeitos das politicas de desregulamentacdo econdmica
foram desestabilizadores para os sistemas financeiros e bancarios nacionais, 0 que ocasionou uma
mudanca na funcdo dos bancos, que passaram a atuar no mercado de capitais com atividades
especulativas ao mesmo tempo em que diversificaram seus servicos e produtos. Estes grupos séo
0s que atuam organicamente na esfera financeira, ditando sua légica através do controle e
propriedade de institui¢des financeiras.

Por meio de suas formas institucionais, os detentores das grandes instituicdes
financeiras subordinam o0s grupos financeiros menores, 0S Qrupos econémicos nao
necessariamente financeiros (mas que aplicam seus excedentes na valorizacdo financeira), e o
Estado (que sucumbe suas politicas econdmicas e sociais a vontade do “mercado financeiro”™).
Pode-se afirmar que todos os grupos econdmicos e as fragbes de capital facam parte da

mundializacdo financeira, ou de outra forma, estdo financeirizados economicamente.

A intensificagdo da concorréncia nos mercados nacionais e internacionais foi
fundamental para a reestruturacdo dos sistemas bancarios nacionais e para a transformacéo da
funcdo de intermediadores financeiros dos bancos, pois a liberalizacdo financeira permitiu a
entrada de instituicBes ndo bancérias e bancos estrangeiros nos mercados, delineando um novo
contexto competitivo, a partir do qual houve aumento expressivo do nimero de fusdes,
incorporacOes, privatizagdes e liquidagdes de instituicbes bancarias, em um movimento de

concentracdo e centralizagdo do capital nas méos das grandes instituicdes financeiras.

No Brasil ndo atuam grupos organicamente vinculados a logica da financeirizacéo,
apenas 0s grupos associados de forma subordinada ao capital financeiro, que se beneficiam da
especulacdo e financiamento da divida publica, internacionalizando-se e fundindo-se com capital
estrangeiro quando necessario, a fim de atuar em outras esferas tanto do mercado interno quanto
do mercado externo. H& de se destacar que a burguesia brasileira ja nasce historicamente
subordinada, dai seu carater parasitario e golpista - ou ndo-nacional - e o projeto de associagdo

com o capital mundializado, que termina por se constituir em servidao econdmica e politica.
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O carater da reestruturacao capitalista brasileira

As bases que reestruturaram o sistema financeiro nacional e delinearam a insercao
subordinada do Brasil na mundializacdo do capital durante a década de 1990 sdo partes de um
projeto articulado entre expansdo e internacionalizacdo da economia que atravessou 0S anos
1960, 1970 e 1980, mas que tem sua particularidade histérica na forma de objetivacdo do

capitalismo no Brasil®.

Vale resgatar que, na modernizacdo do parque produtivo apos a chamada Era Vargas,
0 pais atravessou profundas transformacdes de cunho econdmico, politico e social. Contudo, tais
mudancas ndo acarretaram uma independéncia com relacdo aos ditames dos paises capitalistas
centrais, ao contrario, houve um “redimensionamento de sua estrutura sécio-produtiva, que
reintegrou o pais no conjunto de uma economia mundial reordenada no pds-guerra, € reinseriu a
sociedade brasileira nos quadros da economia mundial, nos moldes de sua subordinagéo

estrutural2”,

Através de sucessivas politicas monetarias e planos de estabilizacdo desde o golpe
militar de 1964, um modelo de sistema financeiro oligopolizado, privatizado e internacionalizado
vem sendo paulatinamente instaurado e reforcado no pais segundo o “credo” neoliberal. O

resultado das bases propostas desde a reforma bancéria de 1964 refletiu na década de 1990 a

11 Fernandes chama atencéo para as particularidades histéricas que fizeram com que o desenvolvimento do capitalismo no Brasil
se desse na indirect rule, apontando que desde sua génese o capitalismo brasileiro nasce de forma dependente e subordinada, o
que conjugado com uma burguesia oportunista tal como € a brasileira, fez com que “[...] a dependéncia e subdesenvolvimento ndo
fossem somente “impostos de fora para dentro”. Ambos fazem parte de uma estratégia, repetida sob vérias circunstancias no
decorrer da evolucdo externa e interna do capitalismo, pela qual os estamentos e as classes dominantes dimensionaram o
desenvolvimento capitalista que pretendiam, construindo por suas mdos o capitalismo dependente como realidade econdmica e
humana”. FERNANDES, F. A revolugdo burguesa no Brasil. Ensaio de interpretacdo socioldgica. Sdo Paulo: Editora Globo,
2006. p. 262.

Também segundo Mazzeo, a acumulagéo capitalista no Brasil se deu por uma via ndo-classica de objetivacdo do capitalismo, ou
seja, distante da acumulagdo capitalista gestada no periodo feudal europeu, e por meio de uma composicdo da chamada via
prussiana (conforme Lenin) com o capitalismo de extracéo colonial brasileiro, e dai o autor integrar a objetiva¢do do capitalismo
no Brasil numa via prussiano-colonial. Esta particularidade histérica interviu singularmente no perfil da burguesia brasileira, que
mesmo com o impulso modernizador do fim do século XIX e inicio do século XX, ndo assumiu as rédeas do processo, ou de
forma diferente, assumiu uma posicéo subordinada aos paises capitalistas centrais a fim de manter os privilégios da era colonial,
e que permeia toda sua atuacéo no desenvolvimento do capitalismo contemporaneo. Para aprofundar tais destacamentos consultar
Cap | da Segunda Parte de MAZZEO, A.C. Sinfonia Inacabada. A politica dos comunistas no Brasil. Marilia: Unesp-Marilia
PublicagBes; Sdo Paulo: Boitempo Editorial, 1999.

12 1bid., p. 107.
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reiteracdo desse projeto de hegemonia do capital privado transnacional, ao invés de uma simples

ruptura potencializada pelas inovac6es tecno-cientificas.

E claro que tais inovagdes foram fundamentais e ainda influenciam nuclearmente as
transformacdes das estratégias de mercado e de reorganizagdo do mundo do trabalho. Entretanto,
€ necessario entendé-las numa perspectiva dialética, como ferramentas de um projeto global de
expansdo do grande capital privado transnacional e afirmar que esta anélise ndo partilha da idéia
de que as transformacbes na tecnologia informacional e microeletrbnica sdo responsaveis

unilaterais pelos atuais padrdes de organizacgao do trabalho.

O movimento de aceleracdo das transformacGes no sistema financeiro nacional foi
intensificado a partir da década de 1990, desde a implantagdo do Plano Real em 1993. As
politicas de liberalizacdo, desregulamentacdo e privatizacdo foram os pilares da reestruturacdo
produtiva brasileira e de sua insercdo subordinada a dindmica mundializada do capitalismo.
Servindo aos interesses privados, esta internacionalizacdo da economia nacional trouxe consigo
transformacdes destrutivas para o0 mundo do trabalho, refletindo violentamente no aumento do
desemprego e na concentracdo da renda, e em relacdo aos trabalhadores bancarios, na baixa dos

salarios e postos de trabalho.

O carater subordinado da insercdo internacional do Brasil e a fixacdo pela
estabilizacdo monetaria a despeito de qualquer desequilibrio social demonstram o
aprofundamento das relagcdes de subordinancdo aos paises capitalistas centrais, principalmente a
partir do Plano Real, ao invés de um projeto associado para o desenvolvimento dos paises
“emergentes”, como a midia mundial e os governos “democraticos”, comprometidos com o
capital privado transnacional, costumam noticiar os programas de ajuste macroecondmicos

impostos por organismos internacionais como FMI e seguidos a risca pelos governos nacionais™.

13 No final da década de 1980 o niimero de bancarios chegava a 800 mil, e no final da década de 1990 a menos da metade,
segundo pesquisa do DIEESE. Setor financeiro: conjuntura, resultados, remuneracdo e emprego. Linha Bancérios. Sdo Paulo,
2001.

14 Fiori desvenda esta grande ficgdo em torno dos objetivos dos planos de estabilizagdo e de seu real papel na insaciavel bolha
financeira: “E como se estivéssemos com a economia mundial real aprisionada por uma suposta convicgio ideoldgica nas
politicas deflacionarias. Mas, na verdade, as politicas deflacionarias é que séo prisioneiras do processo que elas geraram, que é
essa imensa bolha que ndo pode ser furada. Dai ser necessario o emprego de todo o cinismo. [...] S8o coagidos em nome da
salvacéo da economia e da humanidade a ndo dizerem nada sobre o perigo que esté4 colocado & frente. Tudo pode mexer com as
expectativas dos mercados financeiros e qualquer movimento no mercado pode liquidar com uma economia nacional. [...] ndo ha
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Na verdade o que ocorre é um plano Unico de ajustamento das economias ditas
“emergentes” para a manutencao da financeirizacdo, que segundo Fiori, consiste numa estratégia
sequencial em trés fases, sendo estabilizacdo macroecondémica com prioridade para o superavit
fiscal primario; as “reformas estruturais” propostas pelo Banco Mundial como liberacéo
financeira e comercial, desregulamentagdo dos mercados, e privatizagdo das empresas estatais; e

a retomada dos investimentos e crescimento econdmico®.

Tal estratégia de adaptagdo dos paises subordinados foi debatida no Consenso de
Washington e no Seminério “The Political Economy of Policy Reform”, através das dificuldades
levantadas pelos membros dos paises presentes para sua efetiva aplicagdo. Fiori sintetiza o nicleo
do debate como “taticas ou artificios politicos capazes de fazer os eleitores aceitarem os desastres
sociais provocados em todo lugar pelo programa neoliberal como sendo transitorios ou

necessarios em nome de um bem maior e de longo prazo™”.

A fidelidade da politica brasileira aos acordos com o FMI desde entdo se traduziu no
embargo de qualquer discussdo nas esferas de poder — econdmico politico e intelectual — que
questione a subserviéncia a tais acordos ou o lugar que ocupa a soberania nacional, e ainda que
timidamente, proponha alternativas para o desenvolvimento autbnomo. Fiori chama esta
fidelidade as politicas de “desenvolvimento” norte-americanas irbnica e oportunamente de

“cosmopolitismo de cocoras” .

nenhum espago para a critica pois a imprensa inteira se alinha. Quando alguma critica ou noticia ndo sai na imprensa ndo é porque
tenha havido uma ordem superior de um censor militar [...] para ndo atrapalhar o mercado financeiro e as expectativas
internacionais dos investidores hd uma reacéo simultanea e quase espontanea concatenada pela determinag&o do interesse coletivo
na manutencéo de toda essa ficgdo. FIORI, J. L. Os moedeiros falsos. Petrdpolis: Editora VVozes,1998. p. 132-136

5 1bid., p. 12.

118 0 Washington Consensus — termo criado nos EUA em 1989 por John Williamson — sintetiza um conjunto abrangente de
principios, metas e regras a serem aplicados aos diversos paises e regides do mundo capitalista, para que se ajustem econdmica e
politicamente ao novo capitalismo global, reordenado pelos principios do neoliberalismo americano. Em janeiro de 1993,
reuniram-se centenas de especialistas do mundo inteiro no seminario promovido pelo Institute for Internacional Economics, tendo
a frente Fred Bergsten, para analisar o documento de John Williamson escrito em Search of a Manual for Technopols. O
documento em si continha o plano de ajuste das economias subordinadas e a definicdo dos technopols, economistas capazes de
somar ao perfeito manejo do seu mainstream a capacidade politica de implementar nos seus paises a mesma agenda politica do
Consenso de Washington. FIORI, 1998, op. cit., p. 13.

17 «asta tutela ndo foi uma mera imposicdo externa e, aceita-la foi uma opcéo interna de nossas elites econdmicas e politicas
comandadas, hoje, por uma alianga bem sucedida entre 0 que se poderia chamar de “cosmopolitismo de cocoras” de uma parte da
intelectualidade paulista e carioca atrelada as “altas finangas internacionais”, e o “localismo” dos donos do “sertdo” e da
“malandragem” urbana brasileira. Alianca de poder que estd levando até as suas Ultimas consequéncias um projeto de inser¢éo
internacional e de transnacionalizag&o radical de nossos centros de decisdo e das estruturas econdmicas brasileiras, com base num
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Como parte destas politicas de adaptacdo da realidade nacional a reestruturacdo do
capitalismo contemporaneo, deste processo de submissdo politica, econémica e ideoldgica do
Brasil a mundializagdo do capital, intensificaram-se a desregulamentacdo financeira e
liberalizacdo cambial, ao lado da privatizacdo de setores chave da economia e do desmonte da
estrutura produtiva. Com relacdo a liberalizacdo cambial, vale ressaltar que sua relagdo com o
excesso de liquidez internacional e a diferenca entre as taxas de juro interno e externo (margem

de arbitragem) contribuem para a insercéo internacional e subordinada brasileira:.

As privatizagdes de empresas estatais fortaleceram simultaneamente o capital privado
nacional e internacional que, em meio ao acirramento da concorréncia internacional e da suposta
estabilidade monetéaria, permeia todos os setores da economia e, fundamentalmente, o setor
bancario. Houve uma reducdo dos bancos de capital estatal a partir de privatizacbes ou
liquidagOes de instituicOes, e um aumento dos bancos nacionais e estrangeiros privados, que
desenvolveram novas estratégias de rentabilidade e intensificacdo do trabalho por meio de

investimentos pesados em tecnologia.

As conseqliéncias desta internacionalizacéo e liberalizacdo no sistema financeiro do
Brasil foram e continuam sendo desastrosas, principalmente no que diz respeito a organizacao do
trabalho bancério, na medida em que reduz os postos de trabalho, intensifica a produtividade dos

postos que ainda restam e acirra a totalidade das contradicdes.

Militar-bonapartismo e reforma bancaria
A reorganizacdo do sistema financeiro nacional alicercou suas bases nas politicas
econdbmica e monetéria implementadas desde o golpe militar de 1964. N&o se pode negar que

houve uma modernizagdo do sistema positiva, com a viabilizacdo de diversas transacdes

diagnéstico que consideram realista, das tendéncias do capitalismo contemporaneo. [...] Realismo subalterno e economicismo
vulgar.” Idem, 2001, p. 12.

118 Goncalves explica: “No caso de paises que apresentam uma vulnerabilidade externa significativa (também nas esferas
produtiva-real, tecnoldgica e comercial) a liberalizagdo cambial deve ser vista com extrema preocupagdo. [...] a liberalizacdo
cambial e, principalmente, a abertura da conta de capital implicam uma reducdo do grau de autonomia das politicas
macroecondmicas nacionais. [...] O processo de liberalizagdo cambial, acompanhado por significativa margem de arbitragem e no
contexto de excesso de liquidez internacional, teve como resultado um deslocamento da oferta no mercado cambial brasileiro. [...]
o investidor estrangeiro ganhava no Brasil em 6 semanas e meia o que ganharia em aplica¢do no mercado financeiro internacional
durante todo um ano!”. GONCALVES, 1996, op. cit., p. 145-46.
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bancarias no que diz respeito a agilidade, entretanto, tal modernizacdo foi pautada na

centralizacdo do poder no Estado de viés militar-bonapartista®.

Durante a crise do periodo pré-1964, o Plano de Metas do governo Kubitschek,
sucintamente, foi responsavel por acelerar a acumulacéo capitalista industrial via endividamento
externo, emissdo de moeda e aumento da exploracdo da forca de trabalho. O sistema financeiro
brasileiro era precario em questdes de intermediacao financeira de longo prazo, dai a emissao de
moeda como fonte de financiamento, e que posteriormente serd identificada como a causa maior
inflacionéria e direcionara a reforma financeira para a constituicdo de um segmento privado de

intermediacéo financeira de longo prazo.

O periodo também foi marcado por uma relacdo assimétrica entre aumento de
produtividade e nivel salarial real, que mesmo com reajustes nominais, chegou abaixo do nivel de
reproducdo da forca de trabalho=. Tal desequilibrio gerou um aumento da concentragdo de renda
e 0 posterior descolamento da producdo do Departamento Il para o Departamento Ill da
economia*, que num contexto inflacionario se traduziu na crise do padrdo de acumulagdo

capitalista.

119 0 conceito de bonapartismo foi usado por Karl Marx em “O dezoito Brumério de Luis Bonaparte” e significa uma forma de
governo ditatorial burgués, onde a figura de uma pessoa ou instituicdo centraliza os poderes politicos supostamente em nome de
um povo ou nagdo. Um governo militar-bonapartista, segundo Mazzeo, seria “a forma de um bonapartismo assentado ndo em
uma pessoa, mas em uma institui¢do, as Forgas Armadas”. MAZZEO, A.C. Burguesia e capitalismo no Brasil. Sdo Paulo: Editora
Atica, 1988. p. 63-64. Ademais deste militar -bonapartismo, pode-se ressaltar o carater colonial desta forma de poder, uma vez
que “se acentua o carater do caminho colonial da sociabilidade capitalista brasileira e de sua burguesia, que, por sua raiz colonial
e fragilidade historica, utilizara a estrutura do aparelho de Estado para expansao e desenvolvimento de forgas produtivas”. Idem.,
1999, op. cit.,, p. 114. Fernandes também caracteriza a burguesia brasileira quando afirma que “ao contrario de outras burguesias,
que forjaram instituicdes proprias de poder especificamente social e s6 usaram o Estado para arranjos mais complicados e
especificos, a nossa burguesia converge para o Estado e faz sua unificagdo no plano politico”. FERNANDES, F. A revolugéo
burguesa no Brasil. Ensaio de interpretagdo socioldgica. Sdo Paulo: Editora Globo, 2006. p. 240.

120 Oljveira explica esta relagéo: “A aceleragio mencionada afetara profundamente a relagéo salario real-custo de reproducéo da
forca de trabalho urbana. [...] a relacdo comeca a desequilibrar-se no sentido de um salrio real que ndo chegava a cobrir o custo
de reproducéo da forca de trabalho [...] que passa a ter componentes cada vez mais urbanos: o custo de reproducéo da forca de
trabalho também se mercantiliza e industrializa. [...] a propria elevagdo dos pregos dos produtos industriais elevava o custo dos
componentes industrializados que faziam parte da cesta basica de consumo das classes trabalhadoras urbanas [...] aumentava o
custo de reproducdo da forca de trabalho urbana e a0 mesmo tempo erodia os salérios reais. Tem-se ai um aumento da taxa de
exploragdo do trabalho, sem necessidade de que esse aumento fosse ostensivamente dirigido no sentido de rebaixamento dos
salarios nominais”. OLIVEIRA, F. Critica a razéo dualista. O Ornitorrinco. S&o Paulo: Boitempo Editorial, 2003. p. 86.

121 be acordo com Oliveira, a divisdo da economia em trés departamentos esta pautada nos esquemas da reproducio ampliada de
Marx, e corresponde & seguinte: “Departamento |, produtor de bens de capital ou, em sentido lato, de bens de producéo, pois
inclui os chamados bens intermedidrios, que sdo também capital constante; Departamento 11, produtor de bens de consumo para os
trabalhadores, que estamos chamando de bens de consumo ndo duraveis; e Departamento 11, produtor de bens de consumo para
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Houve uma crise de realizagdo para setores industriais do DIl que dependiam do
consumo da classe trabalhadora e uma expansao do DI, dependente da classe que concentrava a
renda, além do surgimento da elite da classe média, que com o redirecionamento da economia e a
necessidade de outras fungBes na nova estrutura produtiva emerge no conjunto de técnicos,
analistas, executivos, etc, ocupou 0s ramos de alta produtividade do setor terciario=. A nova
conformacdo da relacdo capital-trabalho, com o aumento da taxa de exploracdo da forca de
trabalho, concentracao de renda e conten¢do dos gastos publicos, teve seu pontapé institucional a

partir dai.

Tais transformacGes no &mbito das relagdes sociais de produgdo foram o fermento da
luta politica que desembocou no golpe de 1964. O Plano de A¢do Econémica do Governo
(PAEG) entre 1964-66, e a Reforma Bancaria de 31/12/1964 (Lei n° 4595), foram os primeiros
passos na sistematizacéo e institucionalizacdo do ajuste das fracGes de classe dominantes entre a
burguesia industrial e financeira e sua associa¢do ao capital estrangeiro, impondo um conjunto de
mudancas que garantiram a modernizacdo das bases de acumulacgdo capitalista, distintas das do
periodo desenvolvimentista dos anos 1950, seguidos pela Reforma do Mercado de Capitais de
14/07/1965 (Lei n® 4728), que criou mecanismos de controle e fiscalizagdo das instituicdes

financeiras.

Elaborado pelo Ministério do Planejamento e Coordenacdo Econdmica composto pela

dupla Campos e Bulhfes, o PAEG foi lancado em novembro de 1964, com 0s seguintes

0s capitalistas, que estamos chamando de bens de consumo durdveis”. OLIVEIRA, C. A economia da dependéncia imperfeita.
Rio de Janeiro: EdicGes Graal, 1989. p. 77.

122 «Esta recomposicéo da economia brasileira, que a reintegrava na nova divis&o internacional do trabalho, longe de aprofundar o
programa econdmico desenhado por Vargas [...], acentua e reafirma o caminho colonial da estrutura econdémica do pais ao
priorizar os Departamentos de bens de consumo, o DIl e principalmente o DIII, em detrimento do DI. [...] 0 que nos autoriza a
dizer que o Brasil transita de um projeto em que havia elementos de capitalismo nacional para uma perspectiva muito mais
adequada as condigdes historico-genéticas da burguesia brasileira — de capitalismo de associa¢do subordinada com as burguesias
monopolistas internacionais”. (grifos do autor). MAZZEO, 1999, op. cit., p. 115-116.

128 ¢f, Oliveira: “A crise que se gesta a partir do periodo Kubitschek, que se acelera nos anos 1961-1963 e que culmina em 1964,
ndo é totalmente uma crise cléssica de realizagdo [...] Para alguns ramos industriais dependentes da demanda das classes de renda
mais baixa, hd uma crise de realizacdo, motivada pela deterioracdo dos salarios reais das classes trabalhadoras urbanas: é o caso
dos ramos téxteis, de vestuario, de calcados, de alimentacdo [...] o fraco crescimento de tais ramos deriva do carater
concentracionista do processo da expansdo capitalista no Brasil e ndo do “carater” dos ramos referidos. Ja o consumo dos bens
produzidos principalmente pelos novos ramos industriais, bens duraveis de consumo (automdveis, eletrodomésticos em geral), era
assegurado pelo mesmo carater concentracionista, que se gesta a partir da redefini¢éo das relagdes trabalho-capital.”. 2003, op.cit.,
p. 87.
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objetivos, resumidos segundo Lara Resende: acelerar o ritmo de desenvolvimento econdmico;
conter o processo inflacionario; atenuar os desniveis econdmicos setoriais e regionais e as tensées
sociais; assegurar, pela politica de investimentos, oportunidades de emprego produtivo; corrigir a
tendéncia a deficits descontrolados do balanco de pagamentos. Para cumprir os objetivos do
plano, tambeém foram sistematizadas as direcbes das politicas financeira, internacional e de

produtividade social®.

A politica financeira compreendeu: politica de reducdo do deficit de caixa
governamental no intuito de aumentar a capacidade de poupanca nacional através do
disciplinamento do consumo; politica tributéaria destinada a fortalecer a arrecadagéo e a combater
a inflagdo; politica bancaria visando o fortalecimento do sistema crediticio, ajustando-o as
necessidades de combate a inflagdo e estimulo ao desenvolvimento; politica de investimentos
publicos para a criacdo de economias externas necessarias ao desenvolvimento das inversdes

privadas, a fim de atenuar os desequilibrios regionais e setoriais®.

A grande preocupacdo era com a conquista da confianca necessaria a retomada dos
investimentos publicos e privados, que objetivamente significava o combate a inflacdo. De
acordo com as analises equivocadas monetaristas, a inflacdo brasileira era resultado do excesso
de moeda em circulacdo - inflacdo de demanda - e das més politicas governamentais, incapazes
de conter os déficits do setor publico, o consumo — decorrente do desequilibrio entre os salarios,
que seriam superiores aos ganhos de produtividade — e a expansdo do crédito as empresas. Na
I6gica monetarista de conter o excesso de moeda que ocasionava a inflagcdo, o PAEG se sustentou
no arrocho salarial, na restricdo ao crédito, no corte dos gastos publicos e aumento da
arrecadacdo, em outras palavras, em reforma financeira e tributaria com custos repassados a

classe trabalhadora de menor renda.

Em relacdo a politica salarial, foi desenvolvida uma férmula que levava em sua
composicao a previsdo do PAEG para os indices inflacionarios dos anos seguintes e a média dos
salarios no ultimo reajuste, o que resultou num ajuste muito inferior ao pico dos salérios reais do

periodo utilizado para a média, e a previsdo da inflacdo utilizada pelo governo foi menor do que a

124 ARA REZENDE, A. Estabilizago e reforma: 1964-1967. In: PAIVA ABREU, M. (org) A ordem do progresso: cem anos
de politica econdmica republicana, 1889-1989. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1992.
125 |bid., p. 213.
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real. A partir da substituicdo das negociac@es sindicais pela formula oficial de reajuste, e como a
acao dos sindicatos se encontrava extremamente limitada pela repressdo as greves e qualquer
manifestacdo de oposicdo ao governo, a politica salarial reduziu o salario minimo real sem
dificuldade, que sofreu uma queda em 1965, quando a férmula foi introduzida, e continuou

caindo consecutivamente durante os anos seguintes'®.

O custo desta politica salarial foi dramatico na deterioracdo da distribuicdo da renda
entre 1960 e 1970. De acordo com Lara Resende, reduziu-se a participa¢do dos 50% mais pobres
na renda total de 17,7% para 14,9% na década observada. Para o autor, “o que distingue o PAEG
das outras tentativas anteriores € o contexto politico radicalmente diferente, que permitiu a

intervencdo autoritéria e direta sobre a determinagdo dos salarios=”.

Na verdade, como a inflagdo brasileira ndo era de demanda e sim de desequilibrio
entre os ganhos de produtividade e a distribuicdo destes ganhos, houve o aumento da
concentracao da renda e os desequilibrios sociais, dai o periodo de recessdo e a ado¢do de uma
politica seletiva de combate a inflagcdo. Particularmente a partir de 1966, o arrocho salarial
somado as medidas de contencdo ao crédito estagnou a economia, e os indices de liquidez real -

que indicam o volume de expansdo e circulacdo monetarias - comegou a ser negativo.

Os indices de recessdo na esfera industrial somente se fizeram sentir depois de alguns
meses, caracterizando um quadro global recessivo a partir de 1967. Lara Resende destaca que “o
indice para os empréestimos dos bancos comerciais ao setor privado atingiu -3%, -9% e -4%
durante 1966 [...] o que indica que a agdo do Banco do Brasil, expandindo os seus empréstimos
mais do que 0s bancos comerciais, evitou que a politica monetéria restritiva atingisse o crédito ao
setor privado em toda sua extensdo”, o que explica em parte o bom desempenho industrial

durante o ano de 1966%,

O contexto de recessdo trouxe mudangas para a politica monetaria, que adotou
medidas que estimulassem a demanda e a expansdo do sistema de produgéo. Foi realizada uma

reforma fiscal aparentemente progressiva, com aumento dos gastos governamentais nas areas

126 OLIVEIRA aponta esta armadilha numérica a partir de um levantamento realizado nos Estados da Guanabara e S&o Paulo
sobre o salario minimo real. 2003, op. cit., p. 79.

27 1pid., p. 230.

128 |bid., p. 222.
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“selecionadas” para estimular o crédito. No entanto, 0s custos da seletividade, mais uma vez,
foram repassados a classe trabalhadora, ja que as alteraces no custo de reproducdo da forca de
trabalho, que supostamente seria o responsavel pela inflacdo, ndo foram repassadas para a esfera

produtiva.

A reforma do sistema bancério nacional acontece para viabilizar esta fluidez do
excedente econémico, que foi intermediado pelo sistema financeiro, para a retomada da expanséo
da producdo. O objetivo da reforma era dotar o sistema de mecanismos de financiamento de
longo prazo para a retomada da expansdo industrial com controle inflacionario, ao contrario do
desenvolvimento do Plano de Metas, pautado na emissdo de moeda e endividamento direto

externo.

Contudo, o excedente de capital ndo retornou na forma de investimentos para a
expansdo da esfera produtiva. Diante do contexto de alta concentragdo da renda gerada pela
inflacdo de desequilibrio entre os ganhos de produtividade e distribuicéo, o capital se dirigiu em
grande parte ao mercado financeiro na forma de aplicacdes em papéis, ou para abastecimento da
fantastica fabrica de dinheiro, uma vez que as altas taxas de lucro financeiro eram mais atrativas

do que as da producéo.

Eis o impasse gque acompanha as economias subordinadas ao capital privado e
internacional: para viabilizar a expansdo do sistema produtivo era necessario aproximar as taxas
de lucro financeiro as da producdo, no entanto, uma vez que as taxas financeiras ndo sao mais tdo
atraentes tem-se a fuga de capitais para outras pracas financeiras de melhor rentabilidade. Para
evitar a concorréncia entre a esfera financeira e a produtiva € necesséria intervencdo
governamental para garantir a constancia de capital estrangeiro na economia interna. Como o
Brasil se inseriu de forma subordinada na economia mundial, depende da injecdo destes fluxos de

capitais, a0 mesmo tempo em que 0 excedente de capital ou poupanca gerado nacionalmente ndo

129 como observa Oliveira: “A politica seletiva implantada distingue, antes, seletividade de classes sociais e privilegia as
necessidades da produgdo. Assim, abandonou-se a perspectiva de contengdo de crédito, a de contencdo dos gastos
governamentais, e a perspectiva global de contencdo da demanda; a politica implantada, seletiva neste sentido, passou a ser
contraria a anterior. [...] Os instrumentos dessa politica foram uma reforma fiscal aparentemente progressiva mas de fundo
realmente regressiva [...] e uma estruturagdo do mercado de capitais que permitisse o “deslocamento” do capital financeiro e que
desse fluidez a circulacéo do excedente econdmico contido no nivel das familias e das empresas.” 2003, op. cit., p. 94.



74

retorna proporcionalmente a producdo, inflando a bolha das aplicagdes financeiras e aumentando

o desequilibrio produtivo, sem ocorrer ruptura com o ciclo vicioso.

Foi durante o PAEG que a reformulagéo institucional do sistema financeiro comegou
efetivamente. Até a criagdo do Banco Central (BACEN) com a Lei 4.595, as tarefas do BACEN
eram distribuidas entre a Superintendéncia da Moeda e do Crédito (Sumoc), que era um 6rgéo
normativo das politicas monetaria e cambial sem autoridade executiva, e 0 Banco do Brasil (BB),
que acumulava as funcdes de banco comercial e de fomento as de banqueiro do Tesouro e de
banqueiro do sistema bancario. Entretanto, mesmo ap6s a transferéncia das atividades para o
BACEN, o BB continuou a ter acesso automatico e discricionario aos fundos do Banco Central

através da Conta Movimento.

Também foi criado o Sistema Financeiro da Habitacdo atraves da Lei 4.380, com o
Banco Nacional da Habitacdo, que atuava em parceria com 0s também novos programas de
Seguridade Social, PIS e PASEP, todos importantes instrumentos de captacdo de poupanca
forcada. Institucionalizaram-se os 6rgdos de representatividade dos banqueiros, que até 1966
ainda ndo contavam com uma organizagdo nacional que expressasse formalmente seus interesses,
somente sindicatos e associagdes regionais que atuavam em nome de um Banco ou Estado. Foi
organizada em 1966 a Federacdo Nacional de Bancos (FENABAN) e em 1967 a Federagdo
Brasileira de Associagdes de Bancos (FEBRABAN) =,

A reforma bancéria contou com o apoio dos banqueiros, ainda que com ressalvas, ao
pacote do governo de Castello Branco. Lideres banqueiros participaram da elaboracdo da
proposta da reforma assegurando algumas das reivindicagdes, como a transformagdo da Sumoc
em Banco Central e a participacdo dos representantes dos banqueiros no Conselho Monetario
Nacional (CMN). As ressalvas giravam em torno das questdes que a lei da reforma néo
contemplava diretamente, como a formacdo dos conglomerados financeiros, por exemplo, mas
que na esséncia ndo alteravam o espirito privatista, garantindo a manutencéo da estrutura legal

dos bancos privados e a agdo complementar dos bancos estatais.

Segundo Minella, medidas como a criacdo de mecanismos de controle e fiscalizacao

da moeda e do crédito, institucionalizacdo da correcdo monetaria em remuneracdo de aplicacdes

%0 MINELLA, A. Banqueiros: organizacéo e poder politico no Brasil. Rio de Janeiro: Espaco e Tempo/ ANPOCS, 1988.
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em 1968, a Resolucdo n° 63 do Banco Central (BACEN) que permitia aos bancos a tomada de
empréstimos internacionais para o repasse interno, incentivos fiscais para fusdes e incorporacdes
de bancos; restricdo a abertura de novas agéncias bancérias, dentre outras, ndo sé viabilizaram a
internacionalizacdo do sistema financeiro nacional como também incentivaram a concentracao e
centralizacdo bancarias, através da expansdo dos grandes bancos pela aquisicdo dos de menor

portex,

Vale destacar que, no que se refere & Resolucdo n°® 63 do BACEN, a politica de
créditos em moeda estrangeira ndo contemplava as pequenas e médias empresas nacionais,
somente as empresas estrangeiras e as grandes empresas estatais. A supressdo dos pequenos e
médios bancos pelos grandes caracterizou a expansdo do capitalismo monopolista e a transi¢éo
para o capitalismo transnacional, formando os conglomerados financeiros atuantes em diversos

segmentos do setor, o que conferiu poder especulativo e autonomia a tais grupos.

Os movimentos de concentragdo e especializacdo que permitiram a formacdo da
estrutura oligopolizada do sistema bancario que marcou o0s anos 1990 desencadeou
transformacdes na composicdo dos ativos financeiros, uma vez que a participacdo dos ativos
monetarios, como papel-moeda e depdsitos a vista, diminuiu entre 1964-70, ao passo que titulos
de instituicbes ndo bancarias cresciam=. Também aumentaram as instituicdes financeiras
especializadas na captacdo de recursos, tais como bancos de investimento, seguradoras,
financeiras, sociedades de crédito imobiliario, associacdes de poupanga e empréstimos, etc,

juntamente com instituicdes que operavam na bolsa de valores, conforme tabela a seguir.

3% Ibid.

132 Cf, j4 assinalava Lenin: “Sublinhdvamos a indicacéo relativa aos bancos “ligados” porque se refere a uma das caracteristicas
mais importantes da concentracédo capitalista moderna. Os grandes estabelecimentos, particularmente os bancos, ndo s6 absorvem
diretamente os pequenos como 0s “incorporam”, subordinam, incluem-nos no “seu” grupo, no seu “consércio” — segundo o termo
técnico — por meio da “participacdo” no seu capital, da compra ou da troca de agdes, do sistema de créditos, etc, etc”. LENIN,
op.cit., p. 24.

1% TAVARES, M. C. Da substituiciio de importacdes ao capitalismo financeiro. Ensaios sobre Economia Brasileira. Rio de
Janeiro: Zahar, 1975.
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Tipo de Instituicdo

Area de Atuacdo

Conselho Monetario Nacional
(CMN)

Criado em 1964, em substituicdo a Superintendéncia da Moeda e
do Crédito (Sumoc), com fungdo normativa e reguladora do
sistema financeiro.

Banco Central do Brasil
(BACEN)

Criado em 1964, como executor das politicas monetaria e
financeira do governo.

Banco do Brasil (BB)

Banco comercial e agente financeiro do governo,
especialmente em linhas de crédito de médio e longo prazos,
para exportacdes e agricultura.

Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico
(BNDE)

Criado em 1952 para atuar no financiamento seletivo de longo
prazo para a indUstria e infra-estrutura.

Bancos de Desenvolvimento
(BD) regionais e estaduais

Atuagdo semelhante a do BNDE, mas em ambito regional/
estadual.

Bancos Comerciais

Créditos de curto e médio prazos (capital de giro).

Bancos de Investimento

Regulamentados em 1966, para atuarem no segmento de crédito
de longo prazo e no mercado primario de agdes.

Sociedades de crédito,
financiamento e investimento

Instituicdes ndo-bancérias, conhecidas como “Financeiras”,
voltadas ao financiamento direto ao consumidor.

Sistema Financeiro da Habitacéo
(SFH)

Criado em 1964, tendo o Banco Nacional da Habitacdo (BNH)
como instituicdo central, e composto ainda pela Caixa Econdmica
Federal (CEF), caixas econdmicas estaduais, sociedades de
crédito imobilidrio e associagdes de poupanca e empréstimo
(APE).

Corretoras e Distribuidoras de
Valores

Mercados primério e secundario de agdes.

Fonte: HERMANN, 20052, op. cit., p. 77.
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Tradicionalmente os bancos operavam nos termos da especializacdo das atividades,

dividido internamente entre as operacionais e as comerciais, juntamente com uma “cesta de

produtos” limitada, fazendo com que o atendimento fosse segmentado por mercados, ou seja, 0S

bancos atuavam complementando as atividades entre si através de bancos comerciais, de

depositos, de investimentos, etc. Com as bases para a modernizagdo, a porteira para a

internacionalizacdo foi aberta e com isso tais caracteristicas se alteraram paulatinamente, na

medida em que 0s bancos passaram a operar em termos de bancos multipos e por meio da rede de

ageéncias.

O capital externo aumentava sua participagdo em diversos segmentos do mercado

financeiro nacional, controlando grande nimero de empresas ndo bancarias e formando os

conglomerados financeiros. Minella aponta que esta primeira internacionalizagdo do sistema
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financeiro nacional, a partir do segmento ndo bancario, foi promovida também devido as
restricbes aos bancos estrangeiros de atuarem livremente no segmento bancéario-financeiro,

previstas no principio da reciprocidade, Lei 4.131 de 1962, que se manteve na reforma.

A associacdo da burguesia financeira nacional ao grande capital transnacional pode
ser observada quando do apoio de parcela significativa desta fracdo de classe as pressdes
internacionais para a desregulamentacéo e liberalizacéo financeiras brasileira. Desde a década de
1970 os principais membros dos 6rgdos de representacdo dos banqueiros, como Associacdo de
Bancos do Estado de S&o Paulo (ASSOBESP) e FEBRABAN, reivindicavam as reformas de

insercao que ja vigoravam no panorama internacional.

Minella demonstra ainda a participagdo do capital financeiro nacional no exterior,
destacando o crescimento e diversificagdo do comercio exterior, aumento dos empréstimos
externos das empresas, concorréncia entre bancos nacionais e estrangeiros sediados no pais, e as
oportunidades especulativas nos chamados paraisos fiscais. Em 1980 ja havia uma rede

internacional de bancos brasileiros, com aproximadamente 167 dependéncias®.

“Milagre” econémico, crise e endividamento

O periodo de 1968-73, conhecido como “milagre econdémico”, proporcionou altas
taxas de crescimento econdmico para o pais e uma relativa estabiliza¢do da inflagdo, na mesma
medida em que ironicamente aumentavam os montantes de endividamento externo, o que, por sua
vez, fortalecia o capital privado nacional e multinacional na acumulacdo oligopolista e

aprofundava a relacdo de subordinacdo econémica, politica e ideoldgica do Brasil. Também é

134 «Segundo essa lei, seriam aplicados aos bancos estrangeiros os mesmos impedimentos ou restrigdes equivalentes as que a
legislacdo vigente nas pracas em que tivessem sede suas matrizes impusessem aos bancos brasileiros que nelas desejassem
estabelecer-se. [...] 0s bancos estrangeiros, cujas matrizes se localizam em pragas onde a legislacdo impde restricbes ao
funcionamento dos bancos brasileiros, ndo poderdo participar em mais de 30% no capital social, com direito a voto, dos bancos
nacionais”. Apesar do principio da reciprocidade, o que prevaleceu na pratica foi uma analise particular do CMN de cada caso, no
sentido de limitar a participacdo dos bancos estrangeiros no sistema dos bancos comerciais e garantir uma margem flexivel de
manobra entre a expansdo bancaria no exterior e as pressdes do capital internacional para uma maior participagdo no sistema
nacional. MINELLA, op. cit., p. 235.

13 Ibid.

1% gegundo Hermann, o PIB cresceu a uma taxa média de 11% ao ano e as taxas de investimento, que eram de 15% do PIB entre
1964-67, atingiram 19% em 1968 e mais de 20% no fim do periodo. 2005a, op. cit. p. 75.
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fundamental chamar a atengéo para a necessidade de o governo militar se legitimar pelo menos
economicamente no poder, jA que o periodo Castello Branco foi marcado por estagnacdo e

recessao.

Durante a gestdo de Costa e Silva, Antonio Delfim Netto assumiu o Ministério da
Fazenda, mantendo em sentido macro as politicas de combate a inflacdo, fiscal e salarial do
PAEG. Em sentido micro, promoveu alteracbes na énfase de tais politicas para viabilizar a
retomada do crescimento sem efeitos negativos sobre o controle da inflagdo. Os gastos publicos
continuaram a ser reduzidos e as correcOes salariais ainda seguiam a formula do plano anterior,
acompanhando as taxas estimadas de inflagdo ao invés das reais.

Como mecanismo de contencdo da inflacdo foi instituido o controle de pregos por
meio de 6rgdo especialmente criado para este fim, a Comissdo Nacional de Estabilizacdo de
Precos (CONEP), substituida posteriormente pela Comissao Interministerial de Precos (CIP). A
CONEP controlava os pregos publicos como tarifas, cambio e juros do crédito pablico e privados,
que compreendiam basicamente os insumos industriais. Os juros cobrados pelos bancos

comerciais eram controlados pelo BACEN.

Como representacdo dos ajustes do PAEG, foi lancado em 1968 o Plano Estratégico
de Desenvolvimento (PED), que conforme Hermann, previa (1) estabilizacdo gradual dos precos;
(2) o fortalecimento da empresa privada; (3) a consolidacdo da infra-estrutura, a cargo do
governo; e (4) a ampliacdo do mercado interno. Particularmente, o ajuste realizado com relagéo
as metas de inflacdo estimulou as politicas de crescimento e o equilibrio da balanga de

pagamentos foi ancorado no regime de cambio flexivel, com minidesvalorizagdes cambiais®.

N&o obstante, as taxas de crescimento foram estimuladas pela esterelizacdo de capital
a partir das importacOes de bens de capital — obsolescéncia dos bens® - e do subsidio as

exportacdes, cuja politica de cambio flexivel funcionou como disfarce para ocultar a diferenca

%7 Ibid., p. 84.

138 Cf. Oliveira: “O incentivo & obsolescéncia do capital, que implica produzir novos bens ou novos modelos de bens, é também,
uma forma disfargada de esterilizar o capital, aumentando, de um lado, a demanda de novos bens de producéo e, de outro,
“enxugando” o excesso de poder de compra nas maos dos consumidores das classes de rendas altas [...] a evolucdo do prosaico
Volkswagen para os Galaxies e Dodges, e a introducéo da televisdo em cores, por exemplo, cumprem esse papel”. 2003, op. cit.,
p. 104
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entre 0 aumento dos precgos internos em relacdo aos externos e garantir as taxas de lucro num

contexto de competitividade entre a esfera produtiva e a financeira.

O PED foi um plano mais “desenvolvimentista” se comparado ao PAEG, pois 0s
ajustes fiscais e monetarios para incentivar a expansdo industrial e o crescimento recuperaram 0s
investimentos privados. No entanto, para garantir as taxas de lucro foi necessario ativar o sistema
financeiro e recorrer ao credito externo, acirrando a competicdo entre a esfera produtiva e a
financeira pela poupanca interna. O “milagre” do crescimento com controle da inflacdo foi o

aprofundamento da continua inser¢do subordinada do Brasil na reestruturacéo capitalista®.

Apos o afastamento de Costa e Silva, 0 governo Médici seguiu a mesma linha de
politica econémica, a diferenca marcante foi no plano politico, quando se acirraram as
manifestacOes de contestacdo a legitimidade do regime militar, e 0 governo instituiu o terrorismo
politico como forma de repressao através da promulgacdo do Ato Institucional n°® 5. Mais um
periodo negro na histéria da luta de classes foi marcado no Brasil por prisdes, torturas,
desaparecimentos, assassinatos e deportacdes em nome da “seguranca nacional”, o que era

oportunamente ofuscado pelo “milagre econdmico”.

O fim do “milagre econémico brasileiro” comecou pelo estrangulamento de sua
politica econdmica alicercada na subordinacdo externa, tanto na esfera produtiva quanto na
financeira, e o governo Geisel aprofundou os niveis de endividamento a partir dos ajustes do 1l
PND, em meados de 1974*. No plano internacional ocorreu o primeiro choque dos precos do

petroleo em fins de 1973, o que dificultou ainda mais a manutencdo do ritmo de crescimento.

As contradi¢bes do “milagre” se tornavam cada vez mais evidentes, econdmica e

politicamente. A radicalizacdo da repressdo durante o governo Médici j& preocupava as elites e

1% De acordo com Fernandes, mesmo demonstrando certo nivel de crescimento, este se dé de maneira subordinada, integrando
mais um nivel do desenvolvimento do capitalismo dependente, e ndo uma guinada para o desenvolvimento auténomo:
“desenvolvimento capitalista dependente e, qualquer que seja o padréo para o qual ele tenda, incapaz de saturar todas as fungdes
econdmicas, socioculturais e politicas que ele deveria preencher no estigio correspondente do capitalismo. E claro que o
crescimento capitalista se da, acelerando a acumulagdo de capital ou a modernizacdo institucional, mas mantendo, sempre, a
expropriacdo capitalista externa e o subdesenvolvimento relativo, como condicdes e feitos inelutaveis”. Op. cit. p. 290-291.

140 Hermann destaca os principais problemas do periodo de 1974 -79, como “a corregio monetéria, com seus efeitos perversos
sobre a dindmica dos pregos; e 0 aumento da dependéncia externa do pais, em dois setores: industrial (bens de capital, petréleo e
seus derivados) e financeiro”. _. Auge e declinio do modelo de crescimento com endividamento: o Il PND e a crise da divida
externa (1974-1984). In: GIAMBIAGI, F. [et al.] (org). Economia Brasileira Contemporanea (1945-2004). Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005b. p. 90.
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comecava a abalar a “credibilidade” do regime militar. A ascensdo de Geisel a presidéncia
sinalizou um momento de “transi¢do” para a abertura politica, ndo que a intencdo fosse afastar os
militares do poder, pelo contrario. A ideia era fortalecer uma alianga com a burguesia “nacional”

e viabilizar uma base partidaria que institucionalizasse o poder burgués “democraticamente”.

A burguesia brasileira havia “consentido” a instauracdo da repressdo militar a fim de
resguardar a sua dominacgdo de classe em meio aos conflitos que se apresentaram nos anos 1960,
colocando-os como “fora da lei”, e dai a restituicdo da ordem via repressdo militar ***.
Restabelecida a “ordem democratica”, ndo havia mais a necessidade do controle militar, dai o
encaminhamento para a “democracia burguesa” em lugar da “ditadura militar”. Na verdade séo
duas faces da mesma moeda, j& que os dois momentos expressam a legitimacao do poder burgués

sobre a classe trabalhadora.

Durante o periodo de crescimento o Brasil ampliou seu consumo de petréleo, da
ordem de 21 milhdes de m3 em 1967 a 46 milhdes em 1973, segundo Hermann. As importacdes
de bens de capital para satisfazer as necessidades do DIl também aumentaram, elevando-se de
59% do consumo interno para 81% no mesmo periodo. Dessa forma, torna-se clara a ressonancia
interna dos abalos internacionais provocados pela elevagdo do preco médio do barril, que passou
de US$ 2,48 em 1972 para US$ 3,29 em 1973 e US$ 11,58 em 1974,

A dependéncia brasileira aos insumos e petréleo internacionais na fase do milagre se
converteu num quadro de vulnerabilidade e acirramento da subordinacéo do pais aos humores do
mercado externo. Concomitante, o aumento da divida externa aprofundava este quadro. Os
efeitos do primeiro choque do petrdleo nos paises industrializados foram o aumento dos juros ja
em 1974 e a contracdo da economia, 0 que significou, para paises subordinados como o Brasil,

uma deterioracdo nos termos de troca com a inviabilidade da importacéo e déficit na balanca de

141 ¢f. Fernandes: “ao “defender a estabilidade da ordem”, portanto, as classes e os estratos de classe burgueses aproveitaram
aqueles conflitos para legitimar a transformacéo da dominagéo burguesa em uma ditadura de classe preventiva e para privilegiar o
seu poder real, nascido dessa mesma dominagdo de classe, como se ele fosse uma encarnacdo da ordem “legitimamente
estabelecida”. Op. cit. p. 369.

142 Ipid., p. 95-96.
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pagamentos. A balanca comercial brasileira saltou de um relativo equilibrio em 1973 para um
déficit de US$ 4,7 bilhdes em 1974,

Em substituicdo as importacdes de DI, era preciso modernizar o parque industrial e
gerar internamente 0s recursos necessarios para a manutencao do crescimento. Paradoxalmente, a
mesma crise do petroleo que delineou novas relacBes para o comércio exterior também aliviou as
dificuldades dos paises subordinados como o Brasil, uma vez que o excesso de liquidez dos
chamados “petrodolares” buscou valorizagdo financeira nos paises centrais, que passaram entéo a

financiar os déficits comerciais dos paises altamente endividados.

Um segundo choque do petroleo em 1979 interrompeu esta operacdo de “salvacéo”
das economias subordinadas quando o preco do barril de petrdleo aumentou de US$ 13,60 em
1978 para US$ 35,69 em 1980. As taxas de juros dos paises centrais acompanharam a curva de
ascensdao como tentativa de evitar os efeitos inflacionarios da crise, desenhando um quadro de
recessao na maioria deles até 1982, No Brasil a situacéo se tornou ainda mais problematica para
a deterioracdo dos termos de troca do que no primeiro choque, ja que o montante da divida se
expandia ao lado do déficit comercial, e as alternativas de refinanciamento se tornavam

extremamente restritas devido a alta dos juros, principalmente dos americanos.

O periodo ficou conhecido como “crise da divida latino-americana”, ja que 0s paises
subordinados estavam altamente endividados e as possibilidades de saldo da divida atreladas ao
fluxo de capital externo. O primeiro pais a declarar a moratéria da divida externa foi o México,
em 1982. No Brasil foram realizados sucessivos ajustes econdémicos para evitar a moratoria,
materializados desde o Il PND do periodo Geisel até fins do governo Figueiredo em 1984.
Basicamente, realizaram-se politicas de investimento, publico e privados, nos setores chave da
economia como infra-estrutura, bens de producdo e energia, para a modernizacdo do parque

industrial.

As fontes de financiamento para a revitalizagdo da capacidade produtiva interna do

Brasil vieram de recursos publicos e privados, como recursos da Unido com impostos e

3 Ipid., p. 97.

44 Ibid.

145 De acordo com o Il PND era preciso “cobrir a area de fronteira entre o subdesenvolvimento e o desenvolvimento”. Apud
CASTRO, A. B.; SOUZA, F. E. P. A economia brasileira em marcha forcada. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1985. p.30.
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empréstimos via empresas estatais, e BNDE, que financiou os investimentos privados internos
através de linhas crediticias com juros subsidiados. Também foi realizada uma politica de
combate a inflagcdo recessiva, a despeito de se pretender ndo-recessiva, com controles fiscal e

monetario, cambio flexivel e ajustes de pregos:.

De maneira geral os objetivos do Il PND foram atingidos. A inflacdo continuou na
casa dos dois digitos, mas ndo galopou. Os ajustes econdmicos garantiram as fontes necessarias
para a revitalizagdo do parque industrial e o endividamento externo ndo culminou na moratdria.
Vale destacar o repasse dos custos desta operagdo aos trabalhadores, mais uma vez, que tinham
seus salarios corroidos pela inflacdo e pela politica salarial de contencdo. Entretanto, os efeitos
macroecondmicos fizeram-se sentir durante a década de 1980, conhecida como “a década
perdida” por iniciar um periodo de sucessivos acordos com o FMI na tentativa de paliar a divida

externa dos paises latino-americanos.

De acordo com Hermann, o periodo que compreende o governo Figueiredo pode ser
dividido em trés fases com relacdo ao PIB, sendo de 1979-80 de elevadas taxas de crescimento;
de 1981-83 de recessdo e 1984 de recuperacdo, puxada pelas exportacdes. As diferencas entre
essas fases refletiriam as mudancas ocorridas no cenério internacional*. O cenério de recessdo da
segunda fase, aliado aos efeitos estruturais do Il PND e ao impasse da divida externa, inaugurou a
série dos acordos brasileiros com o FMI, principalmente depois da repercussdao da crise
mexicana. As reservas internacionais do pais haviam diminuido consideravelmente, chegando a
US$ 4,0 bilnGes em 1982 (equivalentes a 2,5 meses de importacdo) e teriam sido ainda menores
se 0 pais ndo tivesse, ao fim desse ano, recorrido a um empréstimo do FMI, que injetou US$ 4,2

bilhdes na conta de capital=.

A “década perdida” também foi marcada pela lucratividade bancéria atrelada aos altos

indices inflacionarios, chamados de floats inflacionarios, exceto durante o breve periodo de

148 Dyrante o biénio 1979-80, a onda recessiva foi relativamente interrompida pelo aumento do PIB no periodo, que de acordo
com Hermann cresceu a taxa média de 8%, motivado pela finalizagdo dos investimentos de modernizagao do parque industrial do
11 PND. 2005b, op. cit., p.109.

47 Ibid., p. 107.

148 Ipid., p. 110.

1% Floating ¢ a receita obtida pelo banco a partir da aplicacéo dos capitais que ficavam parados nas contas dos clientes sem
remuneracao.
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pseudoestabilidade inflacionaria do Plano Cruzado. O contexto econémico nacional era de
instabilidade monetéria e as atividades bancérias se concentraram na valorizacdo do capital-
dinheiro na esfera financeira. Tal movimento especulativo acirrou ainda mais o distanciamento
da funcao original dos bancos, de intermediadores entre a esfera produtiva e a de circulacéo,

gerando um ciclo de acumulacdo improdutiva direcionado para a fantastica fabrica de dinheiro.

A “democracia burguesa” e os planos de estabilizagdo monetéaria

Apos 20 anos de regime militar-bonapartista, o pais vivia um momento de “transigdo
democrética burguesa”. O movimento por elei¢ces “Diretas Ja” ganhava as ruas e simbolizava o
fim do cerceamento as liberdades civil e politica, o fim da inflagdo, a retomada do crescimento,
mais empregos e reformas sociais. No plano formal a classe burguesa se uniu num consenso que
se apropriava das reivindicacOes da classe trabalhadora para finalizar a etapa da “repressdao em

nome da ordem burguesa”.

Ao se apropriar das forcas armadas e instituir um Estado autocratico que assegurasse
sua posicdo de classe dominante, a burguesia teve que abrir mao de uma fatia de poder politico, e
que foi substituido por outros mecanismos imediatos de poder. Foi o que Fernandes chamou de
“a regeneracdo burguesa da prépria ordem social” ***. Com a contencdo dos conflitos, a classe
burguesa rateou os “ganhos com o restabelecimento da ordem” entre as fragdes burguesas e da
classe média, encaminhando o cenério politico para o que ela denominou de “redemocratizacdo”,
mas que na verdade ndo passou de uma nova configuracdo do poder entre as fragdes de classe

dominante somada a grupos “privilegiados” da classe média.

A transi¢do politica para a “democracia burguesa” foi mediada por uma articulacéo
através de elei¢des indiretas no Colégio Eleitoral. Tancredo Neves elegeu-se Presidente da
Republica via eleicdo indireta em 15 de janeiro de 1985, sendo o primeiro presidente civil desde
as eleicdes de 1960. O entdo presidente eleito nem chegou a tomar a posse, falecendo em 21 de
abril, formalmente por infeccdo generalizada. A coalizdo partidaria Alianca Democrética, que

havia eleito Tancredo no Colégio Eleitoral era bastante plural, reunindo politicos de esquerda e

10 TAVARES, 1975, op. cit.
151 FEERNANDES, op. cit. p. 414.
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centro, e seu sucessor, José Sarney, nao contava a legitimidade das urnas. A saida foi aproveitar o
momento de grande expectativa e confianca populares na “redemocratizacdo” tentando a

legitimidade econdmica'®.

O Plano Cruzado, implementado em fevereiro de 1986, motivou o “sacrificio da
nacdo” e a aposta nacional no sucesso do Plano, que atenuou até 1987 o float inflacionéario da
lucratividade das atividades bancarias. A Operacdo Cruzado adotou a proposta de Lara Rezende e
Arida no que diz respeito a eliminacdo dos ativos inflacionarios, que segundo os autores era de
carater inercial. No entanto, ndo adotou um aspecto vital da “Proposta Larida”, o de que *“o
congelamento de precos é explicitamente condenado porque inevitavelmente congelaria pre¢os

relativos em desequilibrio” =

As orientagdes da Operacdo tiveram por objetivo interromper a subida dos precos a
partir do congelamento, buscando “zerar a memoria do sistema” em todos os contratos (de
trabalho, financeiros, comerciais, etc), que supostamente reproduziam uma inflagdo anterior. Esta
era reconhecida pelos autores da Proposta como de desequilibrio entre ganhos de produtividade e
distribuigdo ja superados, o que viabilizaria um ajuste gradual dos precos mediante a emissdo de
uma moeda. A diferenca da Proposta e da Operacdo propriamente dita se fixou no ajuste de
precos, que ndo foi gradual e a partir de uma media relativa, mas sim automaticamente congelado
e convertido em cruzados, a partir de “uma média cujos elementos ndo sao de conhecimento
publico=”. A partir disso uma série de medidas econdmicas foi imposta no que ficou conhecido

como Chogue Heterodoxo do governo Sarney.

O Choque compunha um pacote, cujas medidas foram apoiadas em quatro pilares,
sendo: reforma monetaria e congelamento (Cruzado como novo padrdo monetario a paridade de
Cr$ 1.000 para Cz$ 1); desindexacdo da economia (as ORTN — Obrigacdes Reajustaveis do

Tesouro Nacional - foram extintas e substituidas pelas OTN — Obriga¢des do Tesouro Nacional —

152 Mazzeo chamou este projeto de articulagdo de transicio pactuada, que seria a “recomposicdo de um novo bloco de poder que

iria propiciar a transi¢do pactuada e “pelo alto”, por meio da Alianga Democratica — constituida pelo PMDB e pelo recém
formado Partido da Frente Liberal — que se constituiu no operador politico da articulagdo da legalidade burguesa ou da nova
autocracia burguesa institucionalizada”. 1999, op. cit., p. 174.

133 SINGER, P. O dia da lagarta. Democratizagéo e conflito distributivo no Brasil do cruzado. S&o Paulo: Editora Brasiliense,
1987. p. 65.

54 1bid., p. 66.
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que estavam congeladas para o prazo de 1 ano); indice de precos e cadernetas de poupanca (IPC —
indice de Precos ao Consumidor — com objetivo de eliminar a contaminagdo do indice pela
inflacdo anterior e evitar o fendmeno da ilusdo monetaria, juntamente com os rendimentos
trimestrais das cadernetas, ao invés de mensais); e politica salarial (os salarios deveriam ser
calculados pela média dos ultimos 6 meses atraves de uma tabela que trazia valores corrigidos a

precos de fevereiro, e dai congelados) *.

O fim, antecipadamente festejado, da inflagcdo escondeu o carater concreto do Choque
adotado pelo governo Sarney na Operacdo Cruzado. A conjuntura internacional favoravel a
balanca comercial brasileira por conta da queda do prego do petréleo e da desvalorizagdo do dolar
em relacdo as moedas européias e ao iene, possibilitou a recuperagdo das contas externas, quando
as reservas internacionais do pais chegaram a US$ 11,6 bilhdes em 1985. O IPC, que em
fevereiro era de 15% ao més, caiu para quase zero nos meses posteriores e, ao invés de recessao,
desemprego e arrocho salarial, houve crescimento dos postos de trabalho em 20% no primeiro
quadrimestre da Operacédo, ao passo que o0 medo de interrupcdo da producdo diante da explosdo
do consumo e frente as ameacas de greve fez com que fracbes do patronato negociassem

aumentos e abonos salariais®.

O sucesso fenomenal do Plano Cruzado desembocou em desequilibrio ja na metade
daquele mesmo ano. A receita fiscal havia sido drasticamente reduzida com o congelamento de
tarifas publicas, juntamente com o aumento das despesas com a folha de pagamento do setor
publico. As taxas de juros reais se tornaram negativas e houve um conseqliente processo de
valorizagdo dos ativos financeiros que foi responsavel pela subida das bolsas de valores, ativos

reais e juros no mercado paralelo de délars.

A demanda superaquecida pela oferta de moeda em circulagcdo também fez surgir os
sinais de esgotamento do Plano, quando muitos produtos que haviam sido congelados

arbitrariamente em desequilibrio comecaram a sumir das prateleiras, inclusive produtos

155 Enumerados conforme BARROS de CASTRO, L. Esperanca, frustracdo e aprendizado: a histéria da Nova Rep(iblica (1985-
1989) In: GIAMBIAGI, F. [et al.] (org). Economia Brasileira Contemporénea (1945-2004). Rio de Janeiro: Elsevier, 2005a. p.
124-126.

13 Ibid.

57 1bid.
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componentes da cesta basica. Filas gigantescas para concorrer aos produtos em desabastecimento

e agiotagem comecaram a macular o suposto sucesso do Plano*.

A equipe chefiada por Dilson Funaro, depois de complicado debate em torno da
inviabilidade politica do descongelamento pelo cuidado em ndo frustrar a massa de “fiscais do
Sarney” as vésperas de elei¢des diretas, optou por um novo pacote para desaquecer 0 consumo, o
Cruzadinho, que foi tdo ineficaz quanto o irm&o mais velho. O descontentamento era geral, j& que
0 desabastecimento provocou constrangimentos de toda ordem, sem contar que os programas de
investimento anunciados pelo governo ndo saiam do papel. Para atenuar o desabastecimento
recorreu-se as importacoes, que gerou outro conjunto de constrangimentos, desde fila nos portos
até a defasagem nas receitas de exportacdo, e que resultou em uma desvalorizac¢do do cruzado em

1,8% seguida de minidesvalorizagdes®.

Diante do clima de descontentamento geral foi anunciado o Plano Cruzado Il, com o
objetivo de aumentar a receita fiscal e servir de pontapé para a necessidade evidente de
descongelamento de precos. Em consequéncia, o retorno da velha inflagdo de distribuicdo a partir
da disparada do gatilho salarial, e mais uma vez os custos de mais um plano econdmico
fracassado foi repassado para a classe trabalhadora. Ao Cruzadinho, seguiram-se mais dois
planos de estabilizacdo, o Plano Bresser em junho de 1987, e o Plano Verdo em janeiro de 1989.
Ambos com relativo éxito inicial na reducdo da inflagdo, porem t&o fracassados no manejo e nas

apostas da estabilidade monetaria quanto os anteriores.

Acompanhando o retorno da inflag&o, a lucratividade bancéria também continuou a se
apoiar na valorizagdo dos ativos financeiros a partir do float inflacionario. Vale destacar que
durante o breve periodo de pseudoestabilidade monetaria do Plano Cruzado, mesmo com

aumento do nivel de empregos, o setor bancario sofreu perdas significativas, com a reducdo de

158 singer, contemporaneamente ao langamento e aos primeiro efeitos do plano, descreve com perspicacia a natureza e limites da
Operacéo: “A reforma monetéria foi desencadeada sob a forma de “choque”, que concentrou enorme soma de poder nas méos do
Executivo federal. Esta concentracdo foi consagrada politicamente pela imensa ressonancia popular do pacote, que intimidou as
oposicgdes e isolou as vozes criticas. Mas, se 0 método do choque teve este éxito inegavel, ele ndo estad se mostrando adequado
para construir uma nova normalidade econdmica, qual seja, uma economia capaz de se desenvolver com pouca inflagdo. A
ditadura sobre os pregos e sobre os rendimentos néo estd conseguindo operar a redistribui¢do intersetorial de lucros que se faz
necessaria. E o mercado s6 pode fazé-la mediante recesséo ou inflagéo residual excessiva”. Op.cit., p. 75.

1% BARROS de CASTRO, 20054, op. cit., p. 128.
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mais de 100.000 postos em diversos pontos do pais®. Concomitante as tentativas frustradas de
combate a inflacdo ocorria 0 desmonte da esfera produtiva sob o dominio da valorizagdo do
capital financeiro, e o poder de controle dos representantes dos grandes conglomerados foi

ganhando mais espaco®.

Seguindo a perspectiva neoliberal de organismos internacionais como Banco Mundial
e FMI, os representantes dos banqueiros acusavam o governo brasileiro de proteger as
instituicdes financeiras estatais e exigiam a desregulamentacdo do sistema financeiro nacional a
partir da livre concorréncia, ja que o apoio financeiro de tais instituicbes internacionais se
condicionava a efetivacdo das reformas liberalizantes, que eliminariam os entraves ao livre fluxo

de capitais externos e a especulagdo.

Tais reformas foram levadas a cabo efetivamente durante a década de 1990, quando a
pressdo dos grandes grupos financeiros resultou na implantagdo das politicas de liberalizacdo
monetaria e abertura comercial desenvolvidas pelo Consenso de Washington, que se objetivaram
na desregulamentacdo trabalhista, privatiza¢des, aumento da concentracdo de renda, dos niveis de
pobreza e da intensificacdo do trabalho precarizado. O t&o celebrado Plano Real do governo de
Fernando Henrique Cardoso (FHC) foi o0 marco de uma adesdo competente a internacionalizagdo

dos programas de Washington.

CAP Il — Subordinacéo e reestruturacédo bancaria

O cenario internacional conformava a expansdo da mundializacdo do capital, e ja
durante o governo de Fernando Collor, 1990-92, houve um movimento de abertura comercial e
financeira visando a associacdo subordinada da politica monetaria nacional ao capital
transnacional, do qual os acordos financeiros internacionais com o FMI, Banco Mundial e Banco

Interamericano de Desenvolvimento (BID) foram representaces. Porém, esta mundializacdo do

180 1bid., p. 126.

81pe acordo com Jinkings, os defensores da desregulamentacdo do sistema financeiro nacional participaram dos debates pré
Constituicdo de 1988, criticando os direitos trabalhistas contemplados na nova base juridico-institucional “considerados onerosos,
assim como o direito de greve, tido como um retrocesso”. JINKINGS, N. Trabalho e resisténcia na “Fonte Misteriosa™: 0s
bancérios no mundo da eletronica e do dinheiro. Campinas: Editora da Unicamp, 2002. p. 56.
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capital ndo se expandiu de modo universal a todos os paises devido a sua natureza excludente:,
Os fluxos financeiros internacionais se concentraram nos paises centrais e Leste Asiatico durante
0s anos 1980, e a “escolha” de paises como o Brasil para adentrar a mundializacdo se deu

efetivamente durante a década de 1990.

Os Planos Collor e a liberalizagdo financeira

O inicio dos anos 1990 foi marcado por hiperinflacdo, que havia ultrapassado 80% ao
més*, e a eleicdo de Fernando Collor de Mello, num v6o do mais auténtico “marketing eleitoral”,
que por meio de um discurso liberal radical de combate a inflacdo e abertura econdmica,
aglutinou em sua sustentacdo politica o empresariado e associa¢des sindicais, convertendo-se no
“pai dos descamisados”. A grave crise econdmica de hiperinflacdo pela qual passava o pais
garantiu o apoio das elites até o fracasso de seus planos econdmicos, Plano Collor I e I, e 0

periodo de escandalos que culminou no processo de impeachment em 1992.

O governo Collor se pautou na legitimidade das urnas para demonstrar seu avesso a
qualquer didlogo com os setores organizados da sociedade e conduziu de maneira autoritaria seu
plano de combate a inflacéo, o Plano Collor I. De maneira geral, foi um plano que rompeu com o
modelo de substituicdo de importacbes da década de 1980, reduziu significativamente a
participacdo do Estado na economia, com abertura comercial e financeira, ao lado de um

processo de privatizacao.

Logo no inicio do governo foi langada uma nova Politica Industrial e de Comércio
Exterior (PICE) que abrigava as politicas de abertura econdmica e de privatizacdo. No periodo de

1990-94 foram privatizadas, de acordo com Barros de Castro, 33 empresas federais, sendo nos

162 Cf, Chesnais: “Néo é todo o planeta que interessa ao capital, mas somente partes dele [...] Ligar o termo “mundializacio” ao
conceito de capital significa dar-se conta de que, gracas ao seu fortalecimento e as politicas de liberalizacdo que ganhou de
presente em 1979-81 e cuja imposicdo foi depois continuamente ampliada, o capital recuperou a possibilidade de voltar a
escolher, em total liberdade, quais os paises e camadas sociais que tém interesse para ele”. _. A mundializagdo do capital. Sdo
Paulo: Xama, 1996. p. 18.

162 BARROS de CASTRO, L. Privatizagdo, abertura e desindexacdo: a primeira metade dos anos 90 (1990-1994) In:
GIAMBIAGI, F. [et al.] (org). Economia Brasileira Contemporéanea (1945-2004). Rio de Janeiro: Elsevier. p. 141.
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setores de siderurgia, petroquimica e fertilizantes, alcancando um total de US$ 8,6 bilhdes, com
transferéncia de US$ 3,3 bilhdes em dividas para o setor privado®.

O ponto destacado do Plano Collor | foi o blogueio dos cruzados, que supostamente
seriam utilizados como recursos para a privatizagdo. Todas as aplicagdes financeiras maiores que
NCr$ 50.000 — US$ 1.200 no cadmbio da época — foram bloqueadas por 18 meses. Os recursos
seriam liberados em 12 parcelas a partir de setembro de 1991 a uma corre¢do monetéria de 6% ao
ano, e durante os primeiros 180 dias da medida foi permitida a transferéncia de valores para
quitacdo de contratos firmados até entdo*. O bloqueio causou instabilidade e severas criticas ao

governo.

Os niveis de inflacdo que batiam a casa dos 80% ao més chegaram proximos de 10%
nos meses seguintes ao Plano. Contudo, retomaram a aceleracdo durante o curso do ano, o que
motivou o lancamento do Plano Collor |1, que pretendia manter os niveis em torno de 20% ao
més. A forma adotada foi a racionalizacdo dos gastos nas administragdes publicas e aceleracdo do
processo de modernizacdo do parque industrial, além da desindexacdo da economia. Foram
extintos o Bonus do Tesouro Nacional (BTN), que servia como indexador dos impostos, e todos
os fundos de investimento em curto prazo, juntamente com a criacdo do Fundo de Aplicacdes
Financeiras (FAF), que teria como indice de correcdo uma média das taxas do mercado

interbancario, a Taxa Referencial (TR)*.

Tal como os fracassados planos anteriores, o Collor Il também conseguiu segurar o
aumento dos niveis inflacionarios somente no inicio. Na verdade, Filgueiras chama atencéo para
a mudanca progressiva do carater do governo de Collor, simbolizado na apresentacdo do “Projeto
de Reconstrucdo Nacional”, quando o espaco para o debate com as camadas organizadas da
populacdo seria supostamente retomado. No entanto, era tarde demais para resistir aos escandalos

politicos que assolaram o fim de seu governo e desembocaram no seu impeachment:,

As medidas do governo Collor viabilizaram a liberalizacdo cambial e redugédo das

restricbes ao capital internacional no mercado brasileiro, com 0 acesso aos recursos externos de

154 Ipid., p. 146.

15 Ipid.

188 |pid., p. 149.

187 FILGUEIRAS, L. Hist6ria do Plano Real. Sdo Paulo: Boitempo, 2000.
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financiamento para as empresas sediadas no Brasil, bem como a diminuicdo das tarifas sobre
empréstimos em moeda estrangeira. A partir de 1991 houve um surto de investidores
internacionais no mercado de capitais brasileiro, que também foi impulsionado pelos avangos nas

telecomunicacdes, informatica e demais servicos e produtos do mercado financeiro.

Em conseqliéncia da alta lucratividade acumulada pelos picos de inflagdo, foram
realizados grandes investimentos em equipamentos e programas de informéatica e
telecomunicagBes no setor no inicio da década de 1990. Segundo a FEBRABAN, foram
investidos US$ 3,8 bilhdes em 1993 e mais de US$ 4,1 bilhdes em 1994, contra US$ 1 bilh&o em
1995 e US$ 1,5 bilhdes em 1996, quando o sistema ja passava pela reestruturacdo decorrente do

ajuste econémico promovido com o Plano Real*,

A liberalizagdo cambial possibilitou a criacdo de varias transacdes financeiras a partir
de um sistema de cambio dual, autorizando qualquer banco comercial a operar com taxas
flutuantes, inicialmente para transacgdes relativas a viagens internacionais. Em abril de 1991, por
exemplo, foi permitido o uso de cartdo de crédito internacional com a Circular n°® 1936 do
BACEN, seguidas pela Circular n® 2051 de outubro deste ano, que ampliou as alternativas de
gasto em cartdo de crédito internacional, e Circular n® 2326, de maio de 1993, que liberou o
limite para a compra de ddlares para turismo entre os paises membros do MERCOSUL. A
disponibilidade de divisas ampliou o chamado mecanismo da CC5, que permitiu que nao-
residentes (instituicdo financeira, pessoa juridica ou fisica) operassem na compra e venda de

divisas no pais. A liberalizacdo também diversificou os Fundos de Investimento no Exterior.

As intervencgdes liberalizantes do BACEN a partir de 1991 objetivaram garantir a
abertura ao investimento externo, demonstrando eficacia através de uma (des) regulamentacédo

supervisionada no intuito de acumular reservas e renegociar a divida externa brasileira. Mesmo

168 \/ejam-se FEBRABAN. Balango social dos bancos. 1994. So Paulo, 1995, _. Balango social dos bancos. 1995. S&o Paulo,
1996 e _. Balanco social dos bancos. 1996. Séo Paulo, 1997.

%% De acordo com Gongalves, englobando viagens a negdcios, despesas com educacéo e salde, uso de cartdo de crédito
internacional e transferéncias unilaterais. Neste segmento passaram a ser realizadas opera¢des que eram anteriormente proibidas.
A regulamentacdo da CC5 deu maior liberdade a0 movimento de capitais pela Resolugdo n® 1946, de julho de 1992, e pela
Circular n® 2242, de outubro deste ano. “A CC5 permite, através de uma conta especifica dos bancos, chamada de Depositos de
Domiciliados no Exterior, que ndo-residentes abram contas (em moeda nacional) em bancos no pais e tenham livre movimentacéo
dessas contas. Assim, a movimentacéo da conta corrente pode ser feita para a compra de délares no segmento de cAmbio flutuante
com o propdsito de remessa para o exterior”. GONCALVES, 1996, op. cit., p. 138-139.
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diante da onda recessiva internacional, o Brasil atuou como receptor de fluxos de capitais,
resultado da diferenca entre as taxas de juro domestica e internacional, e a liberalizacéo
significou maior mobilidade de capitais. Tal conjunto de mudancas tinha como objetivo adaptar o

Brasil a dindmica financeira internacional, dominada pela valorizacéo do capital-dinheiro.

O fim do governo Collor com a ascensdo de Itamar Franco a presidéncia parecia
ameacar os projetos neoliberais de abertura comercial e financeira. Seguiram-se sucessivas trocas
de ministros da fazenda até a ocupacao do cargo por Fernando Henrique Cardoso, que chefiou a
equipe responsavel pelo Plano Real de maio de 1993 a marco de 1994. O conseqliente
lancamento da campanha presidencial de FHC acalmou os &nimos da elite conservadora e da

burguesia empresarial, o que ficou claro na alianca politico-eleitoral do PSDB com o PFL™.

O Plano Real

Este foi o pontapé na viabilizacdo dos programas de “estabilizagdo monetaria”
orientado pelo Consenso de Washington, com a desregulamentagdo do sistema financeiro
nacional, que foi levado a cabo com FHC e o Plano Real, paulatinamente desde 1993,
desarticulando a esfera produtiva do pais com os ajustes liberalizantes, privatizagGes e definitiva

abertura comercial.

A implantacdo do Plano ocorreu em trés etapas: ajuste fiscal, criagdo de um padréo
monetario estavel de intermediagcdo para uma nova unidade contabil, a Unidade Real de Valor
(URV), e finalmente a sistematizacdo das regras para a emissdo da nova unidade contébil, o Real.
O Plano foi anunciado em dezembro de 1993, e a instituicdo da nova moeda em julho de 1994. O
ajuste fiscal, do anuncio do Plano até fevereiro de 1994, era tido como condi¢do fundamental

para as etapas seguintes de estabilizacao.

O desequilibrio das contas publicas e seu constante financiamento eram detectados

como a causa principal da inflacdo e, portanto, novas cobrancas de tributos e novas relagdes entre

170 0 sucesso do Plano associado a imagem do ent&io ministro da fazenda foi fundamental para dar base popular & candidatura de
FHC, j& que “a inflagdo em Real estava proxima a zero, a atividade econdmica em crescimento, o poder aquisitivo dos salarios
mantidos desde a introdugdo da URV e os segmentos de baixa renda livres do imposto inflacionario e comprando & prestagao”.
FILGUEIRAS, 2000, op.cit. p. 91.



92

0 orcamento da Unido com os Estados e Municipios foram instituidas no governo Itamar, com o
Programa de Ac¢do Imediata (PAI), lancado em maio de 1993 pelo ministro FHC. O PAI também
estabeleceu a assinatura de um novo acordo com o FMI para a renegociacdo da divida externa e

demais bancos credores.

Além das bases do PAI para o ajuste fiscal, foram tomadas outras medidas nesta
primeira etapa que tinham a finalidade de aumentar as receitas por meio do aumento das aliquotas
dos impostos federais em 5% e corte de 40% nas despesas correntes através da diminuicdo das
transferéncias constitucionais da Unido para os Estados e Municipios. Também foi criado o
Fundo Social de Emergéncia (FSE), supostamente para atenuar os efeitos do ajuste com 0s custos
dos programas sociais. Contudo, a destinacdo posterior de seus recursos para outras finalidades
caracterizou o fundo como mais um dispositivo na captacédo de receitas para a Unido e o custo da

estabilizacdo repassado a classe trabalhadora de menor renda:™.

Apobs o dispositivo da chamada “ancora fiscal”, constatou-se que 0 suposto novo
regime fiscal se constituiu de fato num discurso de reversdo da inflacdo e de busca de
credibilidade para a nova moeda que viria a ser criada, uma vez que as demais tentativas
posteriores de realizacdo do ajuste fiscal fracassaram em virtude das elevadas taxas de juros
determinadas pela politica monetéaria. Porém, ao contréario do que se previa, a falta de eficacia do
ajuste fiscal ndo implicou no retorno da inflagdo. Até a desvalorizacdo da moeda em 1999 os

niveis foram continuamente reduzidos.

Partindo-se do diagndstico do carater fiscalista da inflagdo, a segunda etapa se iniciou
em marco de 1994 e buscou a eliminagdo do componente inercial da inflagdo, dai a criacdo da
URV como unidade de intermediacdo entre a antiga e a nova moeda ser utilizada para “zerar a
memaria do sistema” ao invés do congelamento de precos. A segunda etapa funcionou como uma
“ancora cambial”, onde a URV foi um superindexador pautado em trés outros indices — 0 IGP-M
da FGV, o IPCA do IBGE e o IPC da FIPE/USP.

Filgueiras comenta que a criacdo da URV, amarrada ao ddlar, suavizou a transicao

para a nova moeda, jA que enquanto unidade contabil o Real j& existia, possibilitando “a

7 1bid., p.102.
172 1bid.
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passagem, paulatina, de todos os pregos e salarios de Cruzeiro Real para URV, de modo
espontaneo e/ou induzido atraves da fixacdo mediata dos precos, tarifas e contratos publicos em
URV”. A URV valia entdo CR$ 2.750,00, cuja conversédo foi realizada na propor¢do de 1URV
para R$ 1,00 na terceira etapa, juntamente com a fixacdo de uma taxa de cdmbio, pelo BACEN,

de US$ 1 para R$ 1,00, j& que ndo houve uma converséo direta do Real para o dolar™.

A transicdo da segunda para terceira etapa do Plano pode ser sintetizada na abertura
da economia com a retirada do Imposto de Importacdes, desregulamentacdo e liberalizagédo
financeiras, apoiadas em atraentes taxas de juros superiores as do mercado internacional, para a
entrada de capitais estrangeiros em nome da “livre iniciativa”. Na realidade, a l6gica do Plano se
pautou nestes fluxos de capitais para a manutencao da estabilidade monetéaria e financiamento da
divida, cuja vulnerabilidade se tornou evidente com as crises do México entre 1994-95, a dos
paises asiaticos em 1997, e a da Russia em 1998, mesmo com a utilizacdo de frequentes
aumentos nas taxas de juros para atenuar os efeitos de contagio das crises e acalmar os a&nimos do

mercado financeiro.

O periodo de 1994-98 foi marcado por reformas econémicas, administrativas e
privatizacdes. Em relacdo as de ordem econdmica, foram aprovadas as medidas de abertura
econdbmica, com a quebra do monopdlio estatal nos setores de petrdleo, telecomunicagdes e
energia, todas em nome da livre concorréncia e igualdade de condicdes entre as empresas
nacionais e estrangeiras. No que diz respeito as de ordem administrativa, a separacao entre as
fungdes ditas de Estado e as restantes, inaugurando um periodo de terceirizagdo nas diversas
areas sociais, que passaram da responsabilidade estatal para a privada. Com relagdo as
privatizacdes, o Programa Nacional de Desestatizacdo (PND) do governo Collor ja as havia
iniciado cabendo ao governo FHC expandi-las para os setores produtivos, incluindo-se ai a

privatizacdo da Companhia Vale do Rio Doce.

178 Ipid., p. 105
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Crise e reestruturacado bancaria

As medidas de ajuste monetario do Plano Real desencadearam uma dinamica de
reorganizacgdo do setor financeiro brasileiro, ja que o controle da inflacdo e a entrada dos grupos
financeiros internacionais mudaram as estratégias de rentabilidade das instituicdes bancérias. No
periodo de hiperinflacdo os lucros bancérios estavam ancorados na valorizacdo dos ativos
financeiros, 0 que prejudicou relativamente a receita dos bancos nos primordios do Plano Real. O
processo de ajuste ndo foi imediato e aconteceu durante os primeiros 15 meses do Plano nos
maiores bancos, ja que apos varios fracassos de planos de estabilizagdo da inflagdo muitos bancos

adiaram as mudancas de suas estruturas apostando no fracasso de mais um.

A perda da receita inflacionaria prejudicou relativamente a rentabilidade dos bancos
porque a reducdo dos lucros inflacionarios ndo impactou em uma queda abrupta da rentabilidade
do setor, que foi compensada pela intensificacdo do trabalho, aumento da produtividade e
substituicdo da receita inflacionaria pela receita de servicos e tarifas bancarias™. Em 1994 a
rentabilidade dos nove maiores bancos privados nacionais alcangou 12,7%, contra os 13,2% de
1993, segundo dados do DIEESE™. Nos anos seguintes, como pode ser observado na tabela
abaixo, os indices de rentabilidade dos bancos brasileiros se mantiveram numa media de 13% até
1998, elevando-se para 23% em 1999 em virtude dos ganhos com a desvalorizagdo cambial do

periodo.

Rentabilidade media (lucro liquido/pat. liquido) dos bancos brasileiros em %
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

32,9 91 9,5 14,9 16,8 12,9 13,0 12,2 13,1 23,0

Fonte: Andima/IBGE: Sistema Financeiro — Uma analise a partir das Contas Nacionais 1990-1999. (Apud
CORAZZA, op. cit.,, p. 5.)

De qualquer forma, houve perda da receita inflacionéria, que entre 1990 e 1993 estava
em torno de 4% do PIB e passou para 2% em 1994 e 0,1% em 1995, bem como o total das

receitas inflacionarias sobre a producdo imputada, que de acordo com a tabela a seguir, era de

17 segundo Corazza, a receita de servicos e tarifas praticamente duplicou a de ganhos inflacionarios nos anos seguintes ao Plano,
passando de 8% em 1990 para 10,5% em 1993 e para 21,5% em 1995. CORAZZA, G. (2000) Crise e reestruturacdo bancéria no
Brasil. Disponivel em www.ufrgs.br/ppge/pcientifica/2000.pdf . Acesso em 15/08/2006. p. 5.

18 DIEESE. Estudos setoriais, n°6. Sdo Paulo, set, 1995.
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87,3% em 1993 e passou para 1,6% em 1995w, A titulo de comparacdo com o periodo
inflacionario, o setor financeiro brasileiro chegou a representar 14% do PIB no auge dos anos
1980+,

Receita Inflacionaria como % do PIB e do valor da producéo imputada
1990 1991 1992 1993 1994 1995

Receita Inflacionéria/P1B 4,0 3.8 4,0 4,3 2,0 0,1
Receita Inflacionaria/Valor Producéo 70,0 81,2 86,8 87,3 49,5 1,6
Imputada

Fonte: Andima/IBGE: Sistema Financeiro — Uma andlise a partir das Contas Nacionais 1990-1995. (Apud CORAZZA,
op. cit., p. 4.)

Devido a modificacdo do mecanismo de rentabilidade dos bancos, o Banco Central
encampou a reestruturagdo do sistema financeiro do Brasil classificando-a em trés momentos,
segundo Segnini. O primeiro referente as medidas relativas ao nimero de empresas, englobando
faléncias, fusdes, incorporaces e privatizagdes, e nesta modalidade considerou os ajustes de dois
tipos, 0s ndo-voluntarios (referindo-se aos 40 bancos que sofreram intervencdo do BACEN,
incluindo os bancos Econdmico, Bamerindus e Nacional) e voluntarios (ocorridos,
principalmente, no segmento de bancos médios e a partir de iniciativas de fusdes, aquisicdes e

incorporacdes dos proprios bancos) .

Como muitas carteiras de crédito foram atingidas e altos indices de inadimpléncia
foram verificados como manifestacdo das crises financeira e bancéria, juntamente com a gestao
fraudulenta de instituicGes, o poder de fiscalizacdo do Banco Central foi questionado. As crises
dos trés grandes bancos privados do pais, Econdmico, Bamerindus e Nacional, anunciadas entre
agosto e novembro de 1995, também compuseram o cendrio de descrédito e tensdo entre as
fracOes de classe burguesas.

Diante da ameacga de uma crise sistémica e dos rumores da “crise de confianga” no

sistema financeiro, 0 BACEN tomou algumas medidas, como a liquidagdo de 34 instituigcdes

16 CORAZZA, op. cit., p. 4.

T LARANJEIRA, S. M. G. Reestruturacdo do setor bancario: a realidade dos anos 90. Revista Educacéo e sociedade, ano
XVIII, n° 61, dezembro/ 1997. p. 112.

17 SEGNINI, L. Reestruturagdo nos Bancos no Brasil: desemprego, subcontratacdo e intensificacdo do trabalho. Revista
Educacéo e sociedade, ano XX, n® 67, agosto/1999. p. 186.



96

bancarias e a implantacdo de programas de saneamento do sistema financeiro e bancério, como o
Programa de Estimulo & Reestruturacdo e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional
(PROER) em novembro de 1995, a partir da Resolucdo n° 2.208 do Conselho Monetario
Nacional e da Medida Provisoria n® 1.1179. Coube ao Banco Central absorver as dividas dos
bancos liquidados, sobretudo do Econémico, Bamerindus e Nacional. Na seqliéncia, comecaram
0s processos de intervencdo nos bancos estatais, destinados a “preparar o terreno” para a

privatizacéo.

Num segundo momento, 0 BACEN apontou os ajustes relativos a ampliacdo das
carteiras de clientes, incentivando as estratégias de composi¢cdo de produtos e tarifas, com o
objetivo de aumentar a receita de servigos bancarios. Finalmente, em 1996, foram ressaltados
alguns ajustes burocraticos no aparato de regulacdo que aumentava o poder de intervencdo do
Banco Central na administra¢do dos bancos, como o sistema de garantia de créditos, quando para

a abertura de um banco passava a ser exigido 32% dos ativos, e para 0s ja existentes 8%,

Em meio aos ajustes “voluntéarios”, vale destacar as observaces de Minella sobre a
articulacdo entre os interesses da burguesia financeira e a politica monetaria nacional, evidente
nas medidas de preservacao da lucratividade do setor, como mecanismos de socorro ao sistema e
de subsidios para fusdo e incorporacdo de bancos; desregulamentacdo do sistema financeiro;
manutencao de altas taxas de juros; liberacdo de tarifas bancérias; reducdo da carga tributéria
sobre os bancos; fundos de investimento com alta rentabilidade, dentre outras®. Tais medidas
garantiram a rentabilidade do setor no novo cenario de estabilizagdo monetéaria e as institui¢oes
financeiras expandiram suas fontes de rentabilidade, ancoradas agora nas altas taxas de juros e na

criacdo das tarifas bancarias para a prestacdo dos servicos.

Mais uma evidéncia da articulagcdo dos interesses do capital financeiro foram as

politicas estatais desencadeadas a partir da crise do México em fins de 1994-95. A instabilidade

1% 0 PROER, segundo Jinkings, “criava linhas de crédito, beneficios fiscais, além de subsidios e incentivos, disponibilizando
recursos para a fusdo ou incorporagdo de instituicGes financeiras insolventes, beneficiando grandes instituicbes financeiras
privadas”. Op. cit. p. 72. Minella também ressalta que até 1997 o PROER custou mais de 20 milhdes de reais aos cofres publicos,
0 equivalente ao orgamento para a salde e quase o dobro do destinado & educagdo naquele ano. MINELLA, A. Banqueiros:
organizagéo e poder politico no Brasil. Rio de Janeiro: Espago e Tempo/ ANPOCS, 1998.

18 SEGNINI, op. cit. p. 187.

181 MINELLA, 1998, op. cit.
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provocada pela crise reduziu os fluxos de capital externo para a América Latina, e para “salvar” o
Plano Real, que estava alicercado exatamente nestes fluxos, langou-se um plano de contencdo
monetaria que foi implantado a partir da absorcdo de capital estrangeiro na sobrevalorizagdo
cambial, que Singer chamou de “politica monetaria de anticrescimento”, com restricdo ao
crédito e elevacdo da taxa de juros, queda da atividade produtiva e emprego, e a evidéncia da

vulnerabilidade da economia brasileira ao movimento de capitais.

O resultado da crise financeira e bancaria foi uma drastica reducdo do numero de
instituicdes, concentracdo e internacionalizagcdo do setor. Houve reducgdo dos bancos publicos
estaduais e 0 aumento dos bancos privados nacionais no periodo de 1994-1998, juntamente ao
aumento dos bancos estrangeiros, além de oscilagdo na participagdo sobre o patriménio geral do

sistema, conforme dados das tabelas a seguir.

Numero de bancos brasileiros por categorias selecionadas

Tipos de institui¢do Dez/88 Jun/94 Dez/98
Total Bancos Publicos: 43 40 30
Bancos Federais 6 6 6
Bancos Estaduais 37 34 24
Bancos Privados Nacionais 44 147 106
Total Bancos Estrangeiros: 40 69 75
Filiais bancos estrangeiros 18 19 16
Bancos com controle estrangeiro 7 19 36
Bancos com participacgdo estrangeira 5 31 23
Bancos de Investimentos 49 17 22
Total do Sistema Bancério Nacional 166 273 233

Fonte: Banco Central — COSIF — DEORF/COPEC em www.bhch.gov.br. (Apud CORAZZA, op. cit., p.9.)

Os bancos privados nacionais e a Caixa Econdmica Federal (CEF) conseguiram
manter uma estabilidade no periodo de 1993-1999, enquanto que os demais bancos publicos
tiveram queda, com destaque para o Banco do Brasil, que em 1993 detinha 24,93% do patriménio
e em 1999 apenas 10,13%. Ja os bancos com controle estrangeiro aumentaram sua participagdo
de 7,28% em 1993 para 25,91% no fim do periodo.

182 SINGER, P. A raiz do desastre social: a politica econdmica de FHC. In: LESBAUPIN, I (org) O desmonte da nagéo: balanco
do governo FHC. Petropolis: Vozes, 1999. p. 34.
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Participagdo em % das instituicOes financeiras no patriménio do sistema

Instituicdo 1993 1994 1995 1996 1997 1998 Jun/1999
Bancos com 7,28 9,57 13,08 10,29 14,29 21,86 25,91
controle

estrangeiro

Bancos privados 48,23 55,63 49,21 55,32 51,82 49,75 45,71
nacionais

Bancos publicos 15,02 11,06 12,41 12,40 11,49 11,35 11,26
CEF 4,04 5,27 12,04 8,85 9,09 5,42 5,30
BB 24,93 17,76 11,82 11,87 11,76 10,03 10,13
Cooperativas de 0,50 0,71 1,44 1,27 1,55 1,59 1,69
crédito

Fonte: Banco Central — COSIF — DEORF/COPEC em www.hch.gov.br. (Apud CORAZZA, op. cit., p.9.)

Em 1996 o Brasil possuia 0 maior e mais complexo sistema financeiro da América
Latina, compondo-se de 234 bancos, 16.484 agéncias e perto de 9.229 postos de atendimento
alternativos. Com relacdo a forga de trabalho, o numero de funcionérios totalizava 497.109
funcionérios em dezembro de 1996 dos 821.424 em 1989. Sé entre o periodo de julho a
dezembro de 1996 foram reduzidos 147.833 postos no setor®. O aumento do “parque bancario”
foi possivel gracas a reestruturacdo organizacional do sistema bancério, que a partir dos aportes
investidos em informatizacdo possibilitou a reducdo da forca de trabalho e o foco na parte

comercial com a venda dos novos produtos e servicos bancarios.

O segundo governo FHC e a subordinacéo plena

No segundo governo FHC, de 1998-2002, foram negociados novamente acordos com
o FMI devido ao esgotamento dos dispositivos de financiamento da divida brasileira, que
pautados no fluxo de capital externo deram claros sinais de desgaste durante as crises mexicana,

asiatica e russa, com a fuga de capitais temerosos de uma desvalorizagdo cambial, que se tornou

183 FEEBRABAN, 1997, op. cit.
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inevitavel em janeiro de 1999. A desvalorizagdo ocorreu com uma variagdo de R$ 1,20 para R$

2,00 em menos de 45 dias*.

O resgate da “estabilidade” ao mesmo tempo em gque manteve os niveis de inflacdo
sob controle, desencadeou um ciclo de acumulagdo pautado nas altas taxas de juros, que
favoreceu o enriquecimento privado em detrimento de um desequilibrio progressivo das contas
publicas. Para solucionar os déficits se recorreu mais uma vez ao endividamento e ao
investimento externo, ja que o contexto internacional mantinha o excesso de liquidez. No entanto,
os limites se manifestaram no efeito bola de neve, uma vez que o excesso de liquidez ndo garante
a solvéncia diante de um modelo de crescimento com capacidade produtiva e de exportacéo

estagnado.

De acordo com Filgueiras, o nivel de atividade da economia brasileira pode ser
classificado em quatro fases de 1994-99: expansiva, no periodo de julho de 1994 a margo de
1995; recessivo-estagnacionista, de abril de 1995 a margo de 1996; retomada do crescimento,
entre abril de 1996 e junho de 1997; e novamente a recessivo-estagnacionista, de julho de 1997
até junho de 1999, Até o fim do governo FHC se pode afirmar que o pais caminhou para um
aprofundamento de sua inser¢do subordinada na mundializacdo financeira, sem contar que
politicamente também se tornou evidente o comprometimento do governo com a burguesia

“nacional” e internacional.

O Plano Real foi acompanhado de um processo de internacionalizagdo das instituicdes
financeiras, em que o0s conglomerados transnacionais aumentaram significativamente sua

participacdo no mercado financeiro brasileiro®s. Em 1992 os bancos com controle estrangeiro

18 O Fundo liberou, conforme Giambiagi, US$ 42 bilhdes, mediante um acordo que nuclearmente contemplava um rigoroso
ajuste fiscal que viabilizasse um superavit primario de 2,6% do PIB em 1999, 2,8% em 2000 e 3% em 2001. GIAMBIAGI, F.
(2005) Estabilizagéo, reformas e desequilibrios macroecondmicos. In: GIAMBIAGI, F. [et al.] (org). Economia Brasileira
Contemporéanea (1945-2004). Rio de Janeiro: Elsevier, 2005. p. 177. Obviamente, a liberacdo dos recursos do Fundo consistiu
mais numa medida de prevencao a crise brasileira que se anunciava no bojo da tendéncia, cada vez mais evidente, de uma crise
financeira mundial, do que numa parceria para o desenvolvimento como querem crer, ou fazer crer, oS representantes da
“democracia” neoliberal.

18 FILGUEIRAS, 2000, op.cit., p.118.

18 Cf. Jinkings “as instituicdes financeiras externas puderam escolher entre a participacéo no capital social de bancos privados
nacionais, a aquisicdo do controle acionério de instituicbes por meio de processos de privatizacdo ou liquidagdo, ou ainda, a
instalacdo (ou expansdo) de sucursais e subsidiarias no mercado local”. Op.cit., p.64.
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detinham 6,9% do total de ativos do sistema financeiro nacional, e em 2000 27,4%, a0 passo
que os bancos estaduais detinham 52,7% em 1992 e 36,5% em 2000, segundo pesquisa do
DIEESE™. Houve a concentracdo e centralizacdo de capital no setor, j& que 0 ndmero de
instituicbes bancarias, segundo dados da FEBRABAN, passou de 245 em 1994 para 194 em
1999, na mesma medida em que o numero de agéncias diminuiu de 18.199 para 16.158 no
mesmo periodo. Ainda segundo a pesquisa, dos 194 bancos em 1999, 15 eram estrangeiros, 52

eram privados nacionais com controle estrangeiro e 12 nacionais com participacéo estrangeira:®.

A liberalizagdo financeira, na oOtica de organismos como a Organizacdo Mundial do
Comércio (OMC), no discurso dos representantes do governo bem como da intelectualidade
comprometida com os gestores do capital financeiro, deveria ser incentivada para permitir
beneficios promovidos com a intensificagdo da concorréncia, que melhoraria a qualidade dos
servicos, baixaria seus custos e ampliaria a oferta de créditos a populagdo. No entanto, tais
beneficios dependem de condigdes e fatores que nunca sdo mencionados e tampouco garantidos

pelos porta-vozes da internacionalizacéo.

Mettenheim, contrariamente ao que esta pesquisa propde através de analise de dados,
afirma que os maiores bancos de crédito do pais sdo federais, BB, CEF e BNDES, os
commanding heights, sendo assim, o processo de liberalizacdo e privatizacdo do setor ndo
desembocou em concentracdo e internacionalizacdo bancérias, mas simplesmente em uma nova

divisdo do trabalho financeiro que ainda esta em adaptacao desde a década de 1990

Na verdade, o acesso ao credito para as pequenas e méedias empresas continua sendo

dificultado pela burocratizacdo das analises de crédito e os interesses dos grupos estrangeiros

187 segundo Corazza, “considera-se banco estrangeiro uma filial de banco sediado no exterior. Um banco com controle estrangeiro
é aquele em que mais de 50% de seu capital votante é de propriedade de estrangeiros. J4 o0 banco com participacdo estrangeira é
aquele em que de 10 a 40% de seu capital votante pertence a estrangeiros”. Op. cit., p. 15.

188 DIEESE, 2001, op. cit.

18 FEBRABAN. Balanco social dos bancos 1999. S&o Paulo, 2000.

1% comparando o sistema financeiro brasileiro com o de outro paises europeus, o autor parece acreditar no papel de “inclusdo
social” dos conglomerados e na parceria do Estado com o capital financeiro, e escreve: “A importancia desses bancos contraria a
idéia de que hd uma mudanca global em andamento para substituir a alocagdo governamental de recursos em favor dos mercados.
Em vez de refletir um consenso sobre a necessidade de liberalizar e privatizar, a experiéncia brasileira envolve uma nova diviséo
de trabalho financeiro [...] porém, longe de confirmar a superioridade dos bancos estrangeiros (ou temores semelhantes de
dominag&o imperialista). A dramética distribuicdo da renda brasileira sugere a importancia de os bancos federais serem agentes da
inclusdo social e da socializacdo politica”. METTENHEIM, K. Von Commanding heights: para uma sociologia politica dos
bancos federais brasileiros. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais. VVol. 20, n° 58, junho/ 2005. p. 48-49.
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raramente coincidem com as necessidades do pais, como por exemplo, de geracdo de empregos e
distribuicdo de renda. Ndo houve reducdo de custos dos servicos e tarifas, pelo contrério, a
concorréncia promoveu uma padronizacdo dos servi¢cos e das cobrancas. O boom da oferta de
crédito popular parece atuar com o objetivo de incluir também as classes subalternas na

manutencao da “bolha” financeira brasileira e na cobranga de tarifas e servicos.

Vale ressaltar que o fato de os maiores bancos de crédito serem federais ndo significa
que o setor esta comprometido com os interesses nacionais, mas sim que os seus limites estdo
cada vez mais estreitos. Nesta Otica, a questdo da privatizacdo das instituicbes financeiras
publicas tem muito mais relagdo com conflitos politicos que envolvem o BB, CEF ou BNDES do
que somente afirmar que por manter trés grandes instituicdes governamentais o sistema néo

evidencia concentracdo e internacionalizag&o.

O maior exemplo deste processo foi a entrada do grupo espanhol Santander, que em
janeiro de 2000 comprou a ex-instituicdo bancaria federal Meridional, que havia sido privatizada
em 1997 e comprada pelo banco Bozano, juntamente com o maior banco estadual do pais em
leildo de privatizagdo realizado em novembro, o Banco do Estado de S&o Paulo (Banespa).
Curiosa € a conclusdo de Mettenheim a respeito, j& que o proprio autor acusa a reducdo da
participacdo do setor publico na concessdo de crédito na mesma medida em que nos mostra o
crescimento da concessdo pelos bancos privados e estrangeiros, conforme tabela abaixo. A oferta
publica diminuiu de 59% em 1994 para 28% em 2002, enquanto a concessdo de crédito pelo setor
privado aumentou de 40% para 70%, acrescendo a parcela dos bancos estrangeiros de 5,2% para

30,6% no periodo.

Crédito Bancario: Publico, doméstico-privado e estrangeiro

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Publico 59,3 62,3 58,4 52,6 53,7 48,0 39,6 25,2 28,1
Privado 35,5 32,0 32,9 35,6 31,3 32,0 34,9 42,8 41,3
Estrangeiro 52 57 8,7 11,8 15,0 20,0 25,5 32,0 30,6

Fonte: Banco Central — 2003 (Apud, METTENHEIM, op. cit. p. 60)

Também os bancos privados nacionais, desfrutando de programas como o PROER,

expandiram seu patriménio adquirindo diversas instituicGes bancarias, como 0s 3 maiores grupos
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privados nacionais, Bradesco, Ital e Unibanco. Tais politicas também incluiram programas de
privatizacOes das instituicOes estatais, ou federalizacdo para futura privatizacdo. O Programa de
Fortalecimento das Instituicdes Financeiras Publicas Federais (PROFIF), de junho de 2001, deu

continuidade a este processo de reestruturacao financeira:.

Em relacdo aos bancos estatais, sdo bastante elucidativas as duas tabelas seguintes,
que mostra 0 impacto da reestruturacdo sobre as instituicdes financeiras nacionais e a amplitude

do intenso processo de privatizacdo que o setor sofreu no periodo de 1997-2000.

Processo de Privatizacao das Institui¢cbes Financeiras Publicas

Més Ano Instituicdo Privatizada Instituicdo Compradora
Junho 1997 Banerj Itad

Agosto 1997 Credireal BCN

Dezembro 1997 Meridional (federal) Bozano, Simonsen
Setembro 1998 Bemge Itad

Novembro 1998 Bandepe ABN - AMRO

Junho 1999 Baneb Bradesco

Outubro 2000 Banestado Itad

Novembro 2000 Banespa Santander

Fonte: DIEESE — Linha Bancarios (Apud JINKINGS, p. 77)

A crise e a reestruturacdo bancarias originadas pelo Plano Real conformaram um
sistema bancério concentrado e internacionalizado, e que ndo conta com a melhoria dos servigos
e reducdo de custos na mesma proporc¢do. Pelo contrario, o que se percebe é um sistema privado
pautado em padrdes de lucros faceis e que repassa 0s custos para o trabalhador bancério e para o
cliente-usuério, que também “trabalha de graca” para a instituicdo financeira quando realiza os

auto-atendimentos.

%1 De acordo com Jinkings: “Esvaziando o papel dos bancos federais como instrumentos da politica econdmica e social do pas,
impondo-lhes as mesmas regras de funcionamento dos demais bancos comerciais, direcionando suas estratégias de rentabilidade
aos patamares e a l6gica empresarial e de mercado, as medidas implementadas pelo PROFIF tornam cada vez mais dominantes o
capital privado e sua racionalidade no sistema financeiro nacional”. Op. cit., p. 75.
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Situacdo dos Bancos Estatais

INSTITUICOES ESTADUAIS

Saneamento com manutencgéo de controle pelo Estado Banrisul (RS), Nossa Caixa (SP), Banestes (ES), Banese
(SE), Banpara (PA), BRB (DF), Paraiban (PB)

Privatizagdo Privatizadas Banerj (RJ), Credireal e Bemge (MG), Bandepe (PE),
Baneb (BA), Banestado (PR), Banespa (SP)

Federalizadas para futura BEG (GO), BEC (CE), BEP (Pl), BEA (AM), Besc
privatizacdo (SC), BEM (MA)

Transformag&do em agéncia de fomento Banacre (AC), Desenbanco (BA), Bandes (ES), BDMG
(MG), BDRN (RN) Rondopuop (RO), Baner (RR),
Badesc (SC), Caixa Econdmica (RS)

Liquidagdo extrajudicial Produban (AL), Banap (AP), Bemat (MT), Minas Gerais
(MG), parte do Banerj (RJ), Badern (RN), Beron (RO)

INSTITUIGOES FEDERAIS

Privatizadas Meridional

Em processo de reestruturagéo Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Banco da

Amaz6nia (Basa), Banco do Nordeste Brasileiro (BNB)

Fonte: DIEESE — Linha bancérios/ Elaboracdo Nise Jinkings (apud JINKINGS, 2002, op. cit., p. 76)

E importante salientar o papel fundamental que os bancos nacionais ocupavam no
financiamento da esfera produtiva para vislumbrar os efeitos destrutivos para qualquer
possibilidade de desenvolvimento autbnomo e aumento do nimero de empregos. Desta forma, se
torna evidente a disposicdo do governo brasileiro em servir aos interesses especulativos do capital
privado sob a égide da financeirizacdo e com a participacdo de nossa burguesia parasitaria ao

lado de nossos intelectuais pela guarda do  “credo”  neoliberal

192 Fjori estabelece esta relacdo com maestria: “As politicas do Tesouro Americano/Fundo Monetario Internacional ndo poderiam
avancar se ndo tivessem encontrado esta receptividade nacional. E o cosmopolitismo liberal de nossos intelectuais ndo teria
viabilidade se néo tivesse sido apoiado decididamente por nossas burguesias locais, interessadas apenas na valorizagdo
patrimonial e dolarizagdo da sua riqueza. O que estes intelectuais nunca perceberam é que seu cosmopolitismo, quando praticado
num pais periférico como o Brasil, com uma distribuicdo prévia extremamente perversa da riqueza e da renda, é um
cosmopolitismo de cocoras e so poderia ter como resultado a desintegracédo definitiva de qualquer idéia de nacéo [...]”. 2001, op.
cit., p. 26-27.
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PARTE IlIl - O DISCURSO GERENCIAL NO BANCO DO
BRASIL

CAP | - O trabalho bancario e o Banco do Brasil

Durante a reestruturacdo bancéria uma série de ajustes organizacionais foi necesséaria
para acompanhar os programas de estabilizacdo, principalmente durante a década de 1990, e
redirecionar os mecanismos de rentabilidade dos bancos. Os ajustes estratégicos visaram
diminuigdo de custos, 0 aumento da produtividade e o adestramento do bancério e do cliente ao
novo perfil comercial dos bancos, caracterizado pela concentragdo do capital privado, pela
informatizagdo dos servigos, “qualificacdo” da forga de trabalho'® e segmentacdo do atendimento

ao cliente.

Mudancas organizacionais promoveram a racionalizacdo do processo de trabalho
bancario com a adogdo das técnicas de gerenciamento “modernas”, formando um modelo hibrido
de préticas tayloristas-fordistas-toyotistas de organizacdo do trabalho. O controle do processo de
trabalho se fez cada vez mais necessario e assumiu formas de manipulacdo imperceptiveis

imediatamente, das quais o discurso do empowerment € a mais atual.

A concepgdo dos novos produtos bancérios, a automatizagdo e informatizacdo dos

servicos, os programas de qualificacdo e a segmentacdo do atendimento se tornaram as chaves do

g preciso salientar a diferenca entre conhecimento e qualificagdo utilitaria para o desenvolvimento capitalista. A idéia do
conhecimento enquanto forma de mediagdo entre o cotidiano imediato e as contradi¢Oes inerentes a processualidade da vida, de
compreensdo da histdria como uma totalidade de atividades humanas, vem sendo substituida pela idéia da qualificacdo técnica
utilitaria. Os 6rgdos e instituicdes capitalistas do “saber” determinam a exigéncia de “conhecimentos” técnicos configurados sob a
égide da imediaticidade, onde improviso toma a aparéncia de criatividade e o “assumir riscos” de iniciativa, deturpando o
conhecimento mediatizado. Ha4 uma desvalorizagdo da teoria e do conhecimento racional no sentido cléassico e a exaltagdo da
criatividade e do esvaziamento do contetido essencial. O que comumente se caracteriza como “qualificagdo” também se converte
em uma desqualificacdo, uma vez que o limite é a superficialidade e a estupidez funcional da educacdo especializada e
fragmentada, dos quais os tdo celebrados MBAs e demais cursos de aperfeicoamento profissional podem ser citados como
exemplos atuais. No caso dos bancérios, a questdo sera melhor problematizada no decorrer desta parte.
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que Rodrigues chamou de “ajustes para dentro e ajustes para fora”'*. Os ajustes para dentro
compreenderam todos os processos de reducdo de custos operacionais com a implantacdo de
programas de informética e automatizacdo, e os ajustes para fora foram novas estratégias de
mercado, o desenvolvimento dos novos produtos e servigos bancérios, e a mudanca do perfil do

cliente.

A tecnologia microeletronica possibilitou o desenvolvimento da automatizacéo, e o
atendimento tradicional das agéncias foi adaptado as novas necessidades e focos de rentabilidade.
A ldgica da competitividade entre as instituicdes, viabilizada pela desregulamentacdo e
liberalizagdo financeiras, mudou o foco das atividades bancéarias do administrativo para o
comercial, também chamado de “foco negocial” nos cursos e demais materiais institucionais

consultados.

A organizacao do trabalho bancéario

A primeira reorganizacdo do trabalho bancario atravessou as décadas de 1960 e 1970,
em meio ao processo de reestruturacdo financeira do pais. O controle administrativo foi
centralizado nas matrizes enquanto os demais servigos foram descentralizados para as agéncias.
Dai a padronizacdo e homogeneizacdo dos procedimentos pelos inimeros manuais de instrugdo e
normas internas, com a criagdo de setores especializados em organizacdo e métodos, inclusive
pelo Banco Central, que em 1967 desenvolveu uma serie de normatizacOes para as atividades

bancarias que refletiram nas condigdes e organizacado do trabalho'.

A automatizacdo bancaria foi promovida com foco na eficiéncia e rapidez, ao lado do
aumento de mercado e captacdo de recursos, agilidade no fluxo de informagbes para a
administracdo e da reducdo de custos. No final dos anos 1960 foram criados os Centros de
Processamento de Dados (CPDs), que reorganizou o chamado setor de “retaguarda”. Estes

centros foram responsaveis por desafogar um grande volume de papéis gerados nas operacoes

1% RODRIGUES, A. O emprego bancério no Brasil e a dindmica setorial (1990 a 1997). Dissertagcdo (Mestrado), PUC. S&o
Paulo, 1999.
195 JINKINGS, N. O mister de fazer dinheiro: automatizacao e subjetividade no trabalho bancario. Sdo Paulo: Boitempo, 1995.
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realizadas nas agéncias e reduzir custos operacionais, agilizando os servigos de langamento de

contas correntes, registros contabeis e outras operagdes de apoio as agéncias'®.

No inicio dos anos 1980, foi vez da automacdo do setor de “vanguarda”. O mercado
dos bancos se tornava cada vez mais competitivo e o diferencial era a velocidade das
informac0es, racionalizando o processo de trabalho no bojo do que se caracterizou como mais um
momento do desenvolvimento tecno-cientifico'. A agilidade no processamento das informacoes

foi o pilar de sustentacdo deste momento.

Houve a implantacao do sistema on-line, que ligava os terminais locados nas agéncias
com os CPDs, constituindo a rede on line do banco e informatizando todos os setores. A area de
marketing e campanhas publicitarias, juntamente com a modernizacdo do layout das agéncias ja
comegava a cumprir papel estratégico no tratamento da imagem dos bancos como instituigdes

modernas e eficientes!®.

A (ltima etapa do processo de automacdo foi no inicio dos anos 1990, com o
surgimento dos caixas automaticos, do telemarketing e do home banking. O layout das agéncias
se transformou num modelo de espagos fisicos sinalizados e ambientados para 0s determinados
segmentos de atendimento ao cliente™®. A éarea de auto-atendimento passa a se constituir de um
front lobby, ou seja, separada da agéncia e planejada especificamente a fim de inibir a entrada de
clientes que ndo fagcam parte do segmento alvo e, principalmente, de usuérios. No periodo de
1994-1996 houve um crescimento de mais de 100% na disponibilidade de equipamentos de auto-

atendimento nas agéncias e também fora delas. Em 1994 havia 25.395 equipamentos no interior

1% Segundo Jinkings , este foi o primeiro passo para a “[...] fragmentacdo e esvaziamento no conteldo do trabalho daquele
bancério tradicional, conhecedor de contabilidade e detentor de uma visdo mais global do processo de trabalho”. Ibid., p 48.

Y97 Existe a polémica se as novas tecnologias, de base microeletrfnica, constituem uma 3% revolucdo industrial, sendo a 12
realizada pela maquina a vapor e a 2% pela descoberta da eletricidade e do petroleo. Na realidade, cada uma destas descobertas se
constituem em momentos de transformacéo, representam fases de desenvolvimento da base produtiva da sociabilidade capitalista,
e a mera compartimentalizacdo ou estabelecimento de marcos etapistas contribui para equivocos de andlises mecanicistas que
retiram o carater de permanente revolucéo produtiva do capital. Conforme j& apontava Marx em 1848: “A burguesia ndo pode
existir sem revolucionar constantemente os instrumentos de producéo, portanto as relagfes de producéo, e por conseguinte todas
as relagBes sociais [...] As relacOes rigidas e enferrujadas, com suas representagdes e concepgdes tradicionais, sao dissolvidas, e as
mais recentes tornam-se antiquadas antes que se consolidem”. 1998, Op. cit., p. 11.

198 Filgueiras, L. Reestruturagdo produtiva e emprego bancario. In: GOMES, A. (org) O Trabalho no século XXI:
consideragdes para o futuro do trabalho. So Paulo: Anita Garibaldi, 2001.

19 Eta parte abordara como a segmentagdo do atendimento no Banco do Brasil, por hora vale mencionar que as areas sdo
sinalizadas, porém os critérios de segmentacéo sdo intencionalmente ocultados, ainda que o cliente mais atento identifique-os sem
muito esforco.
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das agéncias e 6.069 nos espagos alternativos as agéncias, ao passo que em 1996 os nimeros

eram de 57.879 e 10.158, respectivamente®®.

As mudancas realizadas para as areas de auto-atendimento também foram
reproduzidas no setor de atendimento telefonico e no meio eletrénico paulatinamente. A
realizacdo de transacdes por conexao eletrénica direta, home e office banking, o telemarketing e
as atividades de apoio e suporte a instalagdo dos programas eletrénicos - help desk- cresceram na
segunda metade dos anos 1990, e em 1996 o atendimento viabilizado pela introducdo das

transacdes via microcomputador ja atendia a 1,4 milhdes de clientes em todo o Brasil*®.

A tecnologia utilizada com o fim de reduzir custos a partir do auto-atendimento do
cliente ndo so6 reduziu postos de trabalho e ampliou os espagos dedicados as atividades
comerciais, como também transformou o perfil do cliente. Na medida em que foram
relativamente forcados a se auto-atenderem, os clientes contribuem também para o aumento dos
lucros e para a acumulagdo dos bancos, ja que passaram a “trabalhar de graga” para a instituicdo

bancéria.

Tais transformacOes no layout e auto-atendimento possibilitaram o atendimento
segmentado dos clientes no interior das agéncias. Se o cliente consegue ultrapassar o0s
funcionarios que ficam interpelando-os nas salas de auto-atendimentos para “liberarem” ou néo
sua entrada (a triagem), dentro da agéncia também sera direcionado para o “setor responsavel” de
acordo com o segmento do qual faca parte. O critério de segmentacdo vai além do de mercado

(poupanca, investimento, depdsito, credito, etc), englobando a renda da clientela.

Como parte dos “ajustes para fora”, este tratamento diferenciado do cliente segundo o
perfil de renda e potencial de consumo para 0s servicos e produtos bancérios permitiu que o
atendimento pessoal se tornasse direcionado para os clientes que de fato possuissem potencial de
consumo e investimento no banco, o que veio ao encontro da estratégia de desafogar o espago
dentro das agéncias para este fim. Aos clientes de baixo potencial eram reservadas as salas de

auto-atendimento, viabilizando o espaco e tempo dos funcionarios se direcionassem para as

20 EEBRABAN, 1995 e 1997, op. cit.
201 EEBRABAN, 1997, op. cit.
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carteiras especificas de seu segmento, para o aumento das “vendas casadas®®*” e controle dos

negocios.

Integrando a segmentacdo do atendimento também estdo o que Grisci e Bessi
chamaram de “gestdo da intimidade e do anonimato” **. A primeira esta relacionada a clientela
de maior poder de consumo, com quem o banco desenvolve os maiores volumes de negécios,
cujo atendimento dispensado deve ser personalizado. Para tal, conhecer o maior niumero de
informac0es referentes aos habitos e intimidades do cliente e ultrapassar a relacdo profissional,
ou seja, tornar-se “amigo” do cliente, possibilita a venda de produtos especificos e aumenta a

capacidade das “vendas casadas”.

A gestdo do anonimato é o gerenciamento dos clientes com médio e baixo poder de
consumo, ou seja, aqueles que utilizam alguns servicos de crédito ou investimento regularmente,
porém em baixo volume financeiro, cujo atendimento dispensado pode ser virtual. Os recursos de
tecnologia permitem que este segmento seja monitorado em namero ilimitado sem necessitar do
acesso direto e pessoal no espaco das agéncias. “Para haver a personaliza¢do no atendimento de

alguns, faz-se necessaria a despersonalizacdo de outros” .

Vale ressaltar que esta reestruturacdo do espaco e atendimento nas agéncias fez
emergir a figura do “bancéario-temporéario”, funcionario contratado via uma agéncia de empregos
e locado, geralmente, nas funcGes de apoio aos clientes nas salas de auto-atendimento ou
arquivos, e que recebem salarios menores, sem beneficio algum, e sdo dispensados ao término do
contrato. Nesta mesma ldgica, s@o recrutados estagidrios e menores aprendizes por convénio
entre os bancos e centros como o CIEE (Centro de Integracdo Empresa-Escola), o que evidencia

a intensificacdo da precariedade do trabalho e a exploracao dos jovens trabalhadores.

A concorréncia entre as instituicdes bancarias se acirrou, e praticamente todas

oferecem 0s mesmos servicos e cobram valores semelhantes pela sua realizagdo. As atividades e

202 \/enda casada” ¢ quando o cliente procura o banco com um fim especifico, quando ele depende do banco, como aumentar o

valor do limite do cheque especial ou requerer crédito. A jogada consiste em “casar” o produto que o cliente necessita com o que
a carteira precisa vender para cumprir a meta daquele periodo. Por exemplo, o cliente procura crédito para adquirir um carro e é
“sugestionado” a comprar um seguro de automaovel.

203 GRISCI, C.L.I.; BESSI, V.G. Modos de trabalhar e de ser na reestruturacdo bancaria. Revista Sociologia. Porto Alegre. Ano
6, n° 12, jul/dez 2004. p. 185.

2% Ibid.
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produtos bancarios se diversificaram concomitante & mudanca de perfil das agéncias que, além de
segmentar o atendimento ao publico passaram a atuar como postos de vendas dos grupos
financeiros. Os produtos bancarios sdo oferecidos no intuito de criar e fortalecer os vinculos de
dependéncia entre o cliente e o banco, para garantir a fidelizacdo do cliente®. O cliente assumiu
papel de destaque, desencadeando todo o processo de trabalho nas agéncias, na medida em que
atua ao mesmo tempo como fonte de recursos - depositos a vista e a prazo, poupanca, Seguros,
letras, taxas, impostos, etc - e como tomador - empréstimos, crédito imobiliario, capital de giro,

tarifas bancarias e compra de produtos®®.

Este conjunto de ajustes permitiu as instituicdes enxugar os custos com forga de
trabalho e otimizar processos — lean production - reduzindo niveis hierarquicos, implantando
programas de qualidade total, de qualificacdo, flexibilizando as relag6es de trabalho e langcando
mdo dos trabalhadores terceirizados, além da desvalorizacdo de antigas funcbes de “retaguarda”
(digitadores, conferentes, etc,), que entdo foram eliminadas ou passaram a ser realizadas pelo

bancéario-vendedor.

A énfase na multifuncionalidade foi concomitante a implantacdo dos sistemas
microeletronicos, o que possibilitou acesso aos mesmos dados por mais de um funcionério
simultaneamente, ao mesmo tempo em que eliminou a redundancia que o trabalho sequencial
gerava em alguns casos®’. Entretanto, talvez seja mais apropriado caracterizar este aspecto sob a

natureza do trabalho pluriespecializado, ao invés de multifuncional.

205 0 termo fidelizagdo é comumente utilizado nos bastidores do ambiente de trabalho bancério, e compde tema de estratégia
organizacional nos manuais institucionais, uma vez que significa manter o cliente comprometido, ou melhor, “preso” ao banco.
No caso do BB, ja no treinamento inicial de posse do novo funcionario, com duragdo de cinco dias corridos, o material se
constitui de uma apostila intitulada “Exceléncia Profissional”, onde esta contido um capitulo que associa a fidelizagdo do sob trés
angulos, sendo “no ambito dos valores da organizagdo, a ética no relacionamento com a clientela, no &mbito das politicas de
atendimento a segmentagdo, e como ferramenta gerencial, ouvir o cliente e valorizar suas reclamacfes”. BANCO DO BRASIL.
Curso Exceléncia Profissional. Caderno de aprendizagem “O caminho para encantar o cliente”. Gréafica Banco do Brasil. s/d.

206 ZAMBERLAN, F.; SALERNO, M. Racionalizagdo e Automatizacdo: A organizac¢do do Trabalho nos Bancos. In: FLEURY,
A. e VARGAS, N. (org.) Organizagédo do Trabalho. S&o Paulo: Atlas, 1983.

207 A titulo de ilustracéo, vale citar o procedimento de pagamento de cheque ao portador, que significa o saque direto da conta do
cliente para pagamento a pessoa indicada no nominativo. Nas agéncias do Banco Itad, por exemplo, o portador pode se dirigir a
qualquer agéncia da rede para sacar a quantia, uma vez que o sistema on line integra ndo s6 a verificagdo de saldo suficiente para
0 pagamento, mas também uma réplica do que é chamado de “cartdo de autdgrafo” do cliente. O funcionario confere a assinatura
de um cliente de outra agéncia via sistema on line, identifica o portador e paga ou nao o valor do cheque mediante a existéncia de
saldo. No BB o sistema on line ndo é tdo sofisticado, e 0 pagamento de um cheque ao portador s6 pode ser realizado na agéncia do
cliente titular da conta para que o funcionério confira a assinatura diretamente no cartdo de assinatura. Antes da etapa de
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A administragdo cientifica do trabalho no setor bancario adquiriu um sentido
especifico em termos de qualificacdo. Houve uma valorizagdo dos trabalhadores do setor
comercial, que adquiriram status de “qualificados” e cujo desempenho das funcdes, teoricamente,
necessita de iniciativa e conhecimento do processo todo, enquanto 0s responsaveis pelos setores
administrativos foram estigmatizados com a “semi-qualificacdo”, desempenhando as tarefas

especializadas e operacionais.

O estudo indicou algo mais parecido com as observacGes de Friedmann que
diferenciam trabalho pluriespecializado e trabalho polivalente. Segundo o autor, a
pluriespecializagdo seria tipica do trabalhador semi-especializado, que em virtude da
fragmentacdo e da variabilidade do mercado converteu-se no utility man, ou seja, o trabalhador
que desenvolve qualificagcbes particulares a fim de substituir outros postos quando houver
necessidade, sem, contudo, gerar um trabalhador polivalente no sentido de uma funcdo que

sintetize todas as qualificaces necessarias para o0 exercicio do conjunto do processo®®.

O resultado desta modernizagéo foi intensificacdo do trabalho e a alta produtividade
com énfase no atendimento ao cliente, com maiores areas fisicas reservadas para o atendimento e
criacdo de postos de trabalho vinculados ao mercado financeiro, com funcionarios especializados
no controle e coordenacdo das atividades de vendas (gerente de negdcios, de operacGes, de
produtos, etc), acirrando a rivalidade j& existente entre os trabalhadores “qualificados” e os
“semi-qualificados”, j& que o0s antigos postos das areas consideradas de “apoio” foram

reorganizados, porém nao eliminados totalmente.

As conseqiiéncias de todos estes ajustes organizacionais foram ilustradas pela
observacdo de um estudo local que enfatizou, primeiramente, a reestruturagdo organizacional do
Banco em sua totalidade, passando pelos aspectos particulares de tal reestruturagdo na

organizacdo do trabalho na Instituicdo, e em seguida, como ela afetou os trabalhadores da agéncia

automatizacdo do sistema on line dos bancos, um pagamento deste tipo era realizado em trés etapas: primeiro o portador era
identificado no atendimento ao cliente, na seqliéncia o funcionario que o identificou ia verificar nas cadernetas de caixa se havia
saldo suficiente para o pagamento e a respectiva assinatura do cliente, mediante a existéncia de saldo encaminhava o portador ao
caixa, que no ato do pagamento conferia novamente o saldo existente, a assinatura e depois ainda anotava manualmente quanto
havia sido retirado num esquema de “mais e menos”.

208Veja-se Cap |, Alternancia das tarefas em FRIEDMANN, op. cit. O sentido especifico da qualificagdo no trabalho bancério no
BB sera explorado ainda nesta terceira parte do estudo.
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pesquisada. Para isto, & oportuna uma breve recuperacdo do contexto histdrico no qual emerge o
Banco do Brasil SA.

Historia do Banco do Brasil SA

Em 1808, quando o Brasil passou a ser a sede da Coroa Portuguesa, foi criado o
Banco do Brasil a partir de um capital de 1.200 ac¢Ges de um conto de réis cada uma, visando a
subscricdo por grandes negociantes e familias abastadas. Em 1809 D. Jodo buscou apoio junto
aos governadores das Capitanias e em 11 de dezembro do mesmo ano o Banco do Brasil foi
instalado num prédio da antiga Rua Direita, em Sao Paulo, e iniciou suas atividades. Apesar dos
esforcos para atrair acionistas para 0 BB, somente em 1817 é que se encerrou a oferta publica de
acOes do Banco e se completou o capital de 1.200 contos de réis®®.

O inicio das atividades do BB teve estreita vinculagdo com o nascimento do mercado
de acdes brasileiro, ja que o Banco financiou integralmente a construcdo da sede da primeira
Bolsa do Rio de Janeiro em 1819. Contudo, os gastos da Corte e seu retorno a Portugal, em 1828,
levando consigo todos os recursos do Banco, ocasionou a primeira crise da Instituicdo, que
culminou no seu fechamento por “descalabro administrativo e desmandos financeiros durante o
1° Reinado” #°.

Com o sancionamento de uma Lei de coibicdo da desordem financeira, no periodo da
Regéncia em 1833, foi possivel uma nova oferta publica de acdes para restabelecer o Banco. No
entanto, ocorreu a falta de concorréncia a subscrigdo de parte do capital estipulado para 0 novo
estabelecimento emissor. Dessa forma, as atividades foram transferidas para o Banco Comercial
do Rio de Janeiro, fundado em 1838 por Frangois Ignace Ratton**.

Em agosto de 1851, Irineu Evangelista de Souza, que viria a se tornar o Bardo e
Visconde de Maug, criou uma nova instituicdo no Rio de Janeiro denominada Banco do Brasil.
Também houve o lancamento pablico de acbes, desta vez com um capital de 10.000 contos de

réis, valor considerado elevado para a época. Em 1853 ocorreu a fusdo do Banco do Brasil de

29 BANCO DO BRASIL (b). Retrato da Empresa. Histéria  do BB. Disponivel em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/HistoriaBB.jsp. Acesso em 30/07/2006.

210 1pid.

21 1bid.
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Maua com o Banco Comercial do Rio de Janeiro por meio de uma determinacdo legislativa
liderada pelo Visconde de Itaborai, que é considerado o fundador do BB de hoje??.

O novo Banco iniciou suas atividades como banco privado, sem a intervencdo do
governo na conducdo das operaces comerciais. A fusdo propiciou um aumento de capital de
30.000 contos de reis e também foi responsavel pela conversdo dos bancos emissores das
provincias em caixas filiais do novo BB. Aproximadamente 53% das agdes foram atribuidas aos
acionistas dos bancos que se fundiram e 47% distribuidas ao publico na capital e provincias®™.

Em 1854 a Diretoria do Banco decidiu que para a nomeacgdo dos novos empregados,
“se abrissem concursos para se escolherem os mais idéneos e preencherem-se assim as vagas dos
lugares de escriturarios” . Vale destacar desde ja a associacdo dos conceitos e objetivos do
Banco aos simbolos nacionais e valores tradicional e supostamente corretos (ou conservadores)
que caracterizam a formacao da sociedade brasileira. Desde aquela época, ser um funcionario do
Banco do Brasil se tornou sindbnimo de status e aceitacdo social, dai 0 mito de que uma carreira
bem sucedida era apenas uma questéo de tempo.

Apdbs um breve periodo de pluralidade de fontes emissores de moeda, em 1863 o BB
se transformou no Unico 6rgdo emissor do territdrio nacional, entretanto, sem solucionar o
problema estrutural de insuficiéncia de reserva disponivel para a emissdo do volume necessario,
que se tornava cada vez maior para o desenvolvimento econdmico da época e pagamento da
divida externa. Em setembro de 1864 o Governo Imperial decretou a suspensdo por 60 dias de
todos os vencimentos, prorrogando-os por igual periodo®>.

A partir de 1888 0 BB passou a se destacar como instituicdo de fomento econémico,
principalmente na agricultura, ja que as primeiras linhas de crédito foram utilizadas no
recrutamento de imigrantes europeus para as lavouras de café. Por ocasido da Proclamacdo da
Republica em 1889, foi autorizado por decreto o funcionamento de uma nova instituicao
financeira emissora, 0 Banco Nacional do Brasil.

Entre 1890 e 1891 foram autorizados por decretos mais dois bancos emissores, 0

Banco dos Estados Unidos do Brasil e a fusdo deste com o Banco Nacional do Brasil, formando o

212 |hid.
213 |bid.
214 |bid.
213 |pid.
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Banco da Republica dos Estados Unidos do Brasil. Em 1892 foi decretada mais uma fuséo, a do
Banco do Brasil com o Banco da Republica dos Estados Unidos do Brasil, criando o Banco da
Republica do Brasil**®.

A terceira e atual fase juridica do BB se iniciou em 1905, quando um acordo entre 0s
acionistas privados e o0 governo permitiu que este passasse a deter 50% do capital da instituicdo
financeira e a deter também o controle administrativo da instituicdo. A palavra republica
permaneceu no nome do Banco até 1906, quando retornou ao nome original de Banco do Brasil.
Desde entdo, as acOes ordinarias do Banco sdo transacionadas publicamente nas bolsas de
valores, e cotadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo desde 1921°"".

Ja na década de 1940, o BB inaugurou sua primeira agéncia no exterior, em Assuncéo,
Paraguai. Em 1945, quando acompanhou a Forca Expedicionéaria Brasileira na Segunda Guerra
Mundial, fundou escritérios em Roma, Néapoles e Pistdia, com o objetivo de pagar a tropa e
transferir os valores para o Brasil, além de atender a embaixada e os consulados brasileiros. A
partir de 1967, 0 BB passou a atuar com maior impulso no plano internacional, quando agéncias e
escritorios foram abertos na América Latina e Nova York. Em 1971 o Banco somava 975
agéncias em territorio nacional e 14 no exterior*.

Foi a partir de 1986 que aconteceram as principais mudancas na histéria do Banco,
quando o governo extinguiu a chamada Conta Movimento, mantida pelo Banco Central e que
possibilitava ao BB suprimento automatico de recursos para as operaces financeiras. Em
contrapartida, o BB foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado. Neste mesmo ano,
0 Banco constituiu a BB Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios SA, inaugurando o
Conglomerado Banco do Brasil*.

Em 1987 passaram a integrar o Conglomerado mais quatro subsidiarias, sendo a BB
Financeira SA, BB Administradora de Cartdes de Crédito SA, BB Corretora de Seguros e

Administradora de Bens SA e BB Leasing SA. O primeiro cartdo de multiplo uso do mercado,

218 |hid.
27 |bid.
218 |hid.
219 Ipid.
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Ourocard, destacou-se dentre os novos produtos e servicos disponibilizados para a clientela em
1988, quando também passou a fazer parte do Conglomerado o BB Banco de Investimento SA?,

Com a implantacéo do Plano Real em 1994 o BB foi responsavel pela substitui¢do da
antiga moeda pela nova, e em 1995 a Instituicdo foi reestruturada para se adaptar “a nova
conjuntura advinda do Plano Real e a consequente queda da inflacdo que afetou todo o sistema
bancério. Para adequar o quadro de pessoal, foi langcado o Programa de Desligamento Voluntério
— PDV. Dentro do PDV, 13.388 funcionarios foram desligados no ano” %, E importante notar
que esta é a Unica referéncia que o material institucional disponibilizado pelo BB publicamente
faz ao ajuste organizacional mencionado, e que foi muito mais complexo e significativo para 0s
funcionarios e para a Instituicdo do ponto de vista do clima de tenséo e intensificagdo do trabalho
pré e pos demissoes.

O Banco fechou 1996 com prejuizo de R$ 7,6 bilhGes. Adotou mais medidas
“rigorosas para conter despesas e ampliar receitas”, voltando a apresentar lucro em 1997 de R$
573,8 milhdes. “O Banco demonstrou sua capacidade de adaptacdo as exigéncias do mercado,
oferecendo novas opg¢des de crédito a grupos segmentados de clientes e produtos modelados de
acordo com a nova realidade econdémica”*?. Comeca aqui a etapa de segmentacdo do atendimento
aos clientes, que também é mais complexa que uma mera racionalizacao “cientifica” do trabalho.

Em 1999 o BB se destacou como o primeiro banco brasileiro a oferecer acesso
gratuito a Internet, expandindo os acessos a partir de 2000 com o langamento do Portal Banco do
Brasil, abrigando sites de investimentos, agronegocios, negocios internacionais, relagdes com
investidores, noticias, etc, e “consolidando-se como a institui¢do financeira brasileira com maior
presenca na rede mundial” 2. O Banco Popular do Brasil foi criado em 2003, juntamente com a
BB Administradora de Consorcios SA. Em 2004 o Banco atingiu a marca de 20 milhdes de
clientes pessoa fisica e contabilizou um lucro liquido de R$ 3,024 bilhdes, contra R$ 2,4 bilhdes
em 2003%,

220 |hid.
221 |hid.
222 |pid.
223 |hid.
224 |bid.



115

As orientagdes dos negocios de todas as subsidiarias sdo fixadas, conforme o Estatuto
do Banco do Brasil S.A., pelo Conselho de Administracdo, ao qual cabe, entre outras
deliberacbes, aprovar as politicas, as estratégias corporativas, o plano geral de negécios, o plano
diretor e o orcamento global do Banco; definir as atribuicbes da Unidade de Auditoria Interna e
regulamentar o seu funcionamento; fixar o nimero e eleger os membros da Diretoria Executiva;
disciplinar a concessdo de licenca anual remunerada aos membros da Diretoria Executiva;
acompanhar e fiscalizar a gestdo dos membros da Diretoria Executiva; decidir sobre a

participacdo dos funcionarios nos lucros ou resultados do Banco®.

Conglomerado

Banco do Brasil

EB Banco de EBrasilsadde
Investimentos Brasilcap
Brasilprev
COEBRA SBCE
EB Corretora Alianga do Brasil
EB DTVM Brasilseq Brasilveiculos
EEB Viena Cibrasec
BB Leasing Visa Vale
BB Consdrcios Visanet
BB Cartbes

BB Leasing Co. Ltd.
Banco Popular do Brasil

BAMB BB Turismo
BB Securities
Ativaos S.A.
BB Previdéncia

Fonte: Banco do Brasil. Estrutura BB. Conglomerado. Disponivel em www.bb.com.br

25 BANCO DO BRASIL U] Estatuto do Banco do Brasil S.A. Disponivel em
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/EstatutoBB2004.jsp. Acesso em 16/08/2006. p. 1.
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““Ser a solucéo em servigos e intermediacdo financeira,
atender as expectativas de clientes e acionistas,
fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a
Empresa e contribuir para o desenvolvimento do Pais™.
Missdo do Banco do Brasil SA

Enquanto sociedade an6nima aberta de economia mista, 0 BB € organizado sob a

forma de banco multiplo, que segundo seu Estatuto tem por objetivo “a prética de todas as

operacOes bancarias ativas, passivas e acessoOrias, a prestacdo de servigos bancérios, de

intermediacdo e suprimento financeiro sob suas multiplas formas e o exercicio de quaisquer

atividades facultadas as instituicGes integrantes do Sistema Financeiro Nacional” #°. Possui um

capital formado exclusivamente de acdes ordinarias, compreendendo até a data observada ““um
capital social de R$ 9.864.153.395,17 dividido em 810.617.485 ac¢des ordinérias representadas na

forma escritural e sem valor nominal. [...] O Banco poder4 aumentar o seu capital social até o

limite de R$ 30.000.000.000,00, mediante a emissao de agdes ordinarias” *’.

Composi¢ao acionaria BB (posi¢do em 31.12.2005)

Faixa de agdes

possuidas N° Acionistas | % Acionistas Qtde. Agdes % Qtde.
1 a 10 acles 178.841 67,1 639.837 0,1
11 a 50 agBes 58.631 22,0 1.325.639 0,2
51 a 100 acles 11.226 4,2 804.567 0,1
101 a 1000 acdes 14.792 55 4.284.714 0,5
Acima de 1000 ag0es 3.180 1,2 803.562.728 99,1
Total 266.670 100,0 810.617.485 100,0

Fonte: Banco do Brasil — www.bb.com.br/ Elaborada por Erika Batista

228 |bid., p. 2.
227

reais e dezessete centavos, podendo chegar a trinta bilhdes de reais. Ibid., p. 4.

Capital social de nove bilhdes, oitocentos e sessenta e quatro milhdes, cento e cinglienta e trés mil, trezentos e noventa e cinco
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Acionistas %
Tesouro Nacional 72,1
Previ 13,9
BNDESpar 57
Free Float 6,9
Pessoas Fisicas 2,6
Pessoas Juridicas 0,9
Capital Estrangeiro 34
Subtotal 98,6
Acdes em Tesouraria 14
Total 100

Fonte: Banco do Brasil — www.bb.com.br/ Elaborada por Erika Batista

Como o Tesouro Nacional detém mais de 70% das acGes do BB, o Banco atua na
condicdo de principal agente financeiro da Unido, estabelecendo relagdes singulares com o
governo. Quando da CPI dos Correios, no inicio de 2006, o BB foi acusado de manter, através da
Visanet, um esquema de desvio de recursos para o chamado Valerioduto. Apés a conclusdo do
relatério da CPI e das auditorias internas ndo foram apuradas “oficialmente” irregularidades e o
Banco “superou” a crise politica, atingindo lucro record de quase R$ 3,9 bilhdes no fim do 1°
semestre deste mesmo ano.

O BB alcangou um lucro liquido semestral 96,4% maior ao exercicio de 2005, quando
atingiu a cifra anual de R$ 4,154 bilhdes. Dos R$ 3,888 bilhdes dos seis primeiros meses de
2006, R$ 1,6 bilhdo foi distribuido aos acionistas, cabendo ao Tesouro Nacional a maior parte
dos recursos — R$ 1,1 bilhdo. Também completou o primeiro semestre com 23,7 milhdes de
clientes, dos quais 22,2 milhdes sdo correntistas pessoas fisicas, mais 6 milhdes de poupadores
nas cadernetas de poupanca e 2,5 milhdes de beneficiarios do Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS) %,

O lucro liquido semestral referente aos cinco maiores bancos brasileiros — BB,
Bradesco, Itad, Unibanco e Santander — cresceu 132,5% desde o inicio do governo do Partido dos
Trabalhadores (PT) até junho de 2006. O Bradesco anunciou um lucro de R$ 3,132 bilhdes,

82 FOLHA DE SAO PAULO (2006 a). Lucro dos grandes bancos aumentou 132,5% sob Lula. Disponivel em

www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u110187.shtml. Acesso em 15/08/2006.
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expansdo de 19,5% sobre o mesmo periodo de 2005, o Itad um lucro de R$ 2,958 bilhdes,
também crescimento de 19,5% em relacdo a 2005, o Unibanco lucro de R$ 1,068 bilhdo, 25,1%
maior que em 2005, e o Santander fechou o semestre com um lucro de R$ 473 milhdes, queda de
53%%,

No balango divulgado ao fim do primeiro semestre de 2006, os ativos do BB
chegaram a R$ 273,8 bilhGes, ao lado dos depdsitos, que alcancaram R$ 139,9 bilhdes. O
patrimonio liquido cresceu 24,6% em relagdo a junho de 2005, somando R$ 19,178 bilhdes em
30 de junho de 2006%°. A partir dos balancos divulgados pela Instituicdo, torna-se evidente que o
BB estd em linha com os maiores bancos privados do pais, contabilizando lucros cada vez mais
significativos e integrando o movimento de financeirizagdo da economia brasileira no processo
de mundializacdo do capital.

O BB conta com 12.382 pontos de atendimento distribuidos por todo o Brasil, dos
quais 3.155 sdo agéncias e 9.227 sdo postos de atendimento para servigos diversificados. Do total
de agéncias, 95% possuem salas de auto-atendimento com funcionamento além do expediente
bancario, compreendendo a maior rede de auto-atendimento da América Latina, com mais de
40.000 terminais distribuidos entre cidades do Brasil e exterior (Miami, Nova lorque e Lisboa)®".
No exterior, a rede de atendimento BB compreende 16 Agéncias, 07 subagéncias, 09 Unidades de

Negocios e Escritorios e 05 Subsidiarias, distribuidos por 21 paises.

22% 1dem. (2006 b) Banco do Brasil quase dobra lucro e supera Bradesco e Itad. Disponivel em wwwl.

folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u110153.shtml. Acesso em 14/08/2006.

230 | dem. (2006a).

BANCO DO BRASIL (e) Estrutura BB. Agéncias BB. Disponivel em: http://www.bh.com.br/appbb/portal/red/Agenciasl.jsp.
Acesso em 16/08/2006. e _.(f) Estrutura BB. Terminais de AutoAtendimento BB. Disponivel em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/fs/atd2/Terminais.jsp. Acesso em 16/08/2006.
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Em relagdo a segmentacdo do atendimento ao cliente, o Banco também conta com
pontos especificos de atendimento para determinados nichos de negdcios, como 0s Escritorios
Private, que “foram desenhados com estruturas modernas e refinadas, dotadas de ambientes que
propiciam condigBes ideais para possibilitar um atendimento individualizado e com toda a
discricdo que os clientes private valorizam”. No Brasil h4d 04 Escritorios Private, localizados
todos nas regides Sudeste e Sul, sendo 01 em S&o Paulo, 01 no Rio de Janeiro, 01 em Belo
Horizonte e 01 em Porto Alegre®?. Na mesma perspectiva de atendimento segmentado, ha
também os Espacos Estilo, “onde vocé é atendido em ambientes diferenciados desenvolvidos
para oferecer conforto, sequranca e privacidade”. Existem 05 agéncias Estilo e 50 Espacos Estilo
no Estado de Séo Paulo®”.

Vale ressaltar que no material institucional de acesso publico consultado ndo ha
referéncia sobre o que o Banco entende por “cliente private” ou qual o estilo do suposto “cliente
estilo””, e tampouco mencdo ao critério de segmentagdo adotado. No entanto, é possivel
identificar, ainda que a partir da generalidade das definicdes, que o mesmo se fundamenta
conforme a renda dos clientes, tema que sera tratado de forma mais apurada adiante.

Somente o Estado de Séo Paulo possui 697 pontos de atendimento, sendo 09 pontos
distribuidos pelo municipio de Sdo Bernardo do Campo, regido metropolitana de Sdo Paulo e
locus da pesquisa empirica, compreendendo as agéncias Avenida Kennedy, Avenida Tabodo,
Bairro Assuncdo, Empresarial ABC Sul, Largo da Matriz, Paulicéia, Planalto, Rudge Ramos e
agéncia central Sdo Bernardo do Campo, onde funciona também a Superintendéncia Regional do
ABC*,

232 BANCO DO BRASIL (9) Estrutura BB. Escritérios Private. Disponivel em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/voce/prt2/EscritoriosPrivate.jsp. Acesso em 16/08/2006.

22 BANCO DO BRASIL (h)  Estrutura  BB. Agencias e  Espacos  Estilo. Disponivel  em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/voce/est/srv/ConhecaAgenEspacosEstilo.jsp. Acesso em 16/08/2006.

2% |dem, BANCO DO BRASIL (e).
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CAP Il - A gestdo dos “recursos” humanos no Banco do Brasil

“No relacionamento com seus funcionrios e
colaboradores, 0 Banco visa contribuir para catalisar
0s potenciais intelectual, profissional, cultural, ético e
espiritual desse publico para que, em sua plenitude,
sejam reaplicados na sociedade™

Quem faz 0 BB

O BB se constitui como um dos principais empregadores do Pais, com 86.291
funcionérios, 10.600 estagiarios, 5.488 contratados temporarios, além de 4.745 adolescentes
trabalhadores ao fim do primeiro semestre de 2005%*. A agéncia observada foi uma agéncia
classificada em nivel 03 e com perfil de neg6cios para pessoa juridica®®. Na ocasido das
entrevistas estavam lotados 18 funcionérios concursados, 02 menores aprendizes e 01 estagiario,
dos quais foram entrevistados 16 concursados e mais 03 ex-funcionarios desta mesma agéncia.

Na estrutura organizacional do BB, o DRH esta subordinado a vice-presidéncia de
Gestdo de Pessoas e Responsabilidade S6cio-ambiental, que por sua vez se divide entre as
diretorias de RelagGes com Funcionarios e Responsabilidade Sécio-ambiental (na qual se localiza
a Ouvidoria Interna®’) e Gestdo de Pessoas (onde ocorre a padronizacdo do modelo gerencial e se
situa 0 RH do Banco), ambas funcionando na sede do BB em Brasilia/DF. Cada Estado possui
sua Unidade de Gestdo de Pessoas (GEPES), e de onde sdo divulgadas as politicas e demais
ferramentas de RH, bem como os treinamentos, cursos de aperfeicoamento, vagas disponiveis em

outras unidades, concursos internos, e demais programas destinados aos funcionarios do BB.

25 BANCO DO BRASIL. (@& Retrato da Empresa. Quem faz o BB. Disponivel ~ em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/QuemFazBB.jsp. Acesso em 30/07/2006.

2% No BB ha uma classificacdo das agéncias conforme a rentabilidade que vai de 01 (mais rentavel) até 04 (menos rentavel). O
valor dos salarios para cargos comissionados em nivel gerencial estdo diretamente atrelados ao nivel da agéncia. Por exemplo, o
salario de um gerente de atendimento numa agéncia nivel 03 gira em torno de R$ 3.900,00 bruto, enquanto o de um gerente de
atendimento numa agéncia nivel 01 fica em torno de R$ 5.500,00 bruto. Para os cargos ndo gerenciais o salario é 0 mesmo
independentemente do nivel da agéncia. Informagéo verbal obtida em carater informal com funcionario do BB. (dez/2006)

27 A Ouvidoria Interna surgiu em 2003 e funcionava dentro do canal de atendimento as sugestdes, reclamagdes e dendncias do
RH. Em 2005 foi reinaugurada, desta vez responsavel exclusivamente pelas reclamagdes e dendncias dos funcionérios e
subordinada a vice-presidéncia de Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Soécio-ambiental. Contudo, um dos entrevistados do
Grupo 02, informa sobre a Ouvidoria: “Tem a Ouvidoria Interna para vocé denunciar os abusos. Mas ela vai direto em vocé
porque se vocé denuncia o seu superior eles vao tentar resolver o caso falando para o seu gerente o que vocé falou dele e tentar
um acordo assim. Dai quem é que vai ter coragem? Ai ndo funciona. N&o é anénimo. Entdo ndo tem como vocé contar com ela.”
J& a Ouvidoria BB, que é a ouvidoria externa, acolhe as denuncias, sugestoes, reclamacdes e elogios dos clientes, e se subordina a
Diretoria de Marketing e Comunicagdo. BANCO DO BRASIL. De ouvidos bem abertos. Revista BB.com.vocé. Ano 5, n® 32,
Mai/ Jun, 2005.
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Vale destacar que as Unidades de GEPES somente divulgam as politicas e programas
que sdo concebidos pela Diretoria em Brasilia, ou seja, cabe as unidades apenas operacionalizar o
modelo de gestdo adotado, o que j& identifica a velha separacdo entre concepcédo e execucdo do
trabalho tipica da organizacdo taylorista-fordista.

No material institucional referente aos “recursos” humanos do BB, é possivel
constatar a preocupacdo do Banco em evidenciar o “cuidado” da Organizacdo para com 0S
funcionéarios e os beneficios oferecidos a estes, bem como o fortalecimento dos lacos
estabelecidos com os valores de “civilidade, honestidade e responsabilidade” para com a
sociedade, cooptando até a “alma” do trabalhador BB, que além de sua funcéo especifica também
deve assumir a de bem-feitor e exemplo para a sociedade, como pode ser observado na
mensagem inicial deste topico que abre a secdo intitulada “Quem faz o BB” no material acessado.

Esta associacdo permite duas observagdes de antem&@o: primeira, ademais de todo o
foco na reconfiguracdo do Banco para desvinculd-lo de sua imagem de patriarca da Nagéo e de
seus funcionérios (como sera apontado adiante) e viabilizar sua reestruturagdo, o BB continua
conectando sua imagem a dos funcionarios como “benfeitores da Nacao”, e mais recentemente, a
dos clientes (“BB todo seu®*”); e, segunda, que esta é uma caracteristica que evidencia a
contradicdo com o modelo de gestdo, ja que objetivamente o que ocorre € um descompromisso do
Banco, tanto com o funcionério (que agora é o “responsavel” pelo seu emprego), como com o

cliente (que também é “responsavel” pelo seu atendimento).

O “pacote” de beneficios e o fetiche da qualificagio

Um dos maiores mecanismos da Instituicdo utilizados para a “retencdo de talentos” e
como atrativo na convocacdo de novos funcionarios € o pacote de beneficios, que engloba Plano
Médico, Previdéncia Privada, Auxilio Alimentacdo, Auxilio Creche e Bab4, Participacdo nos
Lucros e Rendimentos (PLR), dentre outros. Tanto os funcionarios do Grupo 01 quanto do Grupo
02 salientam o pacote de beneficios do BB como elemento “compensador” de outras politicas
insatisfatdrias da Instituicdo, como pode ser observado pelo comentério de um entrevistado que

trabalho no Banco desde 1979, e de outro que atua desde o concurso de 2002, respectivamente:

238 Campanha publicitaria 2007.



123

O BB tem coisas ruins de ascensdo, mas por outro lado Ele garante os beneficios
de plano médico, do auxilio refeicdo, que sdo excelentes para a minha familia. A
minha casa eu também comprei pela Previ, com empréstimo para associado.
Sem contar que eu ainda estou com a aposentadoria garantida, s6 ndo saio do
Banco porque estou esperando o Plano de Cargos e Saldrios, e se eu sair agora
eu perco. Ja estd ha um tempao no papel, mas Eles disseram que no ano que vem
sai.

E dificil eu falar “que legal, eu adoro trabalhar no Banco”, alias, eu ndo sei se
vocé vai ouvir de alguém aqui “nossa, eu nasci para trabalhar no Banco do
Brasil, desde que eu nasci eu sonhei em ser bancario”. N&o. E um servigo
rotineiro, um servico chato... mas também eu acho que todo servico é assim,
mesmo aquele que vocé mais ama, tem uma hora que vocé ndo aguenta mais
fazer. [...] Ai o Banco oferece mais garantias, porque querendo ou ndo vocé tem
certos beneficios que te garantem uma certa qualidade de vida.

O Plano de Saude Caixa de Assisténcia dos Funcionarios do Banco do Brasil (CASSI)
tem uma das maiores redes de profissionais credenciados e no primeiro semestre de 2005 recebeu
de contribuicdo patronal R$ 63,6 milhdes*, sem contar as contribui¢cbes dos funcionéarios, que
ndo € mencionada no documento acessado, mas que consiste de 3% do salario de cada
trabalhador concursado*®. A CASSI atravessa uma crise financeira e administrativa desde 2006,
que segundo boletim informativo ndo tem avangado na solugdo dos problemas*:,

O Auxilio Alimentagdo também compde a cesta de beneficios do BB, atingindo a
média de R$ 570,00 por més e entregue aos funcionarios na forma de cartdo magnético VisaVale,
que pode ser dividido entre Vale Alimentacdo e Vale Refeicdo e é aceito em vasta rede de
estabelecimentos credenciados. No mesmo semestre de 2005 a Organizagdo destinou R$ 263,3
milhdes para este beneficio.

H& ainda a Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil (PREVI),
maior fundo de pensdo da América Latina, onde o Banco contribuiu com R$ 240,1 milhdes no

primeiro semestre de 2005, e que até o fim do semestre contava com 134.254 associados, sendo

2 BANCO DO BRASIL. (@& Retrato da Empresa. Quem faz o BB. Disponivel ~ em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/QuemFazBB.jsp. Acesso em 30/07/2006.

240 Informacdo verbal obtida em carater informal com funcionério da agéncia pesquisada em dezembro de 2006.

241 Segundo o boletim eletrdnico, os principais pontos do impasse entre as propostas da Contraf-CUT, dos eleitos da CASSI e do
BB para a resolucdo da crise da CASSI séo: aporte financeiro, co-participagdo em exames, contribui¢des sobre abono e 13°
salério, funcionarios p6s-98, dependentes indiretos e disposi¢éo das eleigdes. O ESPELHO FAX. CASSI: Entenda o porqué do
impasse nas negociagoes. Informativo da Comissdo de Empresa dos Funcionarios do Banco do Brasil, n® 269/ set/ 06.
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78.658 ativos e 55.596 aposentados*?. O funcionario pode optar com uma porcentagem salarial
de contribuicdo que deve ser de no minimo 9% e o Banco participa com 0 mesmo valor®*. Ao
contrario da CASSI, a PREVI atingiu superavit de R$ 9,1 bilhdes em 2005, que permitiu um
acumulo de R$ 18,9 bilhdes, marca historica para a entidade, uma vez que até 2002 acumulava
um déficit de R$ 3 bilhdes*.

Comprometido com a “capacitacdo e qualificacdo” do seu quadro de funcionarios, o
BB investiu R$ 13,4 milhGes entre 1.250 bolsas de graduacéo, 218 de pds-graduacgdo e 206 bolsas
de lingua estrangeira no primeiro semestre de 2005. Ao fim do periodo 38.599 funcionarios
possuiam curso de nivel superior e 9.603 de especializacdo, mestrado ou doutorado, ou seja,
quase a metade do corpo dos funcionarios possuia, até o periodo, nivel superior de
escolaridade®”. Também foram concedidas mais de 4.000 bolsas de estudo para cursos de pés-
graduacdo a distancia pela Universidade Corporativa Banco do Brasil (Unibb) até o fim de
2005*°.

Também h& o aperfeicoamento técnico, com metas de horas/curso por funcionario
“com impacto direto na pontuagédo que define a participagdo nos lucros da Empresa”. Em 2005 o
BB havia estipulado a meta individual de 30 horas minimas de treinamento técnico, e ao fim do
primeiro semestre 60,1% dos funcionarios a haviam cumprido®’. Apesar de alguns estudos sobre
0 trabalho bancario abordarem a questdo da qualificacdo em termos de crescimento dos
investimentos e do nimero de cursos e treinamentos oferecidos e realizados pelas instituicbes
bancarias e pelos sindicatos da categoria®®, o tema deve ser observado mais de perto no BB, ja

que outras varidveis foram reveladas.

22 BANCO DO BRASIL. (@ Retrato da Empresa. Quem faz o BB. Disponivel ~ em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/QuemFazBB.jsp. Acesso em 30/07/2006.

243 Informacéo verbal obtida em carater informal com funcionério da agéncia pesquisada em dezembro de 2006.

24 A discussio que se desenrola desde marco de 2006, quando foi anunciado o superdvit historico, € a respeito de como o
montante sera utilizado para a melhoria dos beneficios dos associados da Previ. Ainda ndo houve acordo entre os conselheiros da
entidade, BB e Comissdo de Empresa dos funcionarios do BB. O ESPELHO FAX. PREVI: superavit deve melhorar beneficios.
Informativo da Comisséo de Empresa dos Funcionérios do Banco do Brasil, n® 260/ mar/ 06 e _. CASSI e PREVI: avan¢os s6 com
pressdo. n © 276/ nov/ 06.

25 BANCO DO BRASIL. (@ Retrato da Empresa. Quem faz o BB. Disponivel ~ em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/QuemFazBB.jsp. Acesso em 30/07/2006.

246 BANCO DO BRASIL. Caminhos para crescer. Revista BB.com.vocé. Ano 5, n° 36, Jan/Fev 2006. p. 28.

7 Ibid.

248 Estudos como o de LARANJEIRAS, op. cit., indicam o aumento do nimero de programas de qualificacéo e do investimento
em aperfeicoamento, que revelam um crescimento do nivel de escolaridade da categoria, apontando na direcdo de uma maior
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A constatacdo de que a categoria sempre se distinguiu de outras por ser altamente
escolarizada, tendo no minimo completado o ensino médio, e, na conjuntura atual ter aumentado
0 numero de bancarios com ensino superior completo, possibilitou interpretacdes relativas quanto
a elevacdo da qualificacdo dos trabalhadores bancarios. O aumento do nivel de escolaridade da
categoria ndo deve ser analisado isolada e quantitativamente, e sim considerado num plano mais
amplo de reestruturacdo dos bancos no bojo da internacionalizacdo financeira. Como pode ser
observado em alguns depoimentos, a analise da préatica efetiva de trabalho ndo confirma que a
elevacgdo da escolaridade foi fruto de uma exigéncia do contetdo do trabalho bancério.

H& ainda muitas fungbes, inclusive gerenciais, que contam com 0S aspectos
repetitivos e automaticos tipicos da gestdo taylorista-fordista, sem contar o processo de
desemprego inerente a acumulacdo do capital, que faz com que cada vez mais 0s bancérios
escolarizados permanecam empregados, enquanto outros, com menor escolaridade, sdo excluidos
do mercado de trabalho bancério. A necessidade do “diploma” € relativa, visto que adquire muito
mais um carater elitizador do posto de trabalho ocupado do que mediador do conhecimento para a
realizacdo da atividade. Esta dimensdo é melhor ilustrada pelo comentério de um funcionario em
cargo gerencial do Grupo 02:

Eu me sinto prejudicado nisso, porque eu realmente ndo tenho vontade de fazer
faculdade, e se eu fizesse, provavelmente, ndo seria na area do Banco, seria para
sair do Banco. Fazer uma faculdade s6 para ter um diploma? Perai, para qué? O
meu trabalho ndo esta bom do jeito que estd? Eu ndo consigo realizar a minha
funcdo sem o diploma? S6 que para 0 Banco é interessante que vocé faca
faculdade e tenha um diploma, nem que seja para colocar na gaveta, porque se
vocé ndo fizer uma faculdade vocé ndo cresce dentro do Banco. Agora vou eu
prestar vestibular para fazer uma faculdade de qualquer coisa na area do Banco
sO para manter 0 meu cargo porque o Banco acha importante, ndo porque eu
acho importante! Alias, eu acho que fazer faculdade vai até me prejudicar com
0 Meu Servigo porgue eu vou estar mais cansado, com menos vontade, menos
tempo, porgue eu terei que me dedicar a outra coisa fora do Banco. Eu entendo
que seja uma forma de selecionar as pessoas, mas quando vocé ja esta no
desempenho da fungéo, isso € que deveria ser levado em conta.

qualificacdo do trabalhador bancério, o que supostamente, ampliaria 0 grau de autonomia dos bancérios para sua emancipagao.
Dados da FEBRABAN também indicam elevagdo quanto ao percentual de bancarios com curso superior ou pés-graduacao
(mestrado e doutorado) no periodo de 1994 a 1996. Em 1994 o percentual era de 28,6% e em 1996 de 34,5%. Contudo, a
particularidade do estudo indicou um aspecto que questiona esta qualificagdo em termos qualitativos e do contetido do trabalho,
aproximando-se dos estudos de Segnini, onde tal aumento do nivel de escolaridade da categoria reflete um “fetiche da
qualificacdo mais elevada dos bancarios”. Veja-se SEGNINI, op. cit., p. 196.
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Este aspecto também pode ser verificado no fato de que 06, dos 12 funcionarios da
agéncia com curso superior completo ou em fase de concluséo, sdo graduados em Direito e
Administracdo de Empresas e desenvolvem atividades gerenciais de teor comercial, 0 que tem
muito mais a ver com a capacidade de se adaptar a intensificacdo do ritmo de trabalho e as
demandas dos negocios do Banco, do que com um contelido de trabalho polivalente que necessite
dos conhecimentos adquiridos pela formagdo superior que possuem. Um dos gerentes do setor
comercial, sobre o contetdo de sua tarefa coloca:

As minhas atribui¢des como gerente de contas giram em torno do atendimento
ao cliente, gerenciando suas necessidades, oferecendo os produtos adequados a
cada tipo de cliente. A minha funcéo é analisar a rentabilidade da minha carteira
de clientes, e se ela ndo estiver no padrdo exigido pelo Banco, desenvolver
estratégias para atingir as metas de rentabilidade.

Ou seja, o fato de o gerente contar com uma formacao superior na area de Direito ndo
incide diretamente sobre o desempenho da tarefa que realiza, e mais, o contetdo autbnomo e
supostamente qualificado propagado pela ideologia gerencial do empowerment se limita neste
caso a especialidade de “desenvolver estratégias para atingir as metas de rentabilidade”, o que
significa uma atividade pluriespecializada ao invés de uma multifuncionalidade que supere a
especializacdo de tarefas através da elevagdo da qualificacéo.

Dessa forma, a afirmacéo de Laranjeiras de que “a exigéncia de curso superior para 0S
trabalhadores bancéarios é cada vez mais requerida para o desempenho do conteldo do
trabalho®®” é relativa e talvez se verifique apenas em altos postos de direcdo ou em cargos de teor
estritamente técnico, pois 0 que se evidenciou na realidade da agéncia observada estd muito mais
atrelado ao que Segnini chamou de “nova qualificacdo na otica dos bancos”.

A autora desenvolve a idéia de que a qualificacdo do bancario na ética dos bancos esta
expressa na capacidade de adequacdo do trabalhador a competitividade, tanto entre colegas na
busca por um diferencial de desempenho, quanto para as atividades comerciais de venda de
produtos e servicos bancérios. A “nova qualificacdo” seria “a disposic¢ao para ser competitivo, ser

“amavel”, “equilibrado”, ser capaz de “se adaptar as novas situacfes”, ter “comportamento social

29| ARANJEIRAS, op. cit., p. 123.
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adequado” [...] um conjunto de processos sociais, econdémicos e culturais que é mobilizado na
construcdo da socializacdo “para mercado””%°,

Segnini também ressalta que os procedimentos para execucdo do trabalho bancério
tendem a ser cada vez mais simplificados e seguros com a adocdo de sistemas de tecnologia de
informacéo, o que possibilita maior controle na operacionalizacdo de lancamentos contabeis, por
exemplo. Esta dimensdo se torna clara a partir da fala de um funcionario que ocupa a funcao de
caixa e faz parte do Grupo 02:

Ficar no caixa € ruim porque se vocé tiver diferenca é vocé quem assume o
prejuizo, o Banco n&o quer nem saber, mas se sobre o dinheiro é dele. As vezes
acaba acontecendo, quando a gente esta muito nervoso com a fila em dias de
pico. Mas se vocé trabalhar direitinho e prestar atencdo no dinheiro que recebe e
da de troco, o sistema faz tudo sozinho, até as contas. Vocé s6 tem que decorar o
nlmero das transacdes e apertar o botéo.

A execucdo de trabalhos rotineiros e automaticos nao é privilégio do posto de caixa.
Outro funcionario, em cargo gerencial dito “administrativo”, desempenha inimeras tarefas na sua
funcdo que englobam: a supervisdo dos caixas € numerario®!, tesouraria, manutencdo dos
terminais de auto-atendimento, lancamentos contdbeis da agéncia, dispositivos de seguranca,
contratacdo de funcionarios temporarios, supervisdo do contrato e servigo das empresas
terceirizadas (seguranca e limpeza), bem como toda a parte estrutural do funcionamento da
agéncia (pagamento de contas de agua e luz, compra de mantimentos, produtos higiénicos, de
limpeza, etc), e também ndo vé conteldo criativo nas tarefas que realiza, e tampouco
reconhecimento e valorizagao.

Quando eu entrei fui direto para o auto-atendimento, e por mais que o gerente
fale que é o cartdo de visita da agéncia vocé ndo precisa pensar, vocé ndo tem
que reagir. Eu sentia falta de pensar, de fazer coisas com criatividade e achava
que isso iria mudar, por mais que hoje eu ache que em nenhum lugar do Banco
isso seja possivel porque é tudo meio robotizado. [...] As minhas tarefas hoje
como gerente seriam perfeitamente realizadas por qualquer chimpanzé bem
treinado para operar o0 SISBB.

E possivel identificar dois aspectos a partir deste exemplo. Primeiro, que o
funcionério identifica sua funcdo como de baixo teor intelectual, o que a aproxima da velha

especializacdo taylorista-fordista e “semi-qualificada”, por um lado, mas que também néo € a

20 SEGNINI, op. cit., p. 198.
1 0 controle de numerario diz respeito a todo o volume de dinheiro em espécie que entra e sai da agéncia.
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mesma deste tipo de gestdo do trabalho, uma vez que a funcdo definida engloba vérias tarefas ao
mesmo tempo, sem, no entanto, atribuir maior qualificagdo enquanto polivaléncia. Seria mais o

que Friedmann denominou de trabalhador pluriespecializado.

Segundo, o bancéario do setor comercial que é tido como “qualificado” também néo
realiza uma funcéo superior qualitativamente e que depende dos conhecimentos adquiridos pela
sua formacdo, somente atua do lado mais valorizado pelo Banco, que é o lado do mercado, e
também se assemelha ao trabalhador “semi-qualificado” na medida em que realiza tarefas

pluriespecializadas, mas que também n&o sintetizam o conjunto do processo.

Assim, supbe-se que hd uma maior valorizacdo do bancério pluriespecializado que
atua na area comercial, e que aparece com status de maior qualificacdo, mas ndo que este ndo
execute também tarefas operacionais e repetitivas tal qual o bancério pluriespecializado da area
administrativa. H4& muito mais uma espécie de “fetiche da qualificagdo do bancéario” do que uma
superioridade intelectual que permita chamar o bancario vendedor de “qualificado” e o bancario

administrativo de “semi-qualificado”.

Sobre a valorizagdo do setor comercial em detrimento do administrativo, é
interessante notar como 0s depoimentos a seguir confirmam a direcdo de que o trabalho
administrativo ndo permite o desenvolvimento de uma carreira de sucesso, que estd

intrinsecamente associada ao trabalho na plataforma de atendimento, com foco em negécios:

Quando eu estava no caixa eu recebia uma comissdo que realmente fazia
diferenca na conducéo da minha vida. Mas depois de 1 ano e pouco eu percebi
que eu estava amarrado aquilo ali e que aquela funcéo nédo era valorizada. Muita
gente me dizia “sai do caixa se vocé quiser crescer porque ai ndo tem retorno”.
Mas para sair do caixa para o atendimento visando crescimento na carreira era
abrir mdo da comissdo. Eu tive sorte que quando estava neste pé teve uma
oportunidade de supervisor de atendimento. Neste ponto o Banco ainda nao
conseguiu resolver o problema, de passar o funcionario do caixa para um nivel
seguinte de carreira. E o proprio funcionario que tem que abdicar da comiss&o,
gue tem que renunciar ai para poder tentar alguma coisa maior no atendimento,
pensando no encarreiramento. O Banco realmente ndo tem um fluxo de carreira
para quem esta neste nivel de caixa. (gerente “comercial” Grupo 02)

No suporte mesmo, na visio do Banco o suporte é a escoria do Banco. E onde
vocé joga tudo aquilo que ndo te interessa mais, de processos e de pessoas. A
elite do Banco é o atendimento, é o setor que da lucro. O suporte é o setor que
ndo déa lucro, que da trabalho. Toda a parte administrativa, parte contabil, toda a
infra-estrutura para a agéncia funcionar. Mas nunca é valorizado. A maioria dos
gerentes acha que a agéncia funcionaria do mesmo jeito sem o suporte, mas ndo
é bem assim. Se eu parar de trabalhar ndo tem méaquina com dinheiro, ndo tem
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caixa funcionando, ndo tem papel higiénico no banheiro, ndo tem &gua, ndo tem
luz, ndo tem cafezinho para servir para o cliente. [...] E também o RH da
agéncia, vale transporte, faltas, folgas, demissdo. [...] Existe uma coisa muito
clara que vocé pode ver pelo salario, “qual é o salario de um gerente de contas e
de um gerente de expediente?” E como se o gerente de expediente fosse menos
importante, e pelo lado da rentabilidade &, mas entdo a gente ndo deveria se
dedicar tanto para segurar a estrutura, né?! Acredita-se que o gerente de
expediente é s6 um caixa que fica duas horas a mais. E ainda assim, ndo se
enxerga a importancia do caixa na agéncia, porque se 0 cara para aqui para vir
abrir uma conta e vé filas enormes, bagunca, caixa mal-educado ele jamais vai
fazer negécio com esse Banco. Agora, se a fila estiver controlada, funcionario
atendendo decentemente ele vai pensar “puxa, esse banco é legal, vou abrir a
minha conta aqui”, mas isso ndo é levado em consideracdo pela maioria dos
gerentes. (gerente “administrativo” Grupo 02)

O trecho do depoimento em que o funcionario levanta a questdo da remuneracdo de
um cargo gerencial no atendimento e no suporte da agéncia também afirma a valorizacdo das
funcdes comerciais. O salario de um gerente de contas da agéncia referente estd em torno de R$
3.000,00 liquido, enquanto o do gerente de expediente gira em torno de R$ 1.800,00, ou seja,
quase a metade. Outro elemento a se destacar é a gama de fungdes agregadas ao gerente de
suporte da agéncia, conforme elencado, e que este responde diretamente por 10 funcionarios dos
22 da agéncia, o que caracteriza, além da desvalorizacdo da funcdo, uma situacdo de
intensificagéo do trabalho no cargo administrativo.

Outro entrevistado comentou que atua no setor comercial, realizando operacbes de
apoio e venda de produtos no ambiente reservado ao auto-atendimento da agéncia. Apesar de sua
funcéo se referir diretamente também ao atendimento comercial, ele é “enquadrado” pelos demais
funcionérios da agéncia como administrativo, tanto que se subordina ao gerente responsavel pela
manutencdo dos terminais da Sala de Auto-Atendimento (SAA) e pelo quadro de caixas. Seu
depoimento revela que, tanto quanto o gerente acima citado, o sentimento de desvalorizagéo e

falta de reconhecimento pela funcéo que desempenha é uma constante:

Eu ndo acho que o meu trabalho é reconhecido ndo. N&o mesmo. Tem que
explicar as coisas para o cliente que tem dificuldade, ensinar a fazer a operagédo
do empréstimo certo, tem que ver a maquina quando ela trava e ndo solta o
comprovante, e isso tudo é atendimento ao publico e interfere na nota de
atendimento da agéncia. Mas ninguém valoriza o trabalho néo.

Outro ponto que aborda o tema da qualificacdo € o dos cursos e treinamentos
presenciais disponibilizados pela Instituicdo e divulgados pela Unidade da GEPES responsavel,

que ndo sdo estimulados na pratica para a participacdo de “todos” os funcionarios, evidenciando
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uma contradi¢do no discurso do RH e com a tese da maior qualificacdo do trabalho bancério,
como pode ser observado na fala dos entrevistados do Grupo 02 e Grupo 01, respectivamente:

Havia muitos cursos oferecidos de graca pela GEPES, mas era muito dificil
conseguir se aperfeicoar porque vocé ndo era liberado para ir até 14 fazer, por
causa do tempo que ia passar fora da agéncia. SO os gerentes iam.

Eu peguei uma época no Banco que eu fazia curso direto. Foi quando eu fui
comissionado gerex. Todo més eu estava fazendo um curso. [...] O Banco
mandava os gerentes fazer cursos de MBA. Entdo o Banco hoje, eu acho que ele
investe muito, mas € s6 para determinados niveis na hierarquia do Banco. Para o
outro pessoal que ficava sem acesso aos cursos 0 Banco criou 0s cursos on line.
[...] Apesar de os cursos do Banco serem bons, eu acho que eles sdo muito
melhores para 0 Banco do que para o proprio funcionario, porque fica muito
voltado para o0 Banco. Se o funcionario for para outro lugar dificilmente ele vai
aproveitar os cursos que ele fez dentro do Banco.

A partir de 2004 o Banco passou a vincular uma parcela da Participacdo nos Lucros e
Rendimentos (PLR) a realizacdo de cursos de aperfeicoamento disponibilizados via intranet e
realizados on the job. A pratica do e-learning foi anunciada como sinénimo de gestdo moderna
pelos comunicados da GEPES. Desde entdo, passou a existir as campanhas dos cursos que
“seriam cobrados” pela Superintendéncia Regional naquele més, dai uma escalacdo interna na
agéncia para que todos cumprissem a meta do “curso do més”, como nos conta outro entrevistado
do Grupo 02. O depoimento revela a contraditoriedade do discurso gerencial na medida em que
ressalta a qualificagdo imposta como meta, ou seja, enquanto estatistica de qualificacdo, e ndo
como uma preocupacado qualitativa com a capacitacao e aperfeicoamento do funcionaério:

Quando comecgou a cobranga pelos cursos houve toda uma mobilizacdo dos
gerentes com os seus funcinodrios para que todos fizessem o curso do més e
ninguém fosse acusado depois de ter derrubado a nota da agéncia. Como eu fazia
parte da equipe dos caixas, era dificil fazer o curso com tranguilidade porque ou
a gente tinha que fazer na bateria®* e deixar o colega atendendo sozinho, ou
tinha que fazer 1a dentro bem rapido, e muitas vezes eu nem lia direito o que
tava pedindo, ia dando enter até acabar o curso.

No escopo da “nova qualificacdo na Gtica dos bancos” o BB possuiu durante muito
tempo uma ferramenta de gerenciamento de RH chamada Talentos e Oportunidades (TAO), que
quantificava a “capacitacao e qualificacdo” do funcionério de acordo com uma tabela de pontos.

Os dados do sistema TAO eram preenchidos pelo préprio funcionério e ndo diziam respeito

2 0 |ocal onde estio organizados os guichés de caixa é denominado de “bateria” na “linguagem” bancéria.
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somente aos cursos e treinamentos oferecidos pelo Banco. Abarcavam desde cursos de idiomas,
superiores e pés-graduacdo, até treinamentos e demais cursos de qualquer duracao e em qualquer
area.

Apesar de obter uma pontuacdo, se 0S cursos se encontrassem nas areas de finanga ou
negocios a pontuacdo era maior, ao passo que se 0s registros estivessem em areas diferentes ou
diametralmente opostas a estes campos a pontuagdo era menor, chegando a ser infima em alguns
casos (em proporcao decimal até). Também pontuavam as substituicGes que o funcionario viesse
a realizar, se estas fossem de cargos mais elevados do que o seu. A responsabilidade pela
impostacdo dos dados era do funcionério, sendo que os cursos realizados dentro do BB e as

substituicdes eram impostados no TAO pelo proprio RH.

As ferramentas do discurso gerencial e a cooptacéo ideologica

O objetivo da ferramenta TAO era proporcionar transparéncia e balizar os processos
seletivos internos. Poréem, para funcbes ndo comissionadas ou de alcada direta do gestor da
agéncia (geralmente caixas, assistentes de negdcios e algumas posi¢des gerenciais), 0 gerente da
unidade poderia optar ou ndo pelo critério de sele¢cdo TAO, e, mesmo que utilizasse a ferramenta,
eram possiveis alguns “ajustes” para manipular a classificacdo, uma vez que todos os dados
impostados pelo funcionario no sistema s6 tém validade se confirmados pelo gestor. Logo, se o
candidato a vaga fosse de preferéncia do gestor e ndo estivesse bem classificado pelo TAO em
relacdo aos demais concorrentes, haveria ainda a possibilidade de adicionar informacBes no
sistema a fim de elevar a pontuacéo.

Como mais uma evidéncia da contradicdo entre o discurso de RH e a pratica efetiva, a
ferramenta que teoricamente foi criada para garantir transparéncia aos concursos internos, podia
na préatica ser utilizada de outra forma, mas nem por isso menos justa, como pode ser observada
na fala de um entrevistado do Grupo 02 que “passou pela brecha do sistema”:

Apesar de eu ndo ter entrado no Banco com expectativa de carreira, porque a
gente j& sabe que depende muito de indicagdo, eu fui convidado para trabalhar
com um gerente que trabalhava comigo em outra agéncia e eu aceitei assumir
uma posicéo de gerente na agéncia que ele tinha sido transferido. Eu impostei a
concorréncia pensando “ah, vamos ver no que é que da”. Foi muito dificil a
concorréncia porque eu ndo tinha faculdade e s6 tinha 2 anos de Banco, mas ele
conseguiu mexer 1& no sistema e eu fui nomeado nesta agéncia.
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Outro funcionario, do Grupo 01, associou a idéia de carreira no Banco a valorizagdo
das atividades comerciais, que os funcionarios que obtém resultados de vendas para o BB
possuem melhores oportunidades, ao mesmo tempo em que sdo “sugados” pela Instituicéo:

Em termos de carreira, se vocé vende vocé sobe, se vocé ndo vende, ou se vocé
ndo tem um padrinho, vocé meio que fica estagnado. Acho que o Banco suga
muito isso do funcionario. E um mecanismo que acaba te tirando as energias.

Demais funcionarios quando abordavam a questdo do reconhecimento do trabalho
desempenhado para ascensdo profissional demonstraram opinides divergentes e &s vezes
contraditorias, tanto entre os entrevistados do Grupo 01 quanto do Grupo 02:

Eu gosto do que eu fago. Gosto do meu trabalho. E o que eu fago a vida inteira.
Eu passei no Banco algumas fases de falta de reconhecimento. Acho que o
Banco ndo reconhecia bem o trabalho. Principalmente de 1996 para ca esta
sendo uma fase dificil, porque o Banco ndo reconhece muito bem o trabalho.
Sempre teve aquele neg6cio de panelinha, né. Quem adula é que consegue 0s
melhores cargos. Acho que de uns dois anos para ca é que tem melhorado um
pouquinho. (caixa Grupo 01)

O Banco, como qualquer outra empresa, é representado por pessoas, entdo sao as
pessoas que valorizam ou ndo. J& passei por pessoas que reconheceram meu
esforco e ja passei por pessoas que s6 fizeram me “esforcar” (risos). [...] Eu ja
passei fases horriveis de reconhecimento no Banco, de ficar deprimido mesmo.
Mas acho que sdo fases. Hoje eu estou numa fase plena de reconhecimento,
minha auto-estima esta |4 em cima, estou muito satisfeito. (caixa Grupo 01)

Eu considero que eu subi relativamente rapido no Banco porque eu tenho pouco
tempo de Banco e trabalho com gente que tem mais tempo e trabalha em cargos
inferiores ao meu. [...] Por um lado 0 Banco néo é tdo justo com aqueles que, de
repente, tem um conhecimento maior, ndo tem essa sorte, trabalha bem mas ndo
tem sorte... ndo sei se é sorte....mas acho que tem um pouco a ver com isso sim.
[...] Mas por outro lado eu acho que o Banco da oportunidade para nos
crescermos. (assistente de negécios Grupo 02)

Uma das vantagens do Banco é que ele é uma Instituicdo sélida e por isso pode
oferecer possibilidade de crescimento independente da area onde vocé esteja.
Existe tanto a questdo da oportunidade quanto a de conhecer a pessoa certa para
que vocé tenha essa oportunidade. Mas como Instituicdo a empresa Banco do
Brasil é 6tima para se trabalhar. (gerente do Grupo 02)

Em 2006 o BB lancou um programa a fim de prestigiar o “desenvolvimento pelo
mérito” de até 26.000 funcionarios, o Programa de Ascensdo Profissional. O objetivo seria
estimular o funcionario a “construir seu préprio caminho de crescimento profissional na
Empresa”, e a forma de ascensdo estaria baseada na meritocracia. A primeira fase do Programa

foi constituida de uma prova que se realizou em 250 cidades do pais, e o contelldo para a
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Certificacdo abordava os sete temas a seguir: gestdo de pessoas, gestdo de marketing, gestdo
financeira, teoria geral da administracdo, responsabilidade socioambiental, comércio exterior e
gestdo do crédito®™.

O funcionério deveria obter uma pontuacdo minima em cada um dos temas para que
recebesse a certificacdo respectiva, e que seria incluida no sistema TAO. Entretanto, o0s
conhecimentos auto-declarados pelo funcionario no TAO ndo mais seriam pontuados depois do
Programa, servindo somente como quadro de informacgdes adicionais. Na seqiiéncia, houve a
segunda etapa do Programa, a da Qualificacdo, que seria a fase da entrevista ** .
Concomitantemente, o Programa também selecionou os ingressantes no novo programa de pos-
graduacdo a distancia do Banco, ministrado pela Fundacdo Getalio Vargas (FGV) no Estado de
Séao Paulo.

Na verdade, novamente as oportunidades serviram mais para a criagdo de uma elite
gerencial do que para ampliar o leque de oportunidades para todos. A fala de um funcionério de
nivel gerencial do Grupo 02 traduz o espirito de desenvolvimento profissional proposto pelo BB,
bem como o status proporcionado aos que conseguiram a bolsa para realizagdo de um curso
ministrado pela FGV, sugerindo que isso em si ja era sindnimo da legitimidade da qualificacdo
disponibilizada pelo Banco:

O curso é on line, temos alguns encontros presenciais, 0 material é bem extenso
e é ministrado por uma das melhores instituicdes do Brasil que é a FGV. A
primeira turma foi muito seletiva e eu ndo obtive a pontuacdo minima para
sequer fazer a prova de selecdo. Ja esta segunda turma néo, o corte aconteceu na
prova. Mesmo assim, quase todo mundo que se inscreveu conseguiu, porque
houve lugares que o nimero de vagas foi maior do que o de inscritos, e ai o
Banco realojou todo mundo para que todo mundo pudesse estudar. Sao
beneficios interessantes que o Banco propiciou para a gente com estudo. No fim
das contas a gente vai pagar perto de R$ 2.000,00 ao todo para o curso de dois
anos. Se eu fosse fazer este curso particular eu gastaria em torno de R$
18.000,00. [...] A prova é a Fundacdo que aplica para que vocé tenha nocéo do
curso de pés-graduacdo, e a matéria que caiu € exatamente 0 que nds estamos
tendo agora. Entdo foi uma prova complicada por causa disso, caiu marketing,
gestdo empresarial, responsabilidade sdcio-ambiental, gestdo de pessoas, coisas
gue a gente nunca tinha visto. Por isso eu tive que me preparar, pegar material e
estudar. Esta oportunidade que o Banco estaria me dando eu ndo podia perder. E
0 Unico compromisso com o investimento que o Banco esta fazendo na gente é

23 BANCO DO BRASIL. Caminhos para crescer. Revista BB.com.vocé. Ano 5, n° 36, Jan/Fev 2006. p. 29.

24 |pig.
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se comprometer a ficar dois anos no Banco depois que concluir a pds-graduacéo.
Se eu sair antes eu tenho que pagar o que ele me pagou, o que € justo.

No bojo do que foi abordado no capitulo | sobre as ferramentas de RH para a gestdo
do empowerment, percebe-se que o BB vem atualizando suas ferramentas de gestdo de pessoas.
No caso deste programa, € visivel a manipulacdo do Banco para impor ao funcionario um
determinado tipo de “qualificagdo”, visto que os temas propostos para a obtengédo da Certificagdo
(pré-requisito para a fase seguinte) ndo foram aleatoriamente selecionados, pelo contrario,
contemplam o0s aspectos “modernos” e necessarios ao aparelho ideoldgico gerencial, e o0s
conhecimentos anteriormente impostados pelo funcionario na ferramenta TAO passaram a ser
reconhecidos como “informacg6es adicionais”, ndo mais se relevando para qualquer pontuacéo,
conforme depoimento de outro funcionério em cargo gerencial do Grupo 02:

Embora o banco tenha ferramentas que sirvam para a ascensdo ser transparente e
privilegiar realmente quem merece, ndo da para vocé pontuar por um Servico
bem realizado, por um trabalho bem feito. Até tem a GDP que é onde o seu
servico vai ser “pontuado” pelo seu superior, e se vocé teve um desempenho
acima dos outros, teoricamente, é la que o gerente vai colocar. Mas esta
pontuacdo da GDP no caso de uma concorréncia é tdo minima que se depender
desta pontuacao vocé esté fora. Vocé pode se matar de trabalhar que vocé jamais
vai conseguir passar na frente de um outro que tenha um diploma sé com a
pontuacao da GDP.

Esta técnica de gestdo traz outro aspecto, também abordado na parte |, que é o da
gestdo da carreira pelo préprio funcionario. Na propria divulgacdo do programa ja se torna
evidente a intencdo, pois ‘“‘construir seu proprio caminho de crescimento profissional na
Empresa” significa transmitir ao trabalhador a responsabilidade pela sua “qualificacdo na Otica
do Banco”, como também pelo sucesso ou fracasso da carreira, j& que o Banco teria criado as
condicBes de “reconhecer” as “competéncias” e valoriza-las através do programa.

Na realidade, o Programa de Ascensdo Profissional foi consequéncia de outra
ferramenta de gestdo de pessoas que compde a ideologia gerencial do empowerment, a gestdo por
competéncias. Abordou-se mais esta técnica gerencial segundo um dos modelos mais difundidos
no Brasil, o de Joel Dutra, em que a competéncia vai além das habilidades e se constitui
principalmente na “vontade e iniciativa” do trabalhador.

O BB também “aprendeu com o professor Dutra”, inclusive cita passagens de um de
seus infinitos ensaios sobre o tema, o0 “Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de

pessoas na empresa moderna”, em seu Curso para Gestdo de Desempenho por Competéncias,
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desenvolvido pela Unibb e dividido em 05 mdédulos. O treinamento foi disponibilizado aos
funcionarios no primeiro semestre de 2005 com o intuito de modificar o antigo sistema de
avaliacdo de desempenho, caracterizado pela Gestdo de Desempenho Profissional (GDP)**.

A GDP antiga focava o cumprimento de metas e comportamento do funcionario, e que
era avaliada a partir de 13 fatores englobados em 05 itens. O superior imediato atribuia a
pontuacdo de 1 a 6 para cada fator e em cada item, sendo 1 = Nunca e 6 = Sempre, e era
obrigatéria a concordancia ou discordancia da avaliagdo pelo funcionario. Caso houvesse
discordancia, ambos deveriam negociar o acordo, pois a discordancia de uma Unica GDP na
ageéncia era suficiente para influenciar o placar de GDP geral e “travar” o fechamento do sistema
pelo gestor da agéncia, que seria questionado pela Superintendéncia correspondente.

A nova ferramenta de avaliacdo atribuiu o seguinte conceito a competéncia:
“competéncias representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressadas no desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional®®, Partindo disso, implantou um sistema de avaliagdo comumente chamado de
360°, onde o funcionario se auto-avalia, é avaliado por pares e ainda em nivel de ascendéncia e
descendéncia se também for responsavel por outros avaliados. A concordancia ou ndo com a
avaliacdo deixou de ser obrigatéria uma vez que o funcionario se auto-avalia ou nao
voluntariamente.

Ao inves de 13 fatores em cada item, a avaliacdo foi distribuida por competéncias
especificas de acordo com o setor de atuacdo do funcionario (comercial ou administrativo) e
ainda em 5 itens, com pontuacdo de 1 a 5. O novo sistema serviu de base para o Programa de
Ascensdo Profissional langado pelo Banco na medida em que, através do discurso gerencial da
autonomia do trabalhador, transferiu a ele a responsabilidade pelo Plano de Competéncias e
Carreira (PCS), cujo unico compromisso do BB seria disponibilizar as “oportunidades” de
ascenséo.

Tomando-se a construcdo da idéia do “vencedor”, mais do que nunca se torna

evidente qual o compromisso do Banco com relacdo ao desenvolvimento profissional de seus

#° BANCO DO BRASIL. Gestio de Desempenho por Competéncias: integrando desenvolvimento profissional, desempenho e

participagdo. Revista Profissionalizagdo. Edi¢do Especial. Fev/ 2005 e UNIVERSIDADE COPORATIVA BANCO DO BRASIL.
Curso Gestdo de Desempenho por Competéncias: 2005.
256 11

Ibid.
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funcionarios: selecionar os mais aptos a ocuparem fungdes estratégicas ndo s6 em cada setor,
comercial e administrativo, mas, principalmente, na difusdo da ideologia gerencial. Outro
depoimento de funcionario do Grupo 02 nos da a dimensdo das praticas de cooptacdo, desta vez
na aparéncia de uma Equipe de Auto Desenvolvimento (EAD):

Teve uma época que o gerente colocou a EAD para funcionar. Ela era formada
por alguns funcionarios da agéncia que eram votados pelos outros para
representar todo mundo na geréncia para ajudar a resolver os problemas de um
com o outro. Ndo durou muito tempo e eu nem lembro se teve muita gente que
chegou em mim para falar alguma coisa. No comeco eu até achei que era uma
boa, porque se o cara ndo tinha coragem de falar para o chefe dele direto que
estava incomodado com alguma coisa, podia falar para a gente que nés iamos
tentar resolver. Mas depois eu percebi que eles tinham medo. Claro, né. Dai o
negocio ndo funcionou muito bem para isso ndo e a gente ficou sé divulgando
uns cursos e umas acdes do Banco.

Ou seja, travestida na forma de um grupo de funcionarios de confiancga, eleitos
diretamente pelos outros funcionarios, a EAD serviria na verdade como mais uma ferramenta de
manipulacdo dos conflitos a favor da ideologia gerencial, ja que além de envolver o funcionério
para que ele se “abrisse” e “falasse mal do colega pelas costas”, também tiraria o foco da
natureza vertical do conflito, que é na verdade o conflito inerente ao antagonismo entre as
classes. Seria mais uma forma de forcar a harmonia organizacional entre gerentes e subordinados,
e mesmo entre os pares, numa espécie de socializacdo artificial que s6 conviria a geréncia, que
além de difundir sua ideologia e cooptar os mais ingénuos também disporia de informacdes de
cunho pessoal obtidas aparentemente de forma voluntaria dos funcionarios.

O BB também integra seus “valores e compromissos €ticos” com os funcionarios e
com a sociedade, como pode ser observado no Codigo de Etica, onde os valores “prioritarios e
comuns a todos os relacionamentos sdo justica, responsabilidade, confianga, civilidade e
respeito”. Todas as ac¢@es de relacionamento do Banco com os funcionéarios, clientes, acionistas,
comunidade, governo, parceiros, fornecedores, concorrentes, midia e associacfes e entidades de
classe estdo supostamente pautadas no Cédigo, que se encontra no Anexo 2 deste trabalho na
integra®’.

#7 BANCO DO BRASIL (j) Governanca  Corporativa.  Codigo de  Etica.  Disponivel  em:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/gov/CodEtica.jsp. Acesso em 16/08/2006.
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O que nos interessa frisar neste momento é a relacdo com os “recursos” humanos. A
pauta das entrevistas realizadas apresentava um tépico quanto ao Codigo, que primeiro
perguntava se os funcionarios o conheciam, e em seguida abordava uma parte especifica do
mesmo e pedia ao entrevistado que a comentasse. O trecho do Codigo era o seguinte: “O BB
compartilha as aspiragdes de desenvolvimento profissional, reconhecimento do desempenho e
zelo pela qualidade de vida dos funcionarios”.

Do total dos 19 entrevistados, alguns ndao conheciam o Cd6digo, e dos que conheciam
alguns disseram ndo lembrar. Com relacdo ao trecho mencionado, os comentérios foram
contraditorios, e também se dividiram em responsabilizar o0 BB, a si proprios ou a chefia pela
negativa do trecho. Também houve depoimentos que confirmaram a efetivacdo dos aspectos
mencionados na prética, coincidentemente de funcionarios em cargos gerenciais. Sao ilustrativos

0s comentarios seguintes, tanto de funcionarios do Grupo 01 quanto do Grupo 02:

Fica muito a desejar... muito a desejar. Na pratica é bem diferente. Na préatica a
pessoa sofre ameaca, pressdo, cobrancga... O Banco, como ele é uma instituicdo
muito grande, o gerente de agéncia acaba se tornando o dono do Banco
naquela agéncia, entdo é ele quem d& as cartas de reconhecimento, de
desenvolvimento do funcionario, enquanto que as autoridades do Banco ndo
estdo nem sabendo. [...] Entdo ele passa como dono, principalmente se ele esta
acompanhado com mais dois ou trés, dai ele forma um grupinho, fica fortalecido
e fica dificil vocé dar de frente com ele. (escriturario Grupo 02)

O Banco devia investir mais na qualidade de vida do funcionario fora do Banco.
Hoje a gente vé empresas que possuem salas de relaxamento, de ginastica, tudo
dentro da propria empresa, e a cada duas horas de trabalho o cara vai la e
descansa. Entdo isso é dar qualidade de vida para o funcionario. Porque o
funcionario fazer oito horas de trabalho ininterruptas, sem tomar um café, sem
respirar s6 pensando no trabalho, na metade do dia ele estd completamente
estressado, e ndo vai render o0 mesmo que um outro que fez um alongamento,
que sentou por dez minutos para descansar. [...] O Banco me deu muita coisa,
mas eu posso dizer que eu dei muito mais de mim para Ele. Eu defendo o Banco
e vou defender sempre, mas ainda tem certas coisas que o Banco é burro de ndo
estar fazendo. (gerente Grupo 01)

Zelo pela qualidade de vida do funcionario... acho que isso nunca houve no
Banco. Se tiver pode ser que comece agora, com esse programa da qualidade de
vida. Porque na pratica eu vejo que o Banco ndo prima por este lado do
funcionario. Se primasse ele investiria pelo menos nas instalagdes do Banco, né.
Porque a gente corre muito risco no Banco, risco pessoal e risco de salde
também. As instalacGes sdo muito precarias, tem muito ruido, vocé ndo tem
tempo de relaxar. Apesar de o Banco ter no LIC que quem trabalhava em servigo
de digitacdo tem que descansar 10 minutos a cada 1 hora, isso ndo acontece,
acho que em nenhuma agéncia. A ndo ser que vocé tome esta decisdo vocé
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mesmo. O que € dificil, né. Vocé parar 10 minutos enquanto o outro esta
trabalhando, o volume de trabalho é muito grande. Sem contar o gerente ficar
olhando vocé parado ali, né. (risos) Eu pelo menos olho o lado do colega, se eu
fosse pelo lado do Banco eu parava mesmo e fazia, porque é lei. (caixa Grupo
01)

Acho que o Banco se preocupa mais com os setores produtivos do Banco, mais
rentaveis, e iSs0 se encaixaria mais num setor pouco rentavel do Banco. Mas eu
acho que o Banco tenta sim promover estas partes, mas também eu acho que vai
mais do proprio bancério se preocupar com isso. O Banco ndo te da uma meta de
qualidade de vida como te da uma meta de um produto, entdo é uma coisa que
Ele te d& se vocé quiser e cobrar. O Banco talvez ndo va tdo a fundo quanto
deveria. (assistente de negdcios Grupo 02)

De uma maneira geral sim, o Banco estimula sim. E neste sentido o ponto
eletronico foi uma postura. Ao contrario do que todo mundo fala, de que o
Banco fez isso para evitar processo trabalhista, e é l6gico que tem esse lado,
acredito mais que o Banco pensou nos funcionarios do Banco. E inevitavel que
um gerente de banco seja estressado, viva sob pressdo, mas eu acho que existe
sim a preocupacdo do Banco em criar condi¢Bes para amenizar isso para 0 bem
do funcionério. (gerente Grupo 02)

A reestruturacao organizacional de 1995

A Instituicdo formalizou publicamente sua reestruturacdo organizacional em marco de
1996, denominada como Hora da Verdade*®, e a partir de entdo vem acompanhando as
tendéncias mundializadas da gestdo do trabalho e da légica competitiva do mercado, que indicam
foco nas atividades negociais, reducdo das fungbes administrativas, aumento do “parque de auto-
atendimento” bem como dos investimentos com informatizacao, e desenvolvimento de produtos e

servicos bancarios™.

8 DIEESE. Linha Bancarios. “Banco do Brasil: plano de reestruturacdo e posi¢do no mercado”. Estudos Setoriais, n° 8, 1997.

Em junho de 2007 o BB promoveu novos ajustes de carater organizacional que consistiram, basicamente, em nova redugdo de
funcBes administrativas e proporcional aumento de cargos comissionados nas &reas comerciais. Na verdade, o Banco ja havia
tentado estes ajustes em marco de 2006, entretanto, a “implantacdo das medidas para melhorar o indice de eficiéncia operacional”
foi repudiada pelo funcionalismo, sindicatos e comissdo de empresa. A reducdo das despesas “administrativas” seria na ordem de
10%, sendo metade em corte de pessoal em Orgdos “administrativos” da Direcdo Geral (Gerel, Nucac, Gecex) e na rede de
agéncias. O ESPELHO FAX. Mais uma vitima do pacote do BB. Informativo da Comissdo de Empresa dos Funcionarios do
Banco do Brasil, n® 296/ jun/ 07 e __. BB ndo cumpre acordo, mas quer cortar despesa de pessoal. Informativo da Comisséo de
Empresa dos Funcionarios do Banco do Brasil, n® 262/ abr/ 06. Vale ressaltar que, como mencionado, os lucros do BB se superam
a cada semestre, sugerindo que a reestruturagdo seria de carater expansivo do viés competitivo do Banco, e ndo em virtude de
prejuizos. Em virtude do recorte do objeto, ndo foi possivel a abordagem desta nova reestruturacdo, mas seria relevante a
comparacgéo com a reestruturacdo anterior a fim de verificar se as tendéncias pesquisadas até aqui se confirmam ou se 0s novos
ajustes apontam para outra direg&o.

259
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Contudo, estudos sobre a “cultura organizacional” do BB foram encomendados pelo
Banco ao antropo6logo Everardo Rocha em 1993, como parte de um curso para cargos de alto
nivel gerencial, o Programa de Treinamento de Altos Executivos do BB, também conhecido
como BB/MBA, que tinha como objetivo “construir um programa de ponta em gestdo
empresarial que possibilitasse o contato com todo o instrumental de gestdo dito “moderno”
disponivel no mercado”*°. O estudo de Rocha trazia o titulo “Clientes e brasileiros — notas para
um estudo da cultura do Banco do Brasil” e compreendeu uma disciplina chamada “cultura
organizacional”, ministrada no referido treinamento.

Basicamente, a pesquisa de Rocha se constitui de um levantamento local, realizado no
Rio de Janeiro em 1994, em que o autor chama a atencéo para o que ele denomina de “eixo das
ambiglidades”, que seriam os valores paradoxais sobre o significado do Banco, verificados nas
13 entrevistas concedidas. O “eixo das ambiglidades” se referia ao dilema presente no
“imagindario” dos funcionarios a respeito da imagem do BB, que oscilava entre instituicdo que
deveria ser “lucrativa e enxuta”, na linha de um *“negocio voltado para o mercado”, e instituicdo
que deveria servir como “alavancagem de progresso no limite de uma missao civilizatoria”.

Por ora, basta ressaltar a existéncia de tal estudo e salientar que o mesmo foi
coincidentemente divulgado no Treinamento em margo de 1995, 3 meses antes de o BB anunciar
seu prejuizo semestral deste ano e 0 consequente Programa de Ajustes. Em 1995 a diretoria do
Banco lancou o Programa de Ajustes, que, dentre outros aspectos, adaptou a estrutura da
organizacdo a nova tendéncia econdmica mundial de acumulacdo financeira. No Brasil, o Plano
Real havia abalado a rentabilidade das instituicbes bancarias provenientes dos ganhos com
inflagdo, o que gerou ao BB prejuizo de R$ 2,4 milhdes no primeiro semestre de 1995, atingindo
R$ 4,2 milhdes no balango anual®.

Fizeram parte do Programa estratégias de modernizacdo organizacional, de
desenvolvimento tecnoldgico, ajustes na rede de agéncias, venda de imdveis, reducdo do quadro

de funcionarios, revisao da politica de concessao de beneficios, recuperacdo de créditos vencidos

260 Carta de apresentacdo do médulo “cultura organizacional” do Treinamento, escrita por Pedro Paulo Carbone, coordenador do
Programa de Treinamento. Na verdade, a pesquisa foi encomendada em 1993 e realizada por Rocha em 1994, sendo publicada em
apostila institucional somente em marco de1995 por ocasido do Treinamento.

%! RODRIGUES, L. C. Metaforas do Brasil. Demissdes voluntarias, crise e rupturas no Banco do Brasil. Sdo Paulo:
Fapesp/Anablume, 2004.
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e regularizacdo das pendéncias com o Tesouro Nacional®®?. A rede de atendimento do Banco foi
reduzida em 9,4%, de dezembro de 1994 a dezembro de 1996, ao passo que a média de
funcionarios por unidade de atendimento caiu de 38,5% para 28,9%*,

A tdnica deste estudo se concentrou no aspecto da reducéo do quadro de funcionérios
a partir do Programa de Adequacdo de Quadro de Pessoal (PAQ) e Programa de Desligamento
Voluntéario (PDV), que compreendeu demissdes voluntarias, compulsorias e induzidas. O PDV
ocorreu em julho de 1995 e foi concluido com sucesso, ja que se previa uma adesdo de 15.000
funcionarios (dos 107.000 que havia naquele momento), dos quais participaram cerca de 13.500.
Além deste corte voluntario, houve uma reducdo de 30% do corpo de funcionarios enquadrados
na categoria de “excedentes”®*. O PAQ possibilitou que os funcionarios “excedentes” fossem
transferidos de acordo com as necessidades do Banco durante todo o periodo de reestruturacao de
1995-96.

O PDV foi anunciado para a sociedade como uma estratégia moderna, pois permitia
que o funcionario se manifestasse voluntariamente, valorizando o respeito e a autonomia pelos
mesmos. Entretanto, o que ocorreu na pratica foi bem diferente do discurso, apesar dos numeros
do PDV evidenciarem o sucesso da estratégia gerencial. Concomitante ao PDV, outras estratégias
demonstram a natureza da reestruturacdo organizacional do BB. De fato o que ocorreu foi um
plano maior de readequacao do Banco as novas conformacdes do cenério econémico e financeiro
nacional, bem como as determinac6es e tendéncias da acumulacdo financeira.

Devido ao prejuizo daquele ano houve fechamento de vérias agéncias de varejo,
principalmente em cidades interioranas das regides Norte e Nordeste, 0 que causou tensdo social
e politica com representantes locais, que se sentiram excluidos da “rota do desenvolvimento”
representada pela presenca do BB nestas regides. H& de se destacar a associa¢do da imagem do
BB aos simbolos nacionais e a tradicdo do Banco de maior financiador de investimentos agricolas
por todo o pais até entéo.

Os funcionarios considerados supérfluos, ou os “excedentes”, como 0s das agéncias

fechadas e os que ndo aderiram ao PDV, foram realocados compulsoriamente por todo o pais

262 |bi.

263 P
DIEESE, 1997, op. cit.

264 RODRIGUES, 2004, op. cit.
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segundo as “necessidades do Banco”, e 0s que por motivos de ordem pessoal (filhos em idade
escolar, companheiros, aumento do custo de vida em cidades maiores, etc) ndo concordaram com
a transferéncia compulséria sofreram pressao psicolégica e foram compelidos a pedir demissdo
(abrindo méo dos direitos trabalhistas). Os que agiientaram a tensdo foram literalmente “jogados
como pingue-pongue” por diversos pontos e postos de trabalho.

A categoria de excedentes foi formada a partir dos funcionarios que sobraram do
PDV, pois a idéia era a de diminuir o custo com os funcionarios mais antigos reduzindo estes
quadros, que eram contratados em regime estatutario e com estabilidade, e contratando novos
funcionarios para ocupar as funcGes deixadas em aberto via novos concursos publicos, desta vez
em regime de CLT e sem estabilidade, o que garantiria a organizacdo se adaptar a ldgica da
competitividade e implantar as medidas de racionalizacdo e intensificacdo do trabalho
“modernas”.

A idéia consistia em “limpar a &rea” composta pelos funcionarios antigos, que
trabalhavam com direitos adquiridos que abrangiam desde o salario diferenciado até um regime
interno de contratagdo que os protegia do desemprego, e, na sequéncia, formar uma nova forga de
trabalho, mais barata a Instituicdo, e, principalmente, com outra “cultura organizacional®®”,
recrutada fora do “eixo de ambiguidades™ e do escopo de uma imagem patriarcal que compunha
a tradicdo do BB. Afinal, os “altos executivos” ja estavam preparados para colocar em acdo o
“instrumental de gestdo moderno” difundido no Treinamento de meses atras. Em outras palavras,
preparados para doutrinas a nova forca de trabalho na ideologia gerencial.

Rodrigues ressalta que também foram oportunamente enquadrados na categoria dos
“excedentes” todos os funcionarios atuantes politicamente, doentes, ou que ndo eram muito fiéis

para trabalharem horas extras ndo remuneradas. Entrevistados do Grupo 01, que viveram o drama

26% No mencionado estudo de Rocha, cultura organizacional é definida como “o universo simbdlico existente dentro da empresa,

que explica determinadas atitudes, fatos, impasses, fracassos e sucessos pelos quais passa a empresa. E continua, porém
lentamente, formulada e reformulada pela historia, pelas diversas dinamicas de poder, por influéncias externas, por acgdes
individuais ou de grupos constituintes. Pela forca da cultura, muitas vezes, os esforcos, politicas e processos de motivacao,
produtividade, qualidade e competitividade parecem invidveis ou encontram dificuldades por esbarrarem em obstaculos
simbdlicos e valorativos. [...] entender os valores culturais da organizagdo é possuir uma ferramenta preciosa, um poderoso
e consistente diferencial, para os mais diferentes niveis de atuagéo e processos de trabalho do gestor moderno”. (grifos
nossos) Op. cit., p. 52-53. Convém destacar que o autor em nenhum momento do estudo se refere & associacéo entre dindmica do
modo de producéo capitalista, formas de gestdo do trabalho e manipulagdo de dimens6es subjetivas, atribuindo todas as reflexdes
ao “campo do simbolico” e independente das relacdes de trabalho objetivas. Ironicamente, porém, ndo deixa de atentar aos “altos
executivos” o potencial da ferramenta “cultura organizacional” nos processos de trabalho.
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do “quadro dos excedentes”, revelam o clima de tensdo vivido nas agéncias onde trabalhavam na

regido Nordeste.

Ja no plano Collor houve um redimensionamento de cargos. Eu ja estava na
capital e trabalhava no CESEC. Nesta primeira vez eu ndo fui realocado. [...] A
gente ja sabia em off que se Fernando Henrique ganhasse nés estdvamos no
plano de readequacdo de quadros. Mas eu creio que mesmo se fosse Lula que
entrasse a gente estaria “na roga” do mesmo jeito, porque o plano ja estava feito.
[...] Com o plano de 1995 eles cortaram muita gente, mas eu escapei. Era assim,
ou vocé pedia a demissdo ou ia transferido para onde tivesse vaga. Dois colegas
pediram demissdo no dia seguinte. [...] Se vocé ndo pedisse a demissdo
voluntaria ou ndo aceitasse a transferéncia sofria a pressdo. Minha colega, por
exemplo, no dia seguinte passou o cartdo para entrar e ele ndo funcionou. Era
pressdo. Porque o gerente queria cumprir a parte dele. Ele recebia o relatdrio
“sua agéncia estd com tantos funcionarios excedentes e vocé vai ter que
resolver”. Ai tinha reunido, aquela pressdo, porque quando vocé recebe a noticia
de que vocé é um excedente vocé ja se sente um lixo. Eles se reuniam nos
bastidores e chegavam para a gente “vai ser fulano, fulano e fulano”. Ai tinha
aquela histéria né, aquele pessoal que se afina mais, aquela coisa... [...] Eles
mensuraram nas estatisticas, como é hoje, nao olharam o lado humano. Quando
foi no ano seguinte, em 1996, teve outra leva e eu pensei “desta vez eu vou”,
porque a gente olhava assim e sabia que ndo tinha mais para onde correr. Antes
da comunicacdo formal era uma agonia, teve até gente que se matou nesta época
e gerente que levou tiro. O marido da funcionaria foi 14 e deu um tiro no gerente!
[...] Quando chegou a minha vez o gerente veio e deu a noticia e foi como uma
bomba! Eu ja era casada, tinha meu filho de 3 anos...e como é que ia ser? Eles
vinham com a lista de beneficios, com o valor da indenizacdo para a demissdo
voluntaria e com as agéncias que tinham vaga. No nordeste ndo tinha, s6 tinha
para sul, sudeste e centro-oeste. Teve um incentivo, vocé recebia 2 salérios, eles
pagavam a viagem e a mudanca.

Foi assim: o Banco montou o plano de demissdo voluntaria, quem quisesse saia
e quem ndo quisesse ia para um lugar onde tivesse vaga. Porque em 1996 acabou
sobrando vaga aqui no sul e no nordeste ficou com excedente de pessoal...
sempre sobra para o nordeste, né. (risos) Nos bastidores a gente ficou sabendo
por alto que ia ter o plano de demisséo voluntéria e que estavam fazendo estudos
para ver onde tinha sobrado gente, e no CESEC que eu trabalhava tinha sobrado.
Al fizeram reunido porque Eles iam fazer escolha |4 entre eles da chefia para ver
guem ia para as vagas no sul. Os critérios ndo eram claros para essa escolha, de
jeito nenhum. Escolheram aleatoriamente, e ja sabiam quais seriam 0s
escolhidos. Se reuniram |4 de portas fechadas e fizeram |4 a selecdo deles.

Os referidos funcionérios, transferidos compulsoriamente da regido Nordeste para Séo

Paulo, nos contam como foi 0 processo de suas vindas para Sao Paulo, ressaltando a incerteza, as

dificuldades de deixar a familia, a adaptacdo nos novos postos de trabalho:

A minha vinda foi terrivel no sentido de que eu ndo sabia nada daqui, ndo
conhecia nada de S&o Paulo. [...] Eu era casado na época e tinha dois filhos ja. E
foi terrivel, né. Vocé ficar entre a cruz e a espada, né. Ou vou embora ou peco
demissdo. Na época eu tinha muita firmeza e muita cabeca e pensei “ndo, ndo
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vou pedir demisséo de jeito nenhum”. Porque vocé tinha possibilidade de saber
guanto ganharia se pedisse a demissdo, mas no meu caso nao valia a pena pedir,
nem pelo dinheiro e nem pelo tempo que faltava para eu aposentar. Muita gente
pediu demissdo e depois tava I, na pindaiba porque gastou o dinheiro todo. [...]
Ai eu fui me embora. E foi dificil porque eu ndo tinha parente em lugar nenhum
para facilitar a transferéncia, e sé tinha vaga para o Rio de Janeiro, Brasilia e
S&o Paulo. [...] Coincidiu que um primo meu tinha um amigo que estava
morando aqui ha uns oito anos e me deixou ficar na casa dele um tempo. Ai eu
pedi transferéncia para Sao Paulo e disse “é para la que eu vou”. A decisdo com
a minha familia foi muito dificil. Minha filha mais velha tinha 6 anos e a outra
tinha 5, eram muito pequenininhas. Entdo foi terrivel, muito dificil mesmo. O
meu pai ja velho e a minha mae também, quase 70 anos. Foi terrivel. Mas como
era eu que ajudava mais a minha familia eu ndo podia pensar em sair do
emprego e ficar sem ajudar eles. Eu disse “vou ter que fazer este sacrificio, vou
ter que deixa-los” porque era para o bem deles e para 0 meu também. E ai eu
vim sozinho. [...] Eu penso em voltar, mas acho que ainda fico mais um tempo
por aqui.

Quando eu cheguei em casa eu cheguei arrasada. Vocé tinha 1 semana para
decidir se queria ser demitido ou ficar para escanteio. A (nica certeza era que
vocé ja ndo fazia mais parte do quadro da agéncia. [...] A primeira vista foi um
chogue. Mas quando eu entrei no Banco eu sempre quis ir para longe, e ai eu
comecei a ver a oportunidade. Eu pensei “estou com 33 anos de idade, 12 de
banco, meu filho ainda é pequeno e eu ainda posso mandar nele, tem tanta gente
que veio para ca e deu certo”. Falei com meu marido e ele aconselhou a pedir
demissdo e a gente abrir um neg6cio. Ai eu fui conversar com o0s colegas que
tinham saido antes no ano anterior, e cada caso foi um caso, né (risos). Eu pensei
“o0 dinheiro ndo vai durar para sempre e eu tinha 33 anos de idade, e depois?”.
[...] Ai eu comecei a pensar nisso. Na primeira semana foi s6 choro choro, sem
dormir. Mas eu consegui ver a oportunidade e tomei a decisdo, “eu vou, se ndo
der certo eu peco demisséo e volto”. [...] Como eu sempre fui ovelha desgarrada,
nunca tive uma familia de verdade, sempre fui jogado, eu disse a0 meu marido
“eu vou”. E vim para Sdo Bernardo porque era o lugar que tinha mais vagas. [...]
Mas também teve uma frase que minha mée me disse que também me fez aceitar
a transferéncia, ela disse “se vocé sair do Banco todo mundo vai morrer de
fome”, porque todo mundo dependia de mim.

E possivel perceber a dificuldade destas mudancas nos funcionarios mais antigos que

aglentaram a pressdo do Programa nos relatos sobre a chegada nos novos locais de trabalho

numa cidade desconhecida, longe das familias e com a responsabilidade de “dar certo”. Vale

salientar que a solidariedade dos colegas que receberam os excedentes nas agéncias em S&o

Bernardo foi destacada pelos dois entrevistados como fundamental para a adaptacéo, e no caso do

segundo trecho abaixo a solidariedade se deu com colega que também tinha vindo na mesma

situacdo, também era nordestino e j& tinha passado pelo drama ha 1 ano:

Quando eu cheguei eu ja vim direto para o ABC. O primeiro dia foi logo frio.
(risos) E foi assim... me colocou um pouco de medo também, uma cidade
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grande, que eu nunca tinha visto, e no primeiro dia eu ja vim trabalhar sozinho,
né. Eu estava na casa do meu primo em Sao Paulo e ele me disse como fazia
para chegar em Sdo Bernardo. Ai eu peguei o 6nibus e vim. [...] A chegada na
agéncia foi terrivel. Nao conhecia ninguém, ai eu fui direto na geréncia. Dai ele
me levou para o suporte, me apresentou para o chefe do suporte e ai eu comecei
de novo. La na agéncia todo mundo sabia da historia dos excedentes e eu ndo fui
0 primeiro, ja tinha chegado gente antes, da Bahia e de outros Estados. [...] Eu
tive sorte que na agéncia que eu escolhi, o pessoal paulista era muito muito
legal, e eu ndo sofri nenhum tipo de preconceito por ter vindo dos excedentes do
nordeste. Foram muito receptivos. Eu era melhor tratado do que na minha terra.

O meu marido era autdnomo, e ele ficou |4 e eu vim sozinha. Passei 4 meses
aqui sozinha ajeitando as coisas para ele vir com o meu filho. Eu ndo conhecia
ninguém e & no nordeste tudo era muito diferente, todo mundo se conhece,
quando a gente recebia um colega de fora era diferente, a gente dizia “ndo,
durma em minha casa, fique aqui”, e quando eu cheguei aqui tomei um choque!
Era cultural, ndo era culpa deles aqui, mas eu achava que seria diferente, que eu
ndo estaria desamparada, que teria um colega... sempre tem alguém. No fim eu
tive um colega que me ajudou, que era da Paraiba e tinha vindo no ano anterior.
Eu me informei com ele antes, porque as noticias que a gente tinha daqui era
como se fosse 0 Rio de Janeiro hoje, que néo se podia nem andar na rua, de tanto
assalto e violéncia. E ele me disse “ndo, eu estou bem aqui, ndo é assim, venha”.
[...] Quando eu cheguei aqui, no aeroporto, foi 0 pior momento da minha vida.
Ja que eu entrei no avido para vir eu ja entrei chorando, “0 que sera que vai
acontecer, serd que eu estou fazendo certo?”. E quando eu fui para a casa da
moca que 0 meu colega tinha arranjado eu so chorava, ela ficava até preocupada.
E foram dias e dias assim. Eu s6 ndo pedi a demissdo por causa deste meu
colega que foi um anjo. Eu ndo encontrava casa, 0 aluguel era muito caro, sé
achava muquifo, e eu pensava “minha nossa, como € que eu vou trazer 0 meu
filho para um lugar desses?”. Se ndo fosse o meu colega me acalmar e me dar
paciéncia que eu ia conseguir eu teria desistido pelo choque que eu tomei
quando eu cheguei aqui. Ele foi um anjo e era da terrinha, né.

Mesmo tendo sido enquadrado na “categoria dos excedentes”, transferido
compulsoriamente para a o Estado de S&o Paulo e vivido situacdes extremamente desgastantes
objetiva e subjetivamente por causa da transferéncia, o entrevistado demonstrou preocupacgdo em
destacar que o BB ndo poderia fazer outra coisa sendo se reestruturar internamente, afinal as
mudancas no cenario nacional ja havia prejudicado o Banco, e para se tornar competitivo era

fundamental uma reorganizacéo naqueles termos.

Porque o Banco era inchado e estava se informatizando. Até quando existia a
conta movimento o Banco era um Banco mais social, mas depois que acabou a
conta movimento o Banco tinha que ser competitivo. Entdo eu vi que, apesar de
afetar a nossa vida, o Banco tinha que se readequar. Quando a gente recebeu a
noticia foi um choque, né. Porque quando vocé entra vocé acha que tem um
emprego para a vida toda e que ndo vai mais precisar se preocupar nunca. Por
um lado foi até bom porque a gente fica acomodado quando sabe que tem um
emprego para a vida toda.



145

A tendéncia da horizontalizacdo das rela¢des hierarquicas, tipica do gerenciamento
toyotista, pode ser verificada no Programa, ja que junto a criagdo da categoria de excedentes
também foram abolidas varias fungdes na hierarquia, 0 que caracterizou situacdes de conflito e
risco individual, também houve a criacdo de varias outras funcdes no plano comercial ..

O periodo de instabilidade e crise interna no BB pré e pds Programa de Ajustes foi
muito violento, culminando em casos de suicidios que foram notificados junto aos sindicatos e
Orgdos representativos da categoria, mas sem cobertura da midia tradicional, que por motivos
6bvios ndo deu muita atengdo a este lado do programa. Os principais motivos registrados foram
rebaixamento de salério, endividamento e desestruturagdo familiar promovidos em grande parte
pelas realocacbes compulsorias e pelo Quadro de Excedentes (que estava subordinado
diretamente a Diretoria Geral do BB)*'.

Estava claro que era preciso transformar o corpo de funcionarios, visto que o BB
sempre se promoveu as suas custas, como pode ser percebido pelas entrelinhas dos slogans “O
maior patriménio do Banco do Brasil sdo os seus funcionarios”, “O Banco do Brasil é o
conjunto dos seus funcionarios™, reforcando a tatica da representacdo onde a empresa € a casa, a
familia do funcionario. Com tal imagem patriarcalista ficaria dificil implantar as medidas
necessarias para adaptar o Banco a légica competitiva do mercado.

A orientacdo da mudancga organizacional pressupunha um desapego a qualquer
imagem patriarcal que o Banco havia construido ao longo de sua historia, dai o enxugamento dos
funcionarios que formavam esta subjetividade ou esta “cultura organizacional”. Foi como se o
Banco eliminasse todos aqueles funcionarios que o compreendiam em sua imagem de bem-feitor
da nacgdo e comprometido com o desenvolvimento do pais (como levantado no estudo de Rocha),
e fizesse a opgdo por aqueles que o enxergavam como banco de mercado.

E evidente a manipulagio subjetiva dos funcionarios do BB pela ideologia gerencial.
Conforme destaca Rodrigues, primeiro houve o refor¢o do que a autora denomina de “dimenséo
simbolica”, seja no sentido nacionalista ou no patriarcal, construida ao longo dos anos para

envolver o funcionario e contar com sua dedicacdo e gratiddo plenas, depois para induzi-lo a

26 RODRIGUES, L. C. Banco do Brasil: crise de uma empresa estatal no contexto de reformulacéo do Estado Brasileiro. Tese
(Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncias Sociais). Universidade Estadual de Campinas: Campinas, 2001.
287 X AVIER, op. cit.
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aderir ao PDV como respeito a sua dimensdo autbnoma, e, principalmente, para garantir a
continuidade dos servigos pds-Programa.

No momento em que o “modelo patriarcal” se tornou um obstaculo para a nova logica
de mercado o Banco disp6s do que foi preciso para readapta-lo aos novos padrdes de gestdo do
trabalho “modernos”. Apos os ajustes houve um terceiro momento, em que o BB recorreu a
antiga imagem, pautada no nacionalismo e patriarcalismo tradicionais, a fim de tentar manipular
de forma oportunista a subjetividade dos novos funcionarios ja no recrutamento, na chamada dos
NOVOS CONCUrsos.

Para promover ajustes que, na maioria das vezes, visam reduzir os custos da empresa
penalizando a forca de trabalho, a cooptacdo pela ideologia gerencial pode ser observada no
depoimento de um gerente, do Grupo 01, que, quando indagado sobre este periodo de
reestruturacdo do Banco, interpretou-o como um periodo que trouxe mudangas positivas, pois na
esséncia 0 Banco teria mantido a ética:

Mesmo com as mudancas sobrou o lado bom do formalismo. Veja, o Banco
vende seguranca, conforto, comodidade, solidez... que sdo coisas intangiveis.
Entdo é importante que o cliente reconhega isso, “olha, l1a no BB trabalham
pessoas éticas”. A propria baixa rotatividade do Banco contribuiu para isso. E
dificil vocé ouvir “ah, porque la naquele banco tem sempre alguém sendo
mandado embora”. O cliente percebe isso e entende que o Banco tem valores
éticos muito fortes. Apesar de todas as mudancas, 0 Banco é uma empresa ética,
e que zela por isso através dos seus processos normativos. [...] O mundo cresce,
0 pais cresce, 0 Banco cresce e as pessoas crescem junto com Ele. A gente s
cresce engquanto pessoa quando a gente passa por problemas e vé que eles podem
ser superados. A vida é a arte de administrar problemas.

E claro que nenhuma ideologia gerencial é uniforme e submete um corpo de
funcionérios as suas intencdes de classe mecénica e pacificamente. Como se apontou durante a
primeira parte deste trabalho, ela se realiza na medida em que consegue oferecer uma
interpretacdo do real relativamente coerente com as praticas sociais que 0S sujeitos sociais
concebem em sua visdo de mundo, e cooptando mais facilmente uns do que outros, na mesma
medida em que alguns nunca serdo cooptados, constituindo dialética e simultaneamente os dois
lados da mesma moeda, ou melhor, os defensores da ideologia gerencial e 0s resistentes a ela,

conscientes ou nao.
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CAP 11l - O BB na trilha do empowerment

Numa linha de continuidade com o Programa, 0S primeiros concursos aconteceram
entre 1998 e 1999, seguidos de mais um em 2002. S6 no concurso de 1999 foram registradas
800.000 inscricbes®®. Os entrevistados do Grupo 02 ingressaram no BB a partir destes concursos,
e a expectativa em relacdo ao Banco ndo representava inicialmente um sonho de carreira,
diferentemente das expectativas dos funcionarios anteriores a reestruturagdo de 1995, que

identificavam no Banco uma possibilidade de ascensao social e carreira:

Entrei no Banco em 1979, cheio de expectativas, sonhos e realizacdes. Entrei
na carreira pela area de apoio, servicos auxiliares, onde eu estou até hoje. Por
diversos motivos eu ndo subi no Banco, fiquei estacionado. Mas um dos
principais motivos foi que eu fiquei marcado pela antiga DIREC na época de
1981-82. Nessa época tinha muita paralisacdo, greve para valer, e um grupo de
funcionérios ficou marcado porque tinha ligacdo com o sindicato, como eu, que
era delegado sindical na época. Por mais que a gente fizesse 0s concursos
internos para subir no Banco nunca iria conseguir. SO que eu s6 vim saber disso
guando eu ja estava com quase 15 anos de Banco.

Eu tinha uma tia que era do Banco e sempre tinha aquela coisa, “quando
crescer de ir trabalhar no Banco do Brasil”. Eu fui em vérias agéncias, na
época eu tinha 14 anos, para ver se tinha vaga de menor aprendiz. Deixei 0 nome
em varias delas. Ai uma vez me ligaram, isso em 1981, e disseram que ia ter o
concurso. Eu fui I4, prestei o concurso e passei em 1° lugar. Com 14 anos eu
comecei a trabalhar no Banco. [...] Vocé podia trabalhar como menor aprendiz
dos 14 aos 18 anos, se depois ndo passasse no concurso interno ai “um abrago”.
[...] Eu prestei e fui aprovado, e com 18 anos eu passei a ser um escriturario do
Banco. Ai foi aquela coisa né, vocé querer mostrar servi¢o, mostrar que ja era
gente.

Um ponto que merece ser salientado nesta logica é o de como a situacdo lamentavel
da distribuicdo da renda no Brasil se converte em ferramenta de manipulacdo para ideologia
gerencial explorar a forca de trabalho através da “captura” da subjetividade dos trabalhadores.
Considerando-se a luta pela sobrevivéncia, os depoimentos de funcionarios do Grupo 01
demonstram como o ingresso no BB foi basilar para alcancar condi¢des minimamente dignas de

sobrevivéncia, o que explica em grande medida a dedicacdo e gratiddo imensuravel ao Banco.

268 RODRIGUES, 2004, op. cit.
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Eu entrei no Banco com 20 anos de idade, e antes disso eu trabalhava no
cartério, onde o salério era pouco e, como 0 meu pai tinha arranjado o emprego
porque era amigo, eu tinha que agradar o patrdo. Sem contar que na minha
familia diziam que eu estava doida porque vivia estudando para sair daquela
vida. Imagine, todo mundo analfabeto, mas analfabeto mesmo. [...] Se eu nédo
passasse no concurso eu acho que iria pirar. Foi incrivel quando eu passei.
Parecia um sonho! Quando eu soube eu passei uma noite inteira sem dormir
porque eu ndo acreditava que tudo aquilo ia acabar. Eu pensava “é muito para
mim”. [...] O Banco veio como salvagéo... o0 Banco para mim foi tudo. Ele me
deu tudo... Me deu dignidade, me deu esperanga, independéncia, autonomia...
entdo o Banco para mim, até hoje... Parece até estranho para quem ndo sabe da
historia, porque eu estou sempre ali, se precisar de qualquer coisa eu faco e
nunca cobrei nada...[...] Na época que eu passei no Banco eu ganhava 1 salario
minimo no cartério, e passei a ganhar no Banco 20 vezes mais... Foi como se eu
tivesse acertado na loteria, na época para mim foi como acertar na loteria! Eu
dizia “fiquei rico” [...] Era um coisa de necessidade material mesmo, se eu era
pobre a minha familia era mais pobre ainda. [...] O Banco foi tudo tudo tudo
na minha vida. As vezes o meu marido até fala, mas eu digo a ele “se nio fosse
0 Banco a gente ndo teria nada”. O Banco me deu a minha casa, me deu
condicBes de ajudar a minha familia, de criar os meus filhos, me deu respeito.
Por isso que eu digo que o Banco foi tudo para mim, foi decisivo na minha
vida e no que eu sou hoje. Eu digo, “se hoje eu sou gente eu devo isso ao
Banco do Brasil”. Claro! Quando eu lembro do quanto eu era massacrado, da
lavagem cerebral que eu vivia porque eu queria ser gente e ninguém acreditava
em mim... como se eu merecesse aquilo e tivesse que me curvar. O Banco
acreditou e eu estou aqui hoje, gente!

Eu comecei no Banco como menor-estagiario em 1984, quando o Banco
selecionava menores carentes de escolas publicas para um tipo de programa de
estagio, com a diferenca de que naquela época vocé tinha a chance de fazer o
concurso interno e ser nomeado escriturario no Banco, como aconteceu comigo.
[...] Na oportunidade o salario do Banco era bem diferente do que é hoje pra
guem ingressa. Quando eu era menor estagiario eu recebia como se fosse 1
salario minimo, e quando eu passei no interno, nossa, multiplicou tipo por 10!
Eu fiquei rico! (risos) Quando eu recebi o primeiro salario eu ndo acreditaval!
Eu dizia “ta errado, ta errado, s6 pode estar errado!” porque era muito dinheiro.
Dai em diante a vida mudou, para melhor, né. Passei a fazer uma poupanca e a
ter acesso a coisas que eu nao teria, e pude ajudar a minha familia.

O depoimento de outro funcionario do Grupo 022 permite que se verifique a
tendéncia inversa, de quando o mesmo ndo depende do Banco para sobreviver ou dispde de

outras alternativas:

289 0 entrevistado A ja tinha uma segunda profissdo desde quando ingressou no Banco, o que facilitou a tomada de deciséo de sair
do BB, mesmo quando o problema das horas extras foi controlado, ja que foi um dos aspectos mais ressaltados como gerador de
insatisfacdo pelo entrevistado. “Mesmo sem os problemas de hora extra e com um ambiente bom de trabalho eu j4 estava cansado
e decidido a fazer algo que eu gostasse. Em dezembro de 2003 eu pedi demissao”.
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Como eu ndo tinha medo de perder o emprego e ndo tinha intencdo de subir na
carreira eu fazia as coisas do jeito que eu achava certo, sem muito medo das
consequiéncias. Eu acabava fazendo coisas que muita gente gostaria de fazer...
Hoje eu penso que se eu precisasse voltar a trabalhar numa empresa, um dos
altimos lugares que eu aceitaria trabalhar seria 0 BB. Ndo me fez feliz trabalhar
1a.

Para a maioria dos jovens ingressantes o BB significava um emprego relativamente
estavel com o qual poderiam ter condi¢cBes de estudar, de se manter financeiramente, ou de
simplesmente ousar com as oportunidades de trabalho, ja que muitos estavam empregados na
época. Nos casos de funcionarios que ingressaram mais velhos ou com responsabilidades
familiares objetivas, os beneficios foram considerados como atrativos para o concurso. As falas

seguintes demonstram o sentimento de expectativa ao concurso:

Quando eu prestei 0 concurso eu estava trabalhando e prestei mais para ampliar
o leque de opgdes, que foi o que acabou acontecendo, porque no final eu tive
que escolher entre os dois empregos. Eu trabalhava num lugar muito bom, mas
quando eu fui chamado eu resolvi arriscar para conhecer a parte financeira. Mas
eu ndo conhecia nada nada de banco. Ndo sabia nem ver um extrato direito.
Entdo justamente pelo conhecimento é que optei em arriscar no Banco, para
conhecer como era a Instituicdo por dentro. Néo sei até quando eu fico porque
eu tenho a intencdo de prestar outros concursos na area de direito que é a minha
area, mas vamos ver.

Na época que eu prestei eu estava com 20 ou 21 anos de idade e eu fui meio
desinformado, meio maria-vai-com-as-outras pelo pessoal da faculdade que ia
prestar. Eu fazia faculdade de ciéncias contabeis e fui fazer o concurso com o
qué eu sabia, sem me preparar. [...] A escolha de vir para o Banco foi grande,
porque na época eu ja estava trabalhando num escritorio de contabilidade e
ganhava o dobro do que eu ganharia aqui no Banco. Mas a falta de perspectiva
no escritorio me fez tentar uma coisa diferente, pois no Banco eu sabia que teria
oportunidade de carreira.

Eu achava que eu ndo tinha passado no Banco. Me surpreendi quando recebi a
ligacdo do gerente para que eu ja tomasse posse no Banco. Eu tinha 18 anos e
trabalhava de office boy. N&o pensei duas vezes, para mim foi uma excelente
oportunidade de ganhar um pouco mais. [...] Num primeiro momento vocé nédo
pensa muito em carreira porque vocé ndo conhece a instituicdo. VVocé sé pensa
em dar o melhor de si e ser recompensado por isso.

Eu prestei 0 concurso tinha acabado de sair do colégio, em 2002. Prestei mais
por causa da minha méde e do meu pai que queriam que eu arrumasse um
emprego. Eu nem acreditava em concurso porque eu achava que era enganacéo,
que servia sO para pegar dinheiro da gente. Ai eu fui chamado 1 ano depois e eu
fui pensando “ah, vamos ver o que acontece, € um “trampo”, é uma grana para
pagar a faculdade, vamos 1a”. Quando eu entrei no Banco eu tinha 20 anos e
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estava no segundo ano de Histéria, e ai eu fui levando, como um “trampo”... e s6
estou no Banco até agora pela grana que eu ganho hoje, mas nada de “ai, é o que
eu quero para a minha vida”. Estou levando, e vamos ver o que acontece.

Rupturas e continuidades entre 0s antigos e os novos funcionarios

Ainda que o regime de trabalho ndo fosse 0 mesmo dos funcionarios antigos, 0s novos
“técnicos bancarios” teriam uma jornada de trabalho de 06 horas (pelo menos no plano formal),
beneficios como assisténcia médica e vale alimentacdo que acabavam incrementando, ainda que
de forma indireta, o orcamento familiar, e o salario, que somado ao pacote de contratacdo era
considerado na media do mercado, além da possibilidade de carreira numa empresa grande tal
qual o BB.

Os estimulos de familiares, bancarios ou bancérios aposentados, ainda contagiados
pelo “tempo de gléria” da categoria, aconselhavam os jovens trabalhadores do Grupo 02 a
ingressarem na carreira:

O Banco foi praticamente meu primeiro emprego. Prestei 0 concurso
pressionado pela minha mae, que dizia que a estabilidade profissional era
importante. Na ocasido eu ndo estava trabalhando e havia largado um curso
universitario com o qual ndo me identificava. Também tinha os tios bancarios
que ficavam falando. Como ndo era meu objetivo eu prestei sem grandes
expectativas. [...] Quando eu fui chamado entrei ndo querendo ir, e logo nos
primeiros meses eu ja pensei “ndo vou aglientar ficar neste lugar”.

Eu fui parar no Banco meio contrariado. Tinha outras aspiragdes profissionais e
prestei 0 concurso por insisténcia da minha méae, que era bancéria aposentada.
Depois de dois anos me vi com um diploma debaixo do braco e desempregado,
ai eu acabei indo quando o Banco me chamou. Me lembro que quando fiz a
entrevista com o gerente da agéncia eu ja perguntei como funcionava o processo
de demissdo porque eu ja entrei querendo sair.

Eu fui para o Banco sem grandes ilusdes. Tive duas tias do BB, meu pai foi do

Banespa, minha méde foi do Banespa, € eu ja tinha visto muita coisa que ndo me

deixou ter grandes expectativas. Eu fui porque eu ndo tinha escolha, tava

desempregado e precisava de dinheiro. Tanto é que eu ndo fiz absolutamente

nada para prestar o concurso. Foi a minha tia que fez tudo, até a minha inscrigao.

A fala dos familiares permite perceber que mesmo o BB langando 0s novos concursos

a fim de contratar esta forca de trabalho sem os beneficios da estabilidade e com salérios distintos
dos funcionarios mais antigos, o que prevalecia era o “ser funcionario do Banco do Brasil”, que
ainda compunha o mito no imaginario social do “entrou no BB est4d com o futuro garantido”.

Funcionérios dos Grupos 01 e 02 nos chamam atencdo para a existéncia do mito do status:
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Eu ingressei em 1982, com 27 anos de idade. Este ano eu completo 24 anos de
Banco... e eu estou gostando de estar no Banco até hoje. Me sinto um pouco
orgulhoso de ter trabalhado durante estes 24 anos em uma Instituicdo como o
Banco do Brasil. [...] Eu resolvi prestar o concurso na época porque eu nao
estava fazendo nada [...] Tinha terminado o 2° grau ja e feito 4 anos de
universidade mas parei. Fazia engenharia elétrica na federal. [...] Estava sem
perspectiva nenhuma de emprego, até trabalhava como apontador numa obra, e
um dia um amigo meu la na obra me disse “olha, vai ter concurso para o Banco
do Brasil, vamos fazer?” Ai eu disse “vamos”. [...] Quando eu passei eu gostei,
mas para minha mae foi uma alegria e tanto. [...] Eu era o Unico dos meus irmaos
todos que tinha chegado a universidade, e como eu tinha parado foi uma noticia
muito boa para ela saber que eu ia entrar no Banco do Brasil, porque naguela
época era status, né.

No comeco eu ficava indignado com os clientes que falavam para mim que eu
estava com a vida feita porque trabalhava no Banco. [...] Quando eu falei que ia
pedir demissdo entdo, nossa! Ai eles é que ficavam indignados! Diziam que eu
estava fazendo uma burrada e que eu nunca arrumaria um emprego como o do
Banco do Brasil. Coitados, eles achavam que a gente era como funcionario
publico.

Também ha aqueles que ingressaram no BB com o objetivo de garantir minimas
condicOes de vida a familia através de beneficios como assisténcia médica, auxilio alimentacéo,
auxilio creche e previdéncia privada. Geralmente sdo mais velhos e arrimo de familia, &s vezes
sdo pais e maes, que mesmo ndo possuindo o sonho de carreira BB, consideram estes aspectos ao
prestar o concurso. Este grupo se revela nas falas seguintes:

Na época que eu prestei 0 concurso eu estava desempregado e tinha 48 anos de
idade, e para mim era mesmo concurso publico... prefeitura, Banco do Brasil,
estas coisas... Fui chamado para trabalhar com seis meses do concurso. E um dos
motivos de eu ter escolhido aqui o Banco ndo foi pelo salario, mas pelos
beneficios que eu poderia obter com o Banco, no caso a assisténcia médica, a
aposentadoria pela Previ... Entdo foi um dos motivos que eu dei prioridade ao
Banco. Tanto que 1 ano e meio depois que eu ja estava no Banco a prefeitura de
S8o Bernardo me chamou e eu fiquei em divida. Mas considerando os
beneficios eu escolhi ficar no Banco. Porque depois que vocé chega numa certa
idade vocé tem que prever isso, né. O salario em si ndo é grande coisa, mas 0s
beneficios sdo muito bons.

Hoje eu tenho planos de fazer carreira no Banco. Eu estou com 29 anos de idade
e ndo tenho mais tempo de brincar do que eu vou ser quando eu crescer. Tenho a
minha casa para pagar, minhas contas, minha mée depende de mim...tem varias
coisas que eu carrego sabe....Ndo d& mais para eu parar e pensar no que eu
gostaria de ser quando eu crescer, entdo eu tenho que me voltar para aquele que
esta pagando o meu salario. [...] Supondo que eu pudesse brincar, eu jamais faria
alguma coisa para continuar dentro do Banco, seria para sair... Mas eu também
nédo tenho coragem de “largar o 0sso”. [...] A grande vantagem é a de saber que
todo més vai cair aquele dinheirinho na sua conta, que esta la garantido.
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Foi em 2002 que eu entrei, com 26 anos. Como eu estava sem emprego resolvi
tentar alguma coisa e pensei “vai na sorte”. Na época eu tinha a minha filha
pequena, estava amamentando ainda, ndo dava para assumir qualquer trabalho.
[...] Eu também tinha prestado na Caixa e ja sabia que tinha passado la antes do
Banco e estava esperando a Caixa me chamar. No fim o Banco do Brasil me
chamou primeiro e foi um susto. E deu tudo certinho, porque até o Banco me
chamar a minha filha ja estava mais grandinha, deu tempo de eu matricular ela
na escolinha para ja ir acostumando e quando eu fui chamada eu ja estava mais
tranqliila com relagdo a ela. [...] A primeira impressdo foi “oba, passei, estou
empregada para o resto da vida, vou ter o meu dinheiro para criar a minha filha”.
[...] Mas com dois anos de Banco eu ja pensei duas vezes em largar tudo e tentar
outra coisa porque é muito estressante, principalmente no caixa.

Faz-se oportuno destacar os comentarios de um entrevistado do Grupo 02 quando
indagado sobre suas expectativas de carreira depois do ingresso no BB, e que evidencia sua
percepc¢do, ainda que de forma indireta, sobre a condigdo de submisséo ideoldgica dos candidatos

para fungdes gerenciais:

No comeco eu até recebi a proposta de um cargo de supervisor de atendimento
depois que eu substitui o supervisor uma vez. Mas como eu tinha me sentido mal
de fazer os outros trabalharem horas extras sem receber (e ndo tinha como
mandar eles embora porque sendo eu ndo teria como terminar 0 Servigo) eu nao
aceitei. Para vocé ser um superior vocé tem que esquecer dos problemas da
agéncia, sendo vocé ndo chega la. A pessoa, para ela chegar 14, ja tem que ter
esquecido a humanidade, os padrBes de relacionamento pessoal. Porque vocé
vai ter que cobrar coisas dos funcionarios que vocé sabe que ndo € certo fazer.

A questdo das horas extras também funcionou como pré-requisito de promogéo
durante muito tempo, e somente recentemente passou a ser controlada com a ferramenta do ponto
eletronico. Dos 19 funcionarios entrevistados, somente 03 informaram nunca terem trabalhado
horas extras sem remuneragdo ou compensagdo por Banco de Horas (BH). O restante relatou
desde circunstancias eventuais até situaces que chegavam a trabalhar 5 horas extras sem
qualquer tipo de regularizacéo, incluindo funcionarios dos Grupos 01 e 02.

Até a convocacao dos primeiros concursados de 1998 e 1999, os funcionarios antigos
disseram que a hora extra se constituia de préatica rotineira, ndo s6 no BB como em outros bancos,
e que muitos colegas, apds terem aposentado, tiveram que recorrer judicialmente para
receberem as horas trabalhadas. Os depoimentos de funcionérios antigos ilustram esta dimensao:

Vocé conhece a historia do “quem cala consente”? Muitos funcionarios do BB
ndo queriam fazer mas faziam porque Eles deixavam a pessoa fazer e ninguém
falava nada. De 1989 a 1997 tinha a “lei seca” que a gente chamava, que era
quando vocé trabalhava e o cara colocava |4 no ponto o que ele bem entendesse
ou o0 que fosse melhor para o Banco. Se vocé trabalhava 4 o cara lancava 2
horas, ja que antes do ponto eletrénico o controle era manual e & lapis, para Eles
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mudarem a vontade. Muita gente entrou com recurso depois que aposentou e
ganhou.

Naquela época vocé sé tinha horario de entrada, né. N&o tinha hora para sair.
Saia s6 a hora que o servico terminasse. Vocé ficava com medo de sair antes ou
sair no seu horario, medo de retaliacdo, né. Entdo vocé acabava ficando além do
horario e ndo ganhava nada com isso. Em 1996, quando eu vim para c& o Banco
comegou a pagar em algumas agéncias. Ndo pagava tudo, mas pagava um
pouquinho. (risos) Em 1998 o sindicato comegou a cair em cima e isso mudou
depois do ponto eletrdnico. Mesmo assim Eles sempre davam um jeitinho, né...
um jeitinho para ndo pagar.

Embora os relatos dos funcionarios anteriores a reestruturacdo sejam mais explicitos
quanto ao abuso das horas extras, uma vez que o horario era controlado manualmente pela chefia,
0S novos concursados também atravessaram situacdes desagradaveis em virtude da exploracéo do
trabalho via extensdo da jornada. Um caixa do grupo 02 informou que antes da implantacdo do
ponto eletronico, chegou a trabalhar até 5 horas extras por dia, lembrando que sua jornada regular
era de 6 horas. A prética era rotineira e os funcionarios ndo costumavam reivindicar ao gerente
nem ao menos a compensacdo com BH. O funcionario também relatou que mesmo com palestras
ministradas pela GEPES nas agéncias, alertando para a ndo realizagdo das horas extras, a pratica
continuava:

Havia palestras na agéncia dizendo “ndo é para funcionario fazer hora extra
porque 0 Banco ndo pode pagar, e se acontecer o pagamento serd com Banco de
Horas”. Eu ficava chocado! Como Eles estdo falando isso se esta todo mundo
fazendo? Era uma fala que parecia obrigatoria, tinham que fazer a reunido e
passar isso para o funcionario, porque dai se ele fizesse a responsabilidade era
dele. A instituigdo tinha que passar isso, mas quando a reunido acabava ninguém
mais tocava no assunto. “Esquece”.

Houve funcionarios que em determinadas ocasides de necessidades particulares
tentaram negociar as horas extras trabalhadas diretamente com o superior pela via informal,
pedindo um dia de folga. No entanto, a chefia, além de ndo liberar a folga informando ao
funcionério que “teria que cortar o ponto”, ou seja, registrar a auséncia, ainda vinha com o
discurso cinico das palestras realizadas pela GEPES para a ndo realizagdo da hora extra, como
relata outro funcionario também do Grupo 02:

Um dia eu precisava resolver umas coisas na rua e pedi para 0 meu gerente
liberar 1 dia para mim. Ele respondeu que ndo poderia porque sendo todo mundo
iria querer também. Dai eu disse que estava trabalhando em torno de 3 horas por
dia além do meu horério, e sabe o que ele respondeu? “Ninguém nunca pediu
para vocé trabalhar apds o seu horério, vocé estid fazendo hora extra porque
quer...” e ai vinha com a estoria da reunido...
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Outro funcionario, também do concurso de 1998, relata que trabalhou no “padrao” da
hora extra quando ingressou no Banco porque havia o receio da retaliacdo ou da falta de
oportunidade para o funcionario que ndo cedesse a rotina das horas extras:

Naturalmente a nossa carga horaria era de 6 horas mas nos trabalhdvamos
enquanto tinha servigo. N&o havia nenhum pedido direto, poderia ser entendido
como uma escolha pessoal minha porque se eu quisesse em determinado
momento dizer “ja deu minha carga horaria e vou embora” eu poderia. Mas o
gue acontece é o0 seguinte: vocé esta numa instituicdo onde o padrdo é fazer,
vocé vé todos os seus colegas agindo dessa forma, ficando até o servigo acabar
sem receber a hora extra. Ndo havia remuneracdo ndo havia nada naquela época.
O padréo era esse: tinha servico, tem que trabalhar e ndo tinha hora extra. E
muito dificil vocé que esta chegando agir de forma diferente, porque vocé fica
com medo de retaliagdo, de ndo ser valorizado, de ndo ser reconhecido para a
carreira.

Porém, as reacOes e sentimentos relacionados ao controle e gerenciamento destas
horas extras foram manifestados de formas diferentes, ora com indignacdo e ora com
naturalidade, como se fizesse parte do desempenho da funcdo, o que se converteu em moeda de
troca de reconhecimento em alguns casos, como apontado em depoimento de funcionério em
cargo gerencial do Grupo 02:

Apesar de a gente ser contratado em jornada de 6 horas, chegdvamos a trabalhar
de 8 a 10 horas por dia. N&o tinha ponto eletrénico. N&o, as horas ndo eram
contabilizadas (risos). Eu me lembro que o meu gerente tinha um caderninho
que ele anotava as horas de todo mundo para tirar as folgas brancas. Mas eu
acho que eu ainda tenho varias folgas brancas no caderninho dele que eu fiquei
sem tirar, viu. (risos) [...] Ninguém nunca me pediu para trabalhar hora extra, eu
fiz voluntariamente. Para mim era investimento na minha carreira. Na verdade, a
gente ndo trabalha de graca, e eu trabalhava visando a minha carreira. 1sso tanto
deu certo no meu caso que com menos de 1 ano e meio de banco eu ndo fui
nomeado caixa nem assistente, eu ja era gerente. [...] H4 uma questdo cultural de
que o funcionario que quer subir no Banco nunca é bem visto pela administracédo
se ele cumprir o horério dele. Eu encaro isso como momentos de investimento
na carreira, pois em determinados momentos vocé tem que abrir mao das suas
horas livre para trabalhar mais a fim de demonstrar vontade, interesse.

Vale destacar a relagdo entre a formacéo dos novos gestores pela ideologia gerencial,
uma vez que os funcionarios novos com este perfil acabaram formando o corpo gerencial da
agéncia, os controladores e disciplinadores da forca de trabalho, seja ela com aparéncia de
desenvolvimento profissional ou de hipocrisia gerencial, que além de abusar do funcionério,
mesmo que de forma velada ou imediata, ainda o responsabilizava por isso, como no primeiro

trecho.
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Mesmo sabendo da incompatibilidade entre n° de funcionarios e o volume de servigo
naquela realidade, a orientacdo do RH para a ndo realizacdo das horas extras existia de forma
publica e notoria justamente para que, no caso de reivindicacdo, o discurso fosse invocado como
forma de transmitir ao funcionério a autonomia pela hora trabalhada. Outro funcionario, desta vez
do Grupo 01 denunciou o abuso e o cinismo por parte do BB:

Todo mundo fazia hora extra, era padrdo. Se ninguém trabalhasse nao dava para
acabar o servico. Mas quando vinha a cobranca para diminuir ou mandar a gente
embora no horério porque estavam sendo notificadas denuncias no sindicato
Eles diziam que a gente fazia corpo mole s6 para pér o Banco no pau depois.

Mesmo com a celebragdo da hipocrisia a préatica continuava. O mesmo funcionario do
Grupo 02 que reivindicou a folga continuou o seu relato:

Al eu disse “entdo t&, amanha eu posso parar de fazer?” S6 que ficava um clima
muito chato entre os outros funcionarios e eu, porque eu pegava as minhas
coisas e ia embora, deixando muito servico la. Mesmo que ninguém dissesse
nada, era como se eu estivesse passando 0 meu servigco para eles, e ai acabava
virando um problema pessoal porque o colega terminava fazendo a minha parte
também.

Além da manipulacdo do discurso que responsabilizava o funcionario pela realizagdo
da hora extra, do cinismo em acusar o trabalhador de estar fazendo “corpo mole” ainda havia a
incitacdo da rivalidade em ocasides de reivindicagdo como a mencionada, uma vez que
transformava em problema pessoal um problema que era estrutural e inerente & dindmica do
Banco, o que por sua vez dificultava a solidariedade de classe e a tomada de uma consciéncia
coletiva que indicasse uma acdo também coletiva de reivindicacdo. O conflito vertical era
horizontalizado e tomava a forma de um problema pessoal.

Em 2002 o controle de entrada e saida do funcionario passou a ser registrado
eletronicamente. No ato da chegada e saida, o prdprio postava seu nimero de matricula e senha
de operacdo no SISBB (Sistema Banco do Brasil) e apenas apds seu registro de entrada poderia
operar o sistema livremente. Teoricamente ao fim da jornada de trabalho daquele dia o
funcionario registrava a saida no sistema e 0 mesmo computava automaticamente as horas
trabalhadas, e havendo até 2 horas extras, legalmente permitidas, ja as direcionava na proporgao
para pagamento e BH.

Apesar de o SISBB ja permitir o registro eletrénico pelo proprio trabalhador, e ndo
mais 0 manual pelo gerente, os funcionarios eram orientados a ndo registrarem a saida no dia, ja

que no dia seguinte o sistema aceitava o registro posterior e no horario que o funcionario
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informasse, possibilitando que o mesmo trabalhasse horas além do informado ao SISBB e sem a
devida remuneracao.

Em 2003 o sistema criou uma nova “trava”, onde desta vez, mesmo que o funcionario
ndo registrasse sua saida para poder trabalhar depois do seu horario regular, o SISBB néo
permitia 0 acesso porgue a trava se dava de acordo com o numero da matricula do funcionario.
Contudo, o bloqueio englobava somente as fungdes de escriturdrio e caixa, trabalhadores de
jornada de 6 horas, ndo abrangendo os demais cargos comissionados. A “trava” do sistema ja
nascia com a sua “brecha”, uma vez que os funcionarios davam a saida, ou, no melhor dos casos
impostavam até as 2 horas extras permitidas e autorizadas pelo gerente, e continuavam
trabalhando nas matriculas dos chefes até o volume de servico ser controlado, como nos conta
outro funcionario do Grupo 02:

Como o ponto ndo funcionava para todo mundo, quando tinha muito trabalho a
gente acabava assumindo na matricula do chefe mesmo. As vezes até pagavam
as duas horas que o sistema deixava fazer, mas na maioria das vezes vocé tinha
que pedir, e como ninguém pedia, a gente trabalhava do mesmo jeito até o
servico acabar.

Somente em 2004 o bloqueio do sistema compreendeu os demais comissionados na
agéncia, exceto o gerente geral. Contudo, a brecha ainda existia, pois antes de pagar até as 2
horas extras permitidas para o funcionério de 6 horas havia a possibilidade da mesma matricula
operar em mais de um terminal ao mesmo tempo, ou Seja, O escriturario ou caixa poderia
trabalhar o tempo que ainda restasse para completar a jornada de um comissionado de 8 horas,
como informa funcionario do Grupo 02:

Mas Eles rapidinho conseguiram burlar o sistema do ponto eletrénico de novo.
Era pedido para o funcionério registrar a saida somente no dia seguinte e até o
horario sem a hora extra, ja que a gente ja tinha trabalhado na matricula do
outro.

O ponto eletrdnico deveria servir para ajudar os funcionarios a mostrar aos 6rgaos de
fiscalizacdo do BB que havia trabalho além do horéario, porém o que ocorria na pratica era a
manipulacdo do sistema de ponto, tal qual na época dos funcionarios mais antigos, quando a
manipulacdo acontecia manualmente. O que houve foi a sofisticacdo da exploracéo, que passou a
ocorrer eletronicamente. Atualmente o sistema ndo permite que mais de um terminal seja

operado pelo mesmo registro de matricula simultaneamente, o0 que, juntamente com o0s
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investimentos cada vez mais pesado em tecnologia de informacdo e automatizacdo, diminuiu
consideravelmente a necessidade de horas extras para finalizar o volume de trabalho diério.

O BB investiu somente em 2005 R$ 1,6 bilhdes nas areas de telecomunicagbes e
tecnologia de informag&o, dos quais R$ 250 milhGes foram destinados a automacéo da agéncias,
com a substituicdo de micros e a adocdo do sistema operacional Linux para os servidores das
agéncias, no lugar do antigo OS/2°°. Porém, ainda ha situacdes de necessidade de horas extras
para concluir o fechamento do movimento da agéncia, como relata dois funcionarios do Grupo
02:

Existe muita presséo para que ndo seja feita a hora extra. Ai colocaram o raio do
ponto eletrdnico, vocé da entrada e da saida e o sistema trava quando ja deu o
seu horario. Muito legal! Como ferramenta de controle é excelente, desde que
seja aplicada corretamente. Porque ndo adianta vocé diminuir o horario de
expediente do funcionario e ndo diminuir a carga de servigo. O grande problema
do Banco com isso € que ndo é o mesmo servigo todos os dias, entdo tém dias
em que vocé trabalha mais e dias em que trabalha menos. Ndo da para vocé
mandar o seu funcionario ficar em casa hoje porque é dia de vale e amanha falar
para ele vir trabalhar 18 horas porque é dia de pico. [...] S0 que ndo d& para fazer
isso, entdo acaba que a hora extra é necessaria em dias de pico, ndo tem como
ndo ser assim. Sé que o Banco ndo entende isso.

Desde que o gerente novo assumiu ele cortou as horas extras. S6 que se eu
trabalhar s6 no meu horario e for embora, no outro dia eu estou “lascado”,
porque eu é que vou ter que fazer o servico do mesmo jeito. Dai eu e o outro
caixa revezamos o horéario e o ponto para conseguir fechar o movimento do dia e
aliviar a barra do dia seguinte, isso quando o gerente ndo empresta a chave dele
para a gente poder fechar. Eu ndo concordo com isso, mas fazer o qué? Tem que
fazer, né.

Outra questdo correlata a das horas extras é a do descanso de 10 minutos para funcéao
de digitador a cada 50 minutos de atividade, como no caso dos caixas, e que também € estendida
ao funcionério que realize funcdo em pé, como é o caso dos funcionarios que atuam na sala de
auto-atendimento. Considerando-se a Lei da Fadiga da administracdo cientifica, € possivel
comparar 0 descanso de 10 minutos do bancario a cada 50 trabalhados com o do carregador de
lingotes de ferro de Taylor, mais uma evidéncia de que as caracteristicas da administracao

cientifica do trabalho industrial continuam presentes em meio a gestdo “moderna” do trabalho

2% BANCO DO BRASIL. Velocidade da luz. Revista BB.com.vocé. Ano5, ne 30, Jan/Fev, 2005.
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também no setor de servigos, justamente porque o cerne da questdo ndo é o método em si, e sim o
controle sobre o processo de trabalho.

Dois funcionérios, ambos do Grupo 02, um na funcdo de caixa e outro na de
atendimento ao publico na sala de auto-atendimento, respectivamente, permitem perceber o
contraste no cumprimento do descanso:

Eu ndo consigo fazer o descanso todo dia ndo. Aliés, eu raramente faco. S6 faco
guando ndo tem ninguém, dai eu até faco alguns alongamentos no punho e no
antebraco. Mas nunca ninguém me impediu de fazer, eu é que nunca pedi
mesmo. N&o tenho coragem. Nunca vi ninguém fazendo, e muito menos pedir
ou avisar que vai fazer. Ai vai parecer que eu ndo quero trabalhar, ou que estou
enrolando para fazer hora extra no fim do dia.

Eu ndo fago hora extra. Ndo faco nada que estiver fora das instru¢des do Banco.
[...] Uma coisa que eu fago certo é o descanso, de 1 em 1 hora. Estd la no LIC e
eu cumpro, porque se eu ndo cumprir o problema de salde depois é meu.
Nenhum gerente veio me falar nada quando me vé sentado descansando, mas
também nunca me falaram para cumprir o descanso.

Além da velha separacéo entre os trabalhadores “estratégicos” e 0s “operacionais”, ou,
de outra forma, entre os pluriespecializados comerciais e pluriespecializados administrativos,
somou-se uma dicotomia entre os antigos e 0s novos funcionarios no BB em funcdo do *“assumir
riscos”. No bojo do que Segnini caracterizou como “nova qualificacdo dos bancérios na o6tica dos
Bancos”, o novo funcionario que assume riscos para obter melhores resultados € privilegiado. Ha
uma contradi¢do expressa nos relatos que, a0 mesmo tempo em que indica que o Banco estimula
0 “assumir riscos” como qualificacdo do bancario, também ndo garante mais a segurancga do
emprego como garantia antes.

Ou seja, se o funcionério correr riscos e 0 negdcio “cair”, certamente serd demitido, o
risco corre por conta dele, funcionério, e ndo por conta do BB. Do contrario, serd aplaudido
porque trouxe resultados para a Instituicéo.

Hoje é um pouco diferente do que era ha alguns anos atras... Vocé ja ndo tem
mais a mesma seguranca que vocé tinha, como, por exemplo, se cometesse um
erro... [...] Hoje ndo é bem assim, vocé pode cometer um erro e amanhd vocé
esta na rua. Mas se vocé conseguir seguir as instrucfes do Banco e ndo fazer
nada fora das instrugdes vocé pode ter uma carreira, mas se Vocé vai conseguir?
N&o sei. Porque ao mesmo tempo em que vocé faz tudo certo, vocé percebe que
0 Banco valoriza aquele que corre risco... por serem mais arrojados, mais
ousados, eles acabam trazendo resultados arriscados para 0 Banco, mas trazem
resultados maiores.
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Outro ponto relevante é que, a gestao organizacional do BB, a0 mesmo tempo em que
incentiva o “sangue novo” para as atividades comerciais, ainda tem que cumprir com os salarios
elevados dos funcionérios mais antigos. A diferenca de salario e bonificacdes adquiridas pode
chegar ao dobro em determinados casos. Comparando-se 0s salarios de dois caixas entrevistados,
dos Grupos 01 e 02, respectivamente, um percebe uma média de R$ 2.000,00 por més, enquanto
outro conta com a média de R$ 1.200,00.

A diferenca ndo se manifesta somente neste nivel, visto que muitas das demais
bonificacbes sdo computadas de acordo com o Valor de Referéncia (VR) do cargo que o
funcionario ocupa. Como exemplo podemos citar a PLR, que referente ao primeiro semestre de
2006 foi paga em outubro do mesmo ano da seguinte forma: o beneficio previu a distribuicdo de
95% do salario do escriturério ou caixa, ou do VR dos comissionados, mais a parcela fixa de R$
412,00 e a distribuicdo linear de 4% do lucro liquido, no valor de R$ 1.814,49 para cada
funcionério. Também entra proporcionalmente na composi¢cdo o cumprimento do Acordo de
Trabalho®™* (ACT) do periodo, sendo que as agéncias que atingiram os 400 pontos do ACT
recebem o valor integral, e aquelas que cumpriram no minimo 3255 pontos, o valor
proporcional®’,

Tomando-se as médias dos dois caixas apontados, teremos a seguinte proporcao
aproximada: R$ 4.000,00 para o do Grupo 01 e R$ 3.360,00 para o do Grupo 02, sem contar
demais beneficios que também sdo contabilizados segundo o0 VR de cada um, como férias e 13°.

N&o é a toa que uma das antigas reivindicacbes dos funcionarios do BB € a implantagdo do um

21«0 ACT é um instrumento utilizado para avaliar o desempenho da gestdo de cada dependéncia. Embora avalie a “gestdo” da
dependéncia, os resultados do Acordo atingem os funcionarios como um todo (pagamento de PLR, classificacdo de agéncias,
concorréncias, dentre outros)”. BANCO DO BRASIL. Apostila Conhecendo o Acordo de Trabalho. Superintendéncia Estadual do
Rio Grande do Sul: 2005. De acordo com as necessidades competitivas do Banco e em conformidade com os resultados que vao
sendo apresentados pelas unidades, sdo formuladas metas de rentabilidade, que englobam, principalmente, a venda dos produtos e
servigos bancérios. Entretanto, ao ACT somam-se as campanhas do BB como um todo. Por exemplo, a agéncia pode ja ter
cumprido a meta de seguros residenciais de seu ACT, mas se o0 Banco ndo tiver cumprido a meta geral, langam-se campanhas para
a venda deste produto especifico, na maioria das vezes, na forma de disputas entre agéncias e regides. No final da campanha, a
equipe que vendeu mais seguros é a “equipe do més” e recebe um “diplominha” de “melhor agéncia na venda de X na campanha
Y”, e o gerente da agéncia se destaca para a Superintendéncia a qual responde, pois o BB ainda ndo adotou a remuneragéo
variavel. Algumas vezes ha bonificacBes pela meta adicional cumprida, como entradas para grandes shows, pegas de teatro, jogos
esportivos patrocinados pelo BB, mas, via de regra, 0 “prémio” sO vai para o gerente da unidade, que certamente passa a ser
observado com outros olhos e cotado para fun¢des gerenciais de maior peso. A agéncia também pode subir de nivel se cumprir
determinada proporgdo do ACT. Em todos os casos quem sai ganhando é o corpo gerencial.

22 0 ESPELHO FAX. BB assina a Convengéo Coletiva e PLR. Informativo da Comissdo de Empresa dos Funcionarios do Banco
do Brasil, n® 272/ out/ 06.
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novo Plano de Cargos e Salarios (PCS) que garanta isonomia entre 0s concursados antes e depois
de 1995. O movimento sindical e 0 BB ja negociam um novo modelo desde 2003, quando foi
criado um Grupo de Trabalho para a elaboracdo do projeto. Contudo, o0 GT acabou e até o
momento o PCS ainda ndo resolvido?”.

Mais uma vez a contradigdo da ideologia gerencial se revela, na medida em que o BB,
por mais que tenha seguido a cartilha da reestruturacdo do trabalho e criado artificios
organizacionais para se livrar desta parcela onerosa dos funcionarios e, principalmente,
reivindicativa de seus direitos, ainda tem que conviver com ela, 0 que em si ja promove outro
conflito, uma vez que os novos funcionarios passam a reivindicar os direitos adquiridos pelos
antigos.

De um lado os novos funcionarios contemplam o objetivo da “nova qualificacdo do
bancéario na ética dos bancos™, traduzido no espirito competitivo, e que por sua vez estimula
praticas pro-ativas e criativas para se realizar numa perspectiva de sucesso, mas por outro lado,
trazem a tona a contraditoriedade e fragilidade das estratégias “modernas” de gestdo do trabalho,
pois o dilema também gera as condi¢des de uma acao reivindicativa coletiva da categoria®™.

Uma contradicao que faz o caso do BB muito curioso é que o Banco ainda ndo seguiu
a tendéncia mundial de combinar beneficios fixos com beneficios variaveis. A remuneragdo
variavel é um potente estimulador para a¢fes de venda, uma vez que estd diretamente atrelada a
produtividade e rentabilidade da empresa, e, no Brasil, os impedimentos legais para sua utilizacdo
foram transpostos pela Medida Provisoria que regularizou a PLR em dezembro de 1994,

A suposicao é a de que o cumprimento das metas no BB se da pelo “vestir a camisa”
do funcionario, o que pode ocorrer por diferentes razdes que estdo imbricadas em todo o processo
de “gestdo” da subjetividade, concomitante a situacdo de imprevisibilidade e instabilidade do
mercado de trabalho, dito de outra forma, o0 medo do desemprego. Pensando no trabalhador que
ja foi cooptado pela ideologia gerencial, este “vestira a camisa” a fim de cumprir e superar as

metas com o objetivo de ser notado e trilhar carreira no Banco. Por outro lado, ha aqueles que

2" 0 ESPELHO FAX. Bancarios negociam com BB na quinta e esperam solug@es. Informativo da Comisséo de Empresa dos
Funcionérios do Banco do Brasil, n° 268/ ago/ 06.

2 Diz-se relativamente insolvel porque uma solucdo imediata seria a demisséo de todo o corpo de funcionarios que ainda
integra 0 grupo pré reestruturacéo, o que legalmente ndo € vidvel, mas justamente por isso, dadas as reformas trabalhistas e
sindicais em andamento, a solugdo dependera em grande medida da capacidade de resisténcia coletiva da categoria como um todo,
até porque o BB ja anunciou novos cortes de despesas com pessoal.



161

consideram o lado pratico, porém parcial, e “vestem a camisa” porque o BB deve lucrar para que
continue sendo um bom empregador e que possa manter os postos de trabalho.

Diz-se parcial porque estes funcionarios que “cumprem o seu papel” nesta perspectiva
de reciprocidade ndo discernem a dimensdo do Banco que os explora, e assim ndo contribuem
para elevar a capacidade de resisténcia dos trabalhadores, pelo contrario, constituem-se de uma
massa indiferente as reivindicacOes e agdes coletivas da categoria, quando ndo manifestam sua
postura reacionaria, como ilustrado na entrevista de um funcionario em cargo gerencial do Grupo
02:

Eu ndo estresso muito com as metas ndo, para mim é tranquilo. Acho que faz
parte da minha fun¢do no Banco. E claro que tem épocas que a cobranca é
maior, mas eu nunca tive problemas com isso néo.

Também ha uma tendéncia maior no Grupo 02 para cooptacdo ideoldgica, ja que
interpretam as metas para a venda de produtos e servigos como algo natural e que o Banco nao
exige, somente sugere, uma vez que ndo atrela diretamente o salario do funcionario ao
cumprimento das metas. Diretamente, porque indiretamente o resultado da agéncia esta vinculado
a este cumprimento individual das metas, e no caso dos que almejam a ascensdo profissional no
Banco a agéncia é a vitrine ou o cartdo de visita num sistema que ainda ndo conta com a
remuneracdo variavel. Estes elementos podem ser observados no depoimento de mais dois
funcionarios em cargo gerencial:

Quando eu era assistente de negdcios eu tinha uma funcdo administrativa, uma
funcdo realmente de execucdo e a0 mesmo tempo a questdo do vendedor. Mas
nunca o Banco levou isso de forma a sugerir que se vocé nao vendesse seria
penalizado por isso. Vocé vendia porque o Banco te pedia isso de forma
amistosa ou mesmo de equipe, assim “olha pessoal, n6és temos que vender
porque € assim que funciona o mercado e n6s ndo podemos ficar fora do
mercado, entdo temos que todos juntos vender”.

Pelos contatos com outros funcionarios de outras instituices, a gente percebe
que a cobranga aqui no Banco é menor, a pressdo € menor. Primeiro pelo fato do
seu salario ndo estar diretamente vinculado as metas, e segundo porque o seu
emprego também nao.

Hé& ainda aqueles que desempenham as atividades referentes as vendas sem a gana dos
que “querem mostrar servico”, e diferente dos que simplesmente vendem como mais uma
atribuicdo dentre tantas. Estes funcionarios percebem, em diversos niveis, que a venda faz parte
do negécio do Banco, mas que ela deve ser uma iniciativa do cliente, e dai eles “vestirem a

camisa” no limite da necessidade do cliente, ou, de forma diferente, que o cumprimento das
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metas € a transferéncia do administrativo para o comercial, e que envolve outras questdes além
dos produtos e servicos vendidos. Conforme os trechos abaixo de funcionarios do Grupo 02:

O Banco mudou, ele ndo quer mais aquele cara que sé fica autenticando. Ele
quer aquele cara que venda para dar produto para o Banco, que € da onde Ele vai
tirar o lucro dele... do titulo de capitalizacdo, da previdéncia, da aplicacéo... que
é isso que os bancos estdo querendo agora. Entdo se vocé ver por esse lado o
caminho que o Banco esta levando esta certo. Mas ai é que esta, eu ndo
concordo com este caminho. Porque o Banco tira os caixas porque ele sé quer
fazer negdcio, e estas funcBes estdo sendo transferidas para outros lugares.
Agora vocé paga conta na lotérica, no supermercado, até em loja vocé paga,
entende... sendo que, se vocé for pensar pelo lado do caixa, estas pessoas que
recebem estas contas ndo tém a mesma situacdo que vocé tem no Banco. Se no
Banco do Brasil eu ganho mil reais para ser um caixa, eu ainda tenho mais
trezentos que € para eu cobrir a minha diferenca se eu tiver, se eu néo tiver é
meu. Se o Banco acabar de vez com os caixas e por todo mundo para fazer
negdcios, 0 que vai acontecer? As pessoas que pagavam conta no Banco véao
pagar no supermercado, sé que o caixa do supermercado ndo ganha gratificacéo
de caixa, deve ganhar duzentos reais por més, muitas vezes sem carteira assinada
e ndo esta protegido pelo seu sindicato, ou seja, ele ndo tem a mesma garantia
que vocé tem no Banco. Entdo esta coisa das metas € uma questdo mais ampla.
Tem a ver com a légica do capital.

A desvantagem € a pressdo de certos gerentes né, que vira até doenga, vivem
estressados. S8o pessoas que buscam promogdes a qualquer custo e quando
chegam la querem vender o seu peixe em cima das costas da gente. E dificil
vocé achar um gerente tranquilo. Eles sofrem pressdes para vender, né. E ai eles
vém para cima da gente. Para eles é natural, e para o Banco também, porque fica
promovendo estes gerentes que cumprem as metas. Mas para mim é um caso de
doenca mesmo, coisa de neurdtico. [...] A cobranca pelo atingimento de metas é
assim. Eu vendo o que eu acho que é melhor para o cliente, o produto que tem a
melhor taxa e que for bom para ele. N&o ligo para a cobranca destes gerentes
estressados ndo, porque para mim isso vira doenga. E estas metas praticamente
ndo tém fim, né. Se vocé ficar atrés dela ndo acaba nunca.

Coincidentemente, estes Gltimos integram um subgrupo que se poderia chamar de
“sindicalizados conscientes”, ou seja, formam a parcela sindicalizada da agéncia que acompanha

as reivindicacgdes, ainda que muitas vezes de forma passiva®®, mas que entendem o papel de uma

2™ Durante setembro e outubro de 2006, alguns funcionérios da agéncia participaram de forma ativa da greve realizada pela

categoria em campanha unificada com todas as empresas financeiras da FENABAN, enquanto outros aguardavam o resultado das
negociagdes em casa e alguns trabalhavam internamente. Durante o impasse que durou cerca de 01 més, o Banco descontou 0s
dias parados na folha de pagamento de setembro dos funcionarios que ndo aderiram a data de encerramento da greve proposta
pelos BB e CEF, informando ainda que os mesmos ndo seriam enquadrados no acordo realizado com a FENABAN. Uma
comissdo formada pela Contraf-CUT conseguiu negociar o estorno dos descontos, porém a anistia geral seria realizada por meio
de compensacdo em horas extras. Esta medida gerou um segundo conflito na medida em que foram denunciados abusos do Banco
na compensacdo das horas paradas. Marcel Barros, coordenador da Comissdo de Empresa dos funcionarios do BB disse na
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organizagdo coletiva dos e para 0s bancarios, e mais, percebem, com as devidas propor¢des, que
o foco comercial do Banco ndo é s6 uma tendéncia de mercado, mas uma tendéncia da
sociabilidade capitalista, e que a cobranca pelas metas envolve muito mais do que satisfazer uma
necessidade do cliente, como no caso do depoimento do delegado sindical da agéncia.

Dentre os “indiferentes” e os “cooptados” também ha funcionarios sindicalizados,
porém numa perspectiva de oportunismo, uma vez que revelaram ndo se sentirem representados
pelo sindicato, mas ndo querem deixar de usufruir dos beneficios dos convénios que 0 mesmo
estabelece com universidades, faculdades, escolas de linguas, e outros servigos, como no
depoimento de funcionario do Grupo 02:

Eu ndo participo do sindicato, mas sou sindicalizado. Eu ndo era no comeco,
mas como tem varios descontos e na minha faculdade tinha convénio eu me
sindicalizei para poder ter o desconto na mensalidade como bancério
sindicalizado.

Numa perspectiva de conformismo, hd os que sdo sindicalizados porque acreditam
que é uma obrigacdo do funcionario participar, como se tivessem que ser sindicalizados para
acompanhar, em nome do Banco, as negociac¢des conduzidas pelo sindicato, o que contribui para
converter a acdo sindical numa acdo conformadora e ndo combativa, como foi relatado na

entrevista de funcionario em cargo gerencial do Grupo 01:

Eu sou sindicalizado porque acredito que é uma organizagdo que sO existe para
ajudar a resolver os conflitos do Banco com os funcionérios. O sindicato aqui
tem uma linha mais light, ndo é como o da baixada. L& eles ainda arrumam
confusdo, fazem a maior baderna no auto-atendimento. Aqui ndo, é mais
sossegado, e eu acho que tem que ser assim. O mundo ndo é mais aquele, de
confusdo, de bagunca. O bancério ndo quer isso, ele quer o que é viavel, quer
didlogo. Confrontos ndo sdo bons para ninguém. Ndo é bom para o Banco e
muito menos para o bancério. [...] O sindicato tem que aprender a respeitar as
opinides. Por exemplo, num movimento grevista, existem funcionarios
comissionados que ndo querem fazer greve, e ai é necessario respeitar as
opinides. O sindicato ndo deveria impedir que as agéncias abrissem e ficar
fazendo confusdo na frente dos clientes, dificultando o atendimento, porque
guem ndo tem nada a ver com isso é o cliente. [...] J& fiz muita greve e se eu
achar véalido faco de novo, mas é fundamental respeitar as opiniGes e nédo
impedir quem quer trabalhar de exercer a sua fun¢do.[...] H4 um compromisso,

ocasido: “A compensacdo deve ocorrer na medida em que houver necessidade do banco e disponibilidade do bancéario. Ninguém
deve se prejudicar para pagar as horas da greve. A contraf-CUT e os sindicatos fiscalizardo eventuais abusos por parte do BB, mas
destacamos que se o funcionario ndo puder fazer hora-extra que néo a fagca”. O ESPELHO FAX. Compensagdo: hora-extra deve
ser eventual, diz LIC do BB. Informativo da comissdo de Empresa dos Funcionarios do Banco do Brasil, n® 273/ nov/ 06.



164

ndo sé com a empresa mas principalmente com o cliente, que ndo deve ser
prejudicado em nome de uma luta que é dos bancérios.

Também houve depoimento de funcionario ndo sindicalizado e em cargo gerencial
que afirmou categoricamente que o sindicato ndo tinha validade alguma e manipulava os
bancérios do Banco do Brasil para fortalecer a negociagdo unificada com os bancos privados,
omitindo inclusive 0 aumento que o Banco ja tinha divulgado sobre o pagamento da PLR na
ultima campanha de 2006, e que por si sO j& superava 0 aumento dos bancos privados. No caso
deste gerente, percebe-se que o mesmo identifica a agdo sindical num escopo limitado e
restringido ao aumento salarial, e mesmo neste caso, ndo interpreta uma negociagdo unificada
como uma acdo coletiva positiva, e sim o contrério, preferia quando as negociagdes eram em
separado e 0 Banco negociava diretamente com a comissdo de empresa dos funcionarios do BB:

No caso do Banco do Brasil nds somos manipulados pelo sindicato nesta
negociacdo unificada para gerar maior forca nos outros bancos privados. [...] a
negociagdo do Banco até uns dois anos era feita numa mesa separada e a minha
impressao era que a gente tinha mais vantagens. Tanto que neste ano o sindicato
queria que a gente fizesse greve pelo mesmo aumento das outras instituicdes
financeiras, quando na verdade o Banco ja tinha disponibilizado a divisdo do
PLR, que ja era superior ao aumento concedido pelo setor privado. Mas em
nenhum momento o sindicato divulgou isso para 0s bancérios porque iria
fortalecer o movimento. Entéo eu acho que o sindicato ndo é correto neste ponto
e para mim ele ndo tem serventia nenhuma.

Os depoimentos de funcionarios do Grupo 02, um na funcdo de caixa e outro
ocupando cargo gerencial, levanta outro aspecto com relacdo as motivacgdes do “vestir a camisa”
do BB que sugere que os estilos de geréncia, ou “lideranca” (segundo a terminologia gerencial do
empowerment), também podem influenciar na dedicacéo para o cumprimento das metas. Quando
abordadvamos a questdo das metas os funcionarios pontuaram, respectivamente:

Tinha um gerente que ficava no pé direto para bater as metas. Fazia competicdes
entre equipes, incentivava mesmo a gente a vender. Mas ele mesmo parecia que
ndo fazia nada. (risos) Vivia na frente do computador e no telefone, e quando
vendia alguma coisa vinha dar para a gente colocar no sistema porque ele nédo
sabia. Com esse ai eu tive um relacionamento bom porque ele me dava liberdade
de falar tudo que eu pensava e eu vendia bem, dai eu ficava no atendimento mais
tranqlilo. Depois veio um outro que trabalhava até no caixa. Parecia um louco.
Ele era muito o Banco, a vida dele era o Banco e ele queria que a de todo mundo
também fosse. Ele ficava até sem comer. E ai eu tive conflito, né. Porque ele nédo
aceitava as minhas opinides, e ai eu fui mandado para o PAB e fiquei s6 com o
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servico de caixa e cuidando dos processos do TRT?". Eu s6 estou no Banco por
estar, porque eu ndo tenho outra coisa para fazer no momento, mas ele nédo
aceitava isso, de eu fazer as minhas coisas e “acabou”. E ai ele ficava no canto
dele fazendo o servico dele e eu ficava no PAB, longe dele para ndo dar atrito, e
fazendo o meu servigo sossegado.

Hoje numa funcdo gerencial fica bem evidente que hd uma distribuicdo
igualitaria das metas da agéncia, o que é diferenciado é a cobranca, a forma de
cobrar, e isso vai muito da administracdo da agéncia. E ai é pessoal mesmo, tem
que ser direto, ndo da para simplesmente cobrar de forma abstrata. E ai é que
entra o perfil do administrador, porque dependendo da forma como o
administrador ira te cobrar vocé se sente mais ou menos confortavel. E ai eu me
sinto a vontade para falar do administrador anterior, que me deixava sempre com
muita liberdade. Ele ndo se posicionava com relacdo as metas, deixava a gente a
vontade para definirmos as nossas metas para alcancar 0s nossos objetivos. E
isso foi bom porque vocé pode atingir as metas no seu tempo e da forma como
vocé achar adequado e justo. E ai vocé sofre menos pressao e ndo precisa fazer a
tal da venda casada, da venda empurrada, aquele negdcio de pedir e &s vezes
implorar para o cliente ajudar com o produto. Isso é uma coisa extremamente
desagradavel, ndo bate com a minha ideologia. Ja tive que fazer isso no caso de
outra administracdo, e ndo me senti nem um pouco confortavel, mas se é isso
que a empresa quer da gente em determinados momentos € isso que a gente tem
que fazer.

Outro funcionario, desta vez do Grupo 01, quando indagado sobre as principais
dificuldades no exercicio de sua funcdo e sobre resolucdo de conflitos, também alude ao

comportamento dos dois gerentes citados nos trechos acima?”:

Havia uma época em que o suporte era um caos e todo mundo punha a culpa nos
caixas, principalmente um “pessoalzinho” do atendimento chegado no gerente.
Parecia que a gente ndo fazia nada. Eu me sentia desrespeitado porque eu
trabalhava sério e qualquer um sabe que ndo é facil lidar com cliente no caixa.
Geralmente ele ja estd nervoso por causa da fila e quando ouve um “nao”
desconta na gente, que estd na linha de frente. Mas ndo é todo gerente que
entende isso. Teve um que passou por aqui que nunca tinha aberto um caixa e
para ele era facil fazer reunides, falar que a gente matava servico, ndo tinha
organizacdo e culpar os caixas pelas reclamacdes e pela nota baixa de
atendimento. O que acabou de sair ndo. Ele sentava no caixa e chamava a fila
direto. Nao segurava a gente depois do horario para falar besteiras em reunides,
e também ndo pressionava a gente para vender os produtos. Mas tinha a atitude
de trabalhar ao invés de s6 mandar.

2% 0 posto de Atendimento Bancario (PAB) ao qual o funcionario se referiu era uma outra unidade da prdpria agéncia que
funcionava dentro do Tribunal Regional do Trabalho em S&o Bernardo do Campo e para atender as necessidades dos funcionarios
e processos daquele férum.

%" Na ocasido das entrevistas, um terceiro gerente havia assumido a agéncia. Assim, sempre que a pauta abordava assuntos que
envolviam o papel da geréncia geral da agéncia, grande parte dos funcionarios se referiram aos outros dois gerentes anteriores.



166

Estes depoimentos possibilitam inGmeras questdes presentes nas entrelinhas do
discurso. Contudo, a pesquisa se ocupou de dois aspectos, nos quais se mencionou 0s gerentes
como “gerente 1” e “gerente 2”, respectivamente. Primeiro, os estilos de geréncia apontados sdo
diametralmente opostos, sugerindo que o gerente 1 possui um perfil mais agressivo e competitivo
para as metas e resolucdo de conflitos, na mesma medida em que dois entrevistados relatam a
falta de conhecimento do mesmo para operacionalizar os referidos processos levantados.
Entretanto, no primeiro trecho o funcionrio comentou que por “vender bem” tinha um bom
relacionamento com o gerente 1, enquanto os outros dois demonstraram diferentes niveis de

insatisfacdo em relagdo ao estilo de administracdo deste gerente.

J4 o gerente 2 parece ter um perfil mais operacional, j& que foi citado como
conhecedor das tarefas, e talvez por isso os funcionarios em questdo tenham se referido a ele num
tom mais a vontade e mencionado que se sentiam um pouco mais confortaveis com relacdo as
metas de venda ou exercicio da funcdo, e que foi diferente no primeiro depoimento, uma vez que
o funcionario ja relatou a tendéncia inversa, de entrar em chogue com o gerente 2 justamente por

lidar melhor com as tarefas comerciais do que com as operacionais.

O conhecimento operacional aparece nos dois casos como fonte geradora de conflito,
0 gerente 1 porgue ndo o possuia e “s6 sabia mandar”, e 0 gerente 2 porque parece que “possuia
demais” e por isso cobrava o servico tdo quanto sabia fazer, e deixava a questdo do cumprimento
de metas sobre a autonomia do funciondrio. Esta relacdo permite resgatar os dois tipos de
geréncia incentivados pelo BB em tempos diferentes. O do bancério conhecedor do processo,
num primeiro momento, caracteristico da fase em que a gestdo do Banco privilegiava a
experiéncia do trabalho como diferencial para as funcGes gerenciais, e o do bancério
administrador competitivo, tipico da “gestdo moderna” do trabalho que foca as atividades

comercial como diferencial.

O segundo aspecto relevante € o de que, tanto o gerente 1 como 0 gerente 2 sdo
anteriores ao Programa de Ajustes de 1995, logo, estdo agrupados junto aos funcionarios antigos
do Banco. Entretanto, o gerente 1 participou do BB/MBA em 1995, ao invés de seguir a trajetdria

de ir assumindo fungdes em diferentes areas da agéncia para s6 entdo chegar ao nivel maximo de
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geréncia em agéncia’”®. Foi selecionado para participar de um treinamento que visava justamente
construir um novo perfil para o administrador, e dai suas praticas gerenciais se pautarem na
incitacdo da competitividade, da produtividade, da exposicdo e da responsabilizacdo individual,
da discussdo por meio de reunides coletivas semelhantes aos CCQs da organizacgéo toyotista do

trabalho.

Enguanto que o gerente 2 lidou com vérias fungdes operacionais em diversas areas do
Banco, chegando ao posto de gerente de agéncia pelo antigo critério da experiéncia e tempo de
servigo®”®, dai sua postura gerencial enfatizar mais o lado do “saber fazer”, do aspecto pratico, da
execucdo das fungdes, mais tipicos da gestdo taylorista-fordista do trabalho, embora nédo deixasse
de instituir estratégia para o cumprimento das metas estipuladas, mas no caso a estratégia seguia
a direcdo de deixar os funcionarios atuarem da forma como julgassem melhor, sem a cobranga

direta e ininterrupta.

O estabelecimento desta relagdo nos permite apontar que o modelo de gestdo do
trabalho no BB é composto pelos dois tipos de gestdo, taylorista-fordista e toyotista, ndo sé pelos
estilos de geréncia abordados, mas também pelas praticas das tarefas ressaltadas pelos
funcionérios, tanto em nivel gerencial como no subordinado. Assim, a despeito de todo o
empenho do Banco em viabilizar as ferramentas de administracdo de RH a fim de promover a
gestdo do empowerment, reduzindo custos e aumentando produtividade, a contradigdo atravessa

as técnicas de gestdo e praticas de trabalho.

Segmentacgéo do atendimento e fragmentacéo da forca de trabalho

Num contexto de alta concentragdo de renda o direcionamento estratégico é para o
atendimento segmentado nos bancos. No BB e na maioria dos grandes bancos ha agéncias
personalizadas, proprias para o contato com o cliente-investidor, enquanto nas agéncias de varejo
“comuns” ha uma segmentacdo no atendimento ao publico no mesmo espaco. Os critérios para a

divisdo dos clientes no BB comecaram a ser sistematizados no fim de 2001, divulgados

28 Informacéo verbal obtida em caréter informal com funcionario da agéncia (2002).
219 Informacdo obtida em carater informal com funcionario da agéncia. (nov/2004).
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internamente por meio de cursos e treinamentos em “atendimento ao cliente”. Atualmente a

segmentacao ja é matéria “obrigatoria” para os funcionarios desde o ingresso.

No curso inicial de ingresso no Banco o novo funcionario aprende a “atender de forma
segmentada”, e, principalmente, a “entender que os nomes dos segmentos sdo “fantasia”, nao
devendo chegar ao conhecimento dos clientes”. A divisdo dos nichos de negdcio é feita por
meio de andlise cadastral, que classifica o cliente de acordo com a “profissdo, classe social,
renda, faturamento, estilo de vida, faixa etaria, etc, e assim suas necessidades s&o
diferenciadas™®®. Neste primeiro nivel de segmentacdo, o proprio sistema ja enquadra o cliente
num perfil segundo estas caracteristicas, mas que sdo administradas durante o periodo de

relacionamento entre ele e o Banco.

Vale notar a preocupagdo de ja durante o treinamento inicial frisar ao funcionario
ingressante que ele ndo deve revelar os critérios da segmentacdo ao cliente, uma vez que se 0
mesmo for denominado abertamente de “cliente exclusivo” ou “cliente preferencial”, a estratégia
do “diferencial segundo as necessidades” se torna diferencial segundo o potencial de
investimento e rentabilidade, o que constrangeria o discurso do Banco de “relacionamento ético,

principalmente com a clientela®®"”.

“Preocupado com esses principios e buscando construir uma relacdo de longo prazo
com seus clientes, e, conseqlentemente angariar maior rentabilidade, o Banco adotou alguns
critérios de atuacdo”, sendo 0s seguintes nichos de mercado: pessoa juridica (PJ), pessoa fisica
(PF) e setor publico, que por sua vez sdo subdivididos. O mercado PJ entre os segmentos de
micro e pequenas empresas, médias e grandes empresas, e empresas corporate. O segundo
mercado, do setor publico, estd subdividido entre as esferas de governo federal, estadual e

municipal.

Com relacdo ao mercado de PF, a segmentacdo obedece a padrées mais sofisticados,
fundamentando-se em dois critérios, a segmentacdo comportamental e o modelo de

relacionamento. O primeiro consiste num perfil do cliente tracado via potencial de consumo,

280 Fidelizagdo do cliente. Topico “Atender de forma segmentada”. Curso Exceléncia Profissional. Caderno de aprendizagem “O
caminho para encantar o cliente”. p. 35-37.
8L |bid. Topico “Etica no relacionamento com os clientes”. p. 33.
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utilizacdo dos canais de distribuicdo, dados cadastrais e rentabilidade, e a partir deste perfil o
cliente é classificado num dos sete segmentos comportamentais a seguir: desconhecido,
renovacdo, estratégico, basico, ascendente, potencial e experiente. Toda esta classificacdo €
realizada pelo sistema automaticamente a partir da informacéo dos dados cadastrais e registro das
operacOes do cliente. Entretanto, o proprio BB ja atenta que “a descri¢do pura ndo dispensa o
conhecimento individual dos clientes, principalmente os que serdo alvo de tratamento

personalizado”.

Mais uma vez a natureza do discurso se revela, ndo s6 porque no trato com o cliente o
funcionario deve omitir a intencdo da segmentacdo, mas porque em grande medida, segundo 0s
depoimentos, os proprios funcionarios ndo se sentem a vontade em “separar” os clientes de
acordo com sua renda quando estes chegam até eles ignorando o segmento a que pertencem.

Vejamos 0 comentario de um gerente PF do Grupo 02:

O Banco dividiu os clientes para facilitar o atendimento comercial, mas &s vezes
acaba complicando, principalmente quando é um dia cheio. Quando um cliente
PJ aparece na minha mesa fica facil eu apresenta-lo ao pessoal do atendimento
PJ, mas quando € cliente PF, por exemplo, eu vou falar o qué? Que ele tem que
pegar a fila do outro atendimento porque de acordo com a renda dele eu ndo
posso atendé-lo? Claro que ndo. Ai € que entra 0 bom senso. Vocé atende e
depois passa a pasta para o gerente do perfil dele.

Neste caso, 0 entrevistado demonstrou que, mesmo um pouco constrangido pela
estratégia, acredita que ela facilita o atendimento com foco comercial, e que, numa situacdo fora
do padrdo, ha um drible na propria estratégia. Porém, ndo se opGe a ela, uma vez que apos 0
contato imediato o cliente sera repassado ao devido segmento de atendimento. Outro funcionario,
também do Grupo 02, chama atencdo para as dificuldades que encontrou quando ingressou no
Banco, logo apds a implantagdo do atendimento por segmentos:

Eu ndo entendia nada, s6 que eu ndo podia atender todo mundo que chegasse.
Mas era esquisito, porque me diziam “chama o fulano, o beltrano” porque eram
clientes deles, sendo que os fulanos e beltranos estavam vendo que o cliente
estava comigo e ndo faziam nada. Parece que ficavam esperando se eu iria
atender ou ndo, sabe? Eu achava muito chato porque parecia um empurra-
empurra de cliente, e como eu, além de ndo saber fazer nada direito porque tinha
acabado de entrar e tinha que perguntar toda hora para alguém o que fazer, ndo
conhecia a coisa do atendimento segmentado.

De fato, a segmentacdo do atendimento ndo aconteceu como algo natural para os

préprios funcionarios, que pela antiga pratica de atendimento, costumavam dividir somente o
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mercado, e ndo toda uma classificacdo de acordo com uma série de dados cadastrais, e
principalmente, por renda. Um funcionario do Grupo 01 informa como era o foco do atendimento
antes da segmentacdo:

No meu tempo nao tinha isso. O cliente sentava na mesa e pronto. VVocé atendia
da melhor forma possivel, sem se preocupar com o perfil de consumo dele
porque as vendas também ndo eram tdo cobradas como é hoje. E claro que a
gente acaba sabendo mais de uma funcdo e o outro colega de outra, e dai vocé
acabava passando o cliente para a frente se sabe que o outro colega conhece
mais o0 assunto. Mas era para atender melhor o cliente, ndo era para “empurrar”
produtos.

Esta dimensdo da segmentacdo se torna mais clara a partir do outro critério de
segmentacao para 0 mercado PF, o modelo de relacionamento, que, “define como o Banco se
relaciona com o cliente, isto €, como o cliente sera atendido pelo Banco ao acionar qualquer
canal, seja ele humano ou automatizado”?*?. Os modelos de relacionamento sdo: exclusivo,
preferencial e pessoa fisica, e sdo definidos como: exclusivo, “reservado a um ndmero limitado
de clientes em fungdo do volume de investimentos e renda e outras caracteristicas de cunho
estratégico (autoridades ou formadores de opinido??) [...] o atendimento da-se de forma
personalizada e por funcionarios qualificados para o atendimento pro-ativo”, e o preferencial
“voltado para uma base significativa de clientes em termos de quantidade de negdcios, de grande

importancia para os resultados financeiros da Empresa”#*.

Embora o modelo de relacionamento pessoa fisica se refira a “maior concentracdo de
clientes com menos volume de negdcios [...] incluem-se todos os clientes com investimentos até
R$ 5 mil, os com renda inferior a R$ 1 mil, beneficiarios do INSS e todos o0s usuarios”, o Banco
ressalta que seu market share depende deste segmento, dai sua importancia estratégica ainda que
0 potencial de consumo desta parcela de clientes seja baixo®. Com relagdo a este segmento, 0
depoimento de um gerente do Grupo 02 ilustra o direcionamento do BB no dia-dia para o trato

com este cliente:

282 Ibid.Tépico “Atender de forma segmentada”. p. 36

Vale uma associagdo com o que Mills chama de “celebridades das altas rodas”, mencionado na primeira parte do trabalho.
284 Ibid
%% Ibid.

283
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N&o tem muito o qué fazer. O Banco realmente ndo quer na agéncia o cara que
vem pagar uma conta de luz. Ele quer o cara que vem aplicar seus milhdes, vem
pedir empréstimo, vem comprar seguro, previdéncia... O resto ndo interessa.

Dentro da agéncia a segmentacdo acontece de forma menos sofisticada, e na pratica é
denominada entre os funcionérios da seguinte forma: de NR1 (nivel de relacionamento com o0s
clientes exclusivos com renda igual ou acima de R$ 4.000,01), NR2 (nivel de relacionamento
com os clientes preferenciais com renda de R$ 1.000,01 a R$ 4.000,00) e o NR3 (nivel de

relacionamento com os demais clientes com renda inferior a R$ 1.000,00)%°.

Além do aspecto comercial da segmentacdo, também foi possivel perceber outro
elemento originado pela segmentacdo e incentivado, ainda que nas entrelinhas do discurso, pelo
BB. Em muitos casos a segmentacao extrapola o atendimento ao cliente e atinge também os
funcionérios, que “assumem” a identidade dos seus clientes no caso do segmento de modelo
Exclusivo. Como o préprio Banco define, os funcionarios deste atendimento séo “qualificados”
para oferecer tratamento personalizado e “pro-ativo”. A pré-atividade é o que, muitas vezes,
possibilita 0 que Grisci e Bessi chamaram de gestdo da intimidade. Para o funcionario se tornar
“amigo” do cliente considerado exclusivo, deve haver em alguma medida identificacdo de
valores, hébitos e crencas, ou melhor, uma identificacdo ideoldgica.

Na medida em que determinados funcionarios sdo intencionalmente selecionados
para gerenciar este tipo de publico, naturalmente pode ocorrer uma néo-identificagdo com os
funcionarios que respondem por outros segmentos, principalmente com os considerados
“administrativos”. Diz-se pode ocorrer porque tudo depende dos limites subjetivos para a
cooptacdo ideoldgica do funcionéario que é indicado para este atendimento, e do nivel de
relacionamento anterior que este ja tenha construido com os demais colegas, como observou com
muita perspicécia um funcionario do Grupo 01:

O pessoal novo rapidinho vira gerente. Na minha época dependia muito mais do
tempo de servico e de vocé conhecer o servigo. Quando eles vdo para o0 NR1
entdo! Ai parecem que tem o “rei na barriga”! Nao é todo mundo, claro. Tem
uns que ja trabalharam aqui com a gente e ndo se deixam levar pelo deslumbre,
mas outros! Parece até que o dinheiro da conta dos clientes vai parar na conta
deles. Coitados, ndo sabem da missa a metade.

28 Estes valores de renda para os NRs sdo de dez/2005, quando foram obtidos em carater informal através de informagao verbal

com funciondrio da agéncia.
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O depoimento confirma que na constituicdo do coletivo no processo de trabalho o
conflito de classes estd presente também no interior da propria classe. Segundo o trecho, alguns
funcionérios parecem assumir o perfil dos clientes que atendem, expressando em suas praticas
cotidianas e no relacionamento interpessoal com os outros funcionarios a ideologia da classe
dominante, a consciéncia subalterna que so visa a ascenséo social.

Este processo de “aculturamento” se torna fonte de conflitos, ainda que de forma
velada, e acirra a rivalidade que ja é inerente a divisdo entre os pluriespecializados comerciais e
os pluriespecializados administrativos, fragmentando a solidariedade de classe e,
conseqglientemente, uma tomada de consciéncia de classe pela categoria, fundamental a acédo
coletiva mediada.

Resgatando a suposicdo inicial do estudo, ou seja, que ha uma contradicdo entre o
discurso gerencial, traduzido na ideologia do empowerment, e a préatica efetiva de trabalho,
parece que as analises e relevancias estabelecidas com o objeto especifico apontam na dire¢do de
uma oposicdo maior e inerente a totalidade do modo de sociabilidade capitalista, que é a da
inevitavel disputa entre as classes, inclusive no interior das proprias classes e em todas as suas
dimensdes. Dai os métodos de gestdo do trabalho se constituir em formas sociais de controlar o
conflito, e ndo meramente em técnicas restritas ao ambiente de trabalho.

Os gestores do capital recorrem as inovacOes tecnoldgicas, organizacionais e
gerenciais para intensificar o trabalho, aumentar a produtividade e ainda garantir a manutencédo
da ideologia da dominacdo. A articulacdo entre tais elementos permite que cada vez mais se
aumente o excedente de forga de trabalho, 0 que em si j& € um elemento de sujeicdo da classe
trabalhadora. A difusdo de mecanismos de controle que manipulam o conflito capital-trabalho
com o fim de obter a adesdo acritica dos trabalhadores no processo de valorizacdo do capital, dos
quais o discurso do empowerment € o exemplo mais atual, aprofunda a subsuncdo real do

trabalho ao capital.

O discurso gerencial do empowerment ndo acarretou mudancas positivas para 0s
trabalhadores no que diz respeito as solucbes das contradi¢des de classe. A “modernizacdo” das
relacdes e formas de gerenciamento do trabalho pseudo-ocultam o antagonismo de classe inerente
ao modo de producdo capitalista através dos discursos motivacionais, das politicas de recompensa
e valorizacdo, da geréncia participativa, e de tudo o mais que compde o espetaculo do “péo e

circo” empresarial. A gestdo do empowerment promove competitividade, individualizacéo,
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inveja, corrosao do carater, fragmentacdo da consciéncia de classe. Este é o ser assim destrutivo
da gestdo do trabalho alienado na sociabilidade capitalista. Contudo, também permite que a
dimensdo perversa de todo 0 processo venha a tona, o que é essencial para o desvendar desta

pseudoconcreticidade e para ousar a criacdo de um vir a ser emancipado e para todos.
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Considerac0es Finais

A expansdo do capitalismo a partir da permanente revolugdo de seus meios de
producdo carrega consigo um processo também permanente de transformacdo das formas de
trabalho para torna-las adequadas ao seu desenvolvimento, e, portanto, transforma as relacfes
sociais. Em cada momento de desenvolvimento das forgas produtivas as relacdes de trabalho
correspondentes criam e recriam o0 antagonismo entre as classes, com novas formas de opresséo e
resisténcia.

Como observado na parte I, o modelo de organizacdo do trabalho de Ford
caracterizou um destes momentos da luta de classes. Também a “cientifizacdo” do processo de
trabalho com Taylor foi além de uma mera inovagdo no campo administrativo para a melhoria da
organizacdo do trabalho. Os limites das técnicas fordistas e tayloristas alteraram a organizacao do
trabalho a partir dos anos 1950, e mais agudamente no fim da década de 1970, quando o capital
se reestruturou produtiva e politicamente nos principais pélos capitalistas, declarando sua crise
estrutural por meio do retrocesso das reformas sociais do Estado do Bem-Estar, do estimulo da
acumulacdo predominantemente financeira e da difusdo das técnicas de gerenciamento da
empresa Toyota.

O importante a frisar € que a apropriacdo da subjetividade do trabalho esté inserida
num processo que se articula desde o modelo taylorista-fordista, e que a realizacdo do trabalho
repetitivo e controlado pelo ritmo da esteira de montagem e pelo cronémetro ndo anulava esta
dimensdo. Pelo contrario, mesmo que o trabalho seja alienado e manipulado pelo capital, o
trabalhador €, e continuara sendo sempre, o sujeito do processo de trabalho. Portanto, as
caracteristicas de gerenciamento do trabalho que foram iniciadas com Ford e Taylor, foram
sofisticadas no modelo toyotista, uma vez que ja estavam em processo e somente foram
estimuladas e promovidas oportuna e sistematicamente no apice da crise aberta do capital.

Em outras palavras, as formas de gestdo tipicas do fordismo e taylorismo nao
deixaram de existir, foram aperfeicoadas e combinadas com as do toyotismo, como pdde ser
observado nas préaticas do trabalho bancario. O controle destas formas se converteu em um
controle social, ndo se limitando ao ambiente de realizagdo da atividade e tampouco ao setor

industrial ou de servigos.
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A necessidade de comprometimento do trabalhador com a “missdo” da empresa se
tornou peca chave para a recomposicao da acumulacdo capitalista, dai as formas de controle e
apropriacdo da subjetividade terem sido examinadas e pesquisadas por diversos campos
cientificos, que promoveram o surgimento de uma teoria gerencial no escopo da educacdo da
classe trabalhadora para e pelo capital. A teoria gerencial objetiva transformar a mente do
trabalhador a fim de que ele se “identifique com a empresa”, e neste prisma, 0s discursos
gerenciais tentam mascarar o antagonismo entre as classes.

Incorporando 0s conhecimentos da administragdo cientifica as correntes
comportamentais da psicosociologia, a teoria gerencial se apropriou da subjetividade da forca de
trabalho como forma de internalizar na “alma” do trabalhador a suposta relacédo de cooperacéo e
interesses comuns entre “patrdo e empregado”. Mais do que uma teoria gerencial, se pode falar
em uma ideologia gerencial, cuja Escola das Relagdes Humanas focou o “lado humano” da
empresa, ou melhor, o ajustamento do trabalhador ao processo produtivo partindo de uma
combinacdo da OCT com estudos psicossociais e formulando técnicas de suavizagdo e
ocultamento da natureza real do trabalho alienado.

O poder gerencial se cristalizou num novo grupo social, o dos administradores do
capitalismo, que diluiu o poder pessoal no poder funcional. O poder pessoal do chefe ou do
“dono” se confunde com a fungdo que o gestor ocupa no processo, passando a ser funcional.
Antes, o poder pessoal do chefe era conquistado pelo seu “saber”, o seu “conhecer” do negécio, e
a superioridade de “ser chefe” se demonstrava pela sua experiéncia em “saber fazer”. Embora
esta percepcdo tenha sido identificada por alguns funcionarios do BB que trouxeram a tona os
estilos gerenciais distintos de dois gerentes da agéncia no sentido do “saber fazer”, vale
mencionar que um dos entrevistados associou a figura do administrador como o “dono da
agéncia” quando abordava a questdo do reconhecimento e ascensdo profissional, o que sugere
que a tendéncia do poder funcional € predominante, porém seria prematuro classifica-la num
plano universal.

Alguns depoimentos dos funcionéarios do BB apontaram a questdo do “saber fazer” do
gerente, o poder pessoal da experiéncia e do tempo de Banco como sinbnimo de capacidade
gerencial. Com a reestruturacdo sobreveio outro estilo de lideranca, o funcional, e o controle e a
dominagdo anteriores, que justamente por serem diretos podiam ser também diretamente

questionados, passaram a uma questdo de “atribuicdo da funcao”.
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Ou seja, a figura pessoal do gerente, independente da posi¢do que ocupe, passou a se
esconder atrds do poder funcional, o que facilita muito a aplicacdo das técnicas gerenciais de
controle, que por outro lado também dependem do poder pessoal na medida em que em alguns
casos é o carisma individual que motiva o funcionario a “vestir a camisa”. Como apreendido num
dos depoimentos, o funcionario disse se sentir & vontade com o gestor funcional, apesar de este
“ndo saber fazer e cobrar”, porque este “ouvia as suas ideias”, enquanto ndo sentia 0 mesmo com
relacdo ao outro gerente, que “sabia fazer”, mas que no plano pessoal “nao ouvia suas idéias”.

Tem-se a impressdo de que o gestor € dividido entre 0 homem e o chefe, o pessoal e
o profissional, permitindo que enquanto homem o *“gestor” se aproxime dos subordinados pelo
poder pessoal, e enquanto chefe imponha o poder funcional. Ambos, o poder pessoal e 0 poder
funcional sdo manipulados na ideologia gerencial, dificultando a contestacdo direta porque dilui o
poder gerencial e a figura do opressor acaba por oscilar entre o chefe, as normas, 0s manuais, 0
regulamento, etc. Em outras palavras, a contraditoriedade da ideologia gerencial convém a sua
manutenc¢&o neste aspecto.

Outra observagdo interessante é que nenhum dos entrevistados se dirigiu a figura do
presidente do BB ou a algum tipo de personaliza¢do do Banco, além do gerente, que ndo fosse o
pronome Eles. O poder funcional se tornou um poder sem sujeito, dificultando a possibilidade de
reivindicacdo e resisténcia diretas, ja que a autonomia fica para as normas e manuais, 0 que
mantém o aparelho de dominacdo independentemente de quem exerce a funcdo. Parece uma
espécie de opressdo objetiva da forca de trabalho pelo poder funcional e manipulacdo subjetiva
pelo poder pessoal.

A desmoralizacdo sindical também é utilizada como fonte de cooptacdo para a
ideologia gerencial, como foi percebido nos depoimentos dos funcionarios quando abordados
sobre o tema da sindicalizagdo. Dentre os sindicalizados havia os motivados pelo oportunismo
dos convénios oferecidos, os que atuavam como “fiscais do Banco” e os que podem ser
considerados como conscientes do objetivo da acdo sindical. Contudo, um depoimento de
funcionério ndo sindicalizado destacou que na ultima campanha salarial de 2006, o BB havia
oferecido uma participacdo nos lucros que em si mesma j& superava 0 aumento negociado pelo
sindicato, o que pode ser comparado a ttica do shunto japonés.

Como foi defendida neste trabalho, a esséncia da organizacdo taylorista-fordista do

trabalho ndo esta no trabalho repetitivo e na especializacdo das tarefas, mas no controle patronal
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sobre o processo de trabalho, dai as praticas toyotistas terem aprimorado este controle por meio
das teécnicas de trabalho em equipe, dos circulos de controle da qualidade, da
multifuncionalidade, da flexibilidade e do estimulo a iniciativa do trabalhador. Entretanto, é
relevante apontar conforme entrevistas de alguns funcionarios, principalmente dos setores ditos
“administrativos”, que o trabalho repetitivo € caracteristico da atividade bancaria como um todo,
e que as tarefas rotineiras se conjugam mais com atividades pluriespecializadas, do que
multifuncionais.

Embora os funcionarios do setor comercial afirmem ser responsaveis também por
tarefas operacionais e rotineiras, a multifuncionalidade, com o sentido do bancério polivalente
que € ao mesmo tempo conhecedor dos processos comerciais e administrativos como um todo, é
limitada h& alguns casos particulares em que o funcionario assumiu ocasionalmente posi¢fes nos
dois setores durante sua trajetoria profissional, mas ndo uma caracteristica que se possa conceber
como generalizada.

Outra associagdo que se pode fazer a fim de ilustrar que no BB a gestdo taylorista-
fordista do trabalho se combina numa perspectiva de continuidade com a gestdo toyotista € a do
kanban com as metas de venda de produtos. Além do proposto no Acordo de Trabalho, existem
as campanhas particulares, que podem ser comparadas ao kanban japonés, que ird exigir mais ou
menos intensidade e esfor¢o para ser cumprida, e dai a flexibilidade dos ajustes cotidianos para a
“criacdo” das estratégias para atingir os objetivos. O sistema nervoso autondémico de Ohno
poderia ser a iniciativa do trabalhador para responder as variadas situacdes de cada kanban.

Seguindo a comparacdo, as reunides promovidas para administrar o0s momentos de
“desordem organizacional”, ou os conflitos entre capital e trabalho, se assemelham aos CCQs,
pois possibilitam a discussao e difusdo de estratégias para cumprir o kanban, sem contar que
paulatinamente a apropriacdo do saber tacito do bancério é transferida para sistemas automaticos,
mas que em ultima instancia ainda devem ser operacionalizados por maos humanas, sejam as do
funcionario ou as do cliente no auto-atendimento.

Vale ressaltar que o estimulo & competitividade e a individualizacdo também foi
verificado em alguns depoimentos e aludido a determinado administrador da agéncia (que foi
mencionado como gerente 1 na ocasido), primeiro com relacdo a formacéo de competigdes entre
equipes para cumprir as campanhas de venda, e segundo quando 0 mesmo responsabilizava 0s

funcionarios ou equipes “participantes” como causadores do fracasso (quase sempre atribuidos ao
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setor administrativo ou “improdutivo”) ou sucesso da campanha (geralmente atribuido ao setor
comercial ou “produtivo”).

Esta pratica gerencial, via de regra, conduz ao aprofundamento do individualismo,
que pulveriza o coletivo de trabalho e a solidariedade de classe, desembocando na
potencializacdo do processo de reificacdo. Ao introduzir elementos de rivalidade e competicgéo,
bem como de motivagdo e autonomia individuais, a énfase na dimenséo individual do trabalho
acarreta uma pseudo auto-realizacdo, quando na verdade 0 que ocorre € 0 processo inverso, de
desrealizacdo e de desestruturagdo das formas organizativas coletivas.

Nesta légica de individualidade outra questdo que também é importante é a da
qualificacdo do bancério, que segundo algumas leituras teria se elevado de acordo com os niveis
de escolaridade observados em pesquisas estatisticas. Discutiu-se esta tematica no BB sob o
aspecto qualitativo, e que parece confirmar a nova qualificacdo do bancario na ética dos bancos,
visto que em diversos depoimentos a formacgdo superior do funciondrio ndo comprovou
relevancia com o contetdo da tarefa desempenhada, ao passo que outros depoimentos revelaram
que funcionarios “desqualificados”, ou sem formacdo superior, respondem por indmeras
atribui¢es na mesma funcéo.

Os comentérios dos funcionarios sobre os cursos e treinamentos oferecidos pelo BB
também indicaram certa elitizacdo da qualificacdo técnica, uma vez que para determinados cursos
somente 0s niveis gerenciais sdo dispensados, e quando ha uma oferta de vagas em cursos como o
de pds-graduacdo a distancia, mencionado por um dos depoimentos, 0 que seria supostamente
uma oportunidade para todos, revelou-se na pratica uma selec@o entre os ja “qualificados”. Nao
se pode esquecer que no bojo das novas ferramentas gerenciais tais selegdes estdo imbricadas nos
programas de ascensao profissional, 0 que termina por reproduzir um ciclo, pois sempre 0s mais
“qualificados” serdo os selecionados para os melhores programas, e, conseqiientemente, serdo 0s
que irdo assumir as melhores posicdes e reproduzir o procedimento entre os seus subordinados
numa tautologia do poder.

Neste processo de “captura do corpo e da alma” do trabalhador a fim de internalizar
na mente do funcionario que “empresa e funcionario” tém os mesmos objetivos, e que, por isso,
devem atuar em conjunto e ndo em oposi¢do, uma das pecas chave na viabilizacdo, disseminagéo
e dissimulacdo da ideologia gerencial é o Departamento de Recursos Humanos. O quadro de

referéncia da empresa, cujos valores convém ao cumprimento dos seus objetivos organizacionais
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¢ transmitido aos funcionarios via modelo de gestdo de pessoas, onde todas as técnicas e praticas
devem convergir para se imiscuir na mente do trabalhador.

Tornou-se evidente que no BB isso ndo é diferente. Em muitos comentarios sobre as
vantagens de se trabalhar no Banco, os beneficios exteriores oferecidos, como vale- alimentacéo,
plano médico e previdéncia privada, foram apontados como potentes alicientes objetivos tanto
por funcionarios antigos como pelos novos. Outra tendéncia verificada, desta vez nos
funcionérios antigos, ¢ o sentimento de gratiddo ao Banco, ja que muitos vieram de familias
carentes, cujo ingresso no BB representou mudancga concreta nas condicoes de vida, o que explica
em grande medida a sujeicdo as imposicGes organizacionais do periodo de reestruturacdo do
Banco, e a ndo reivindicacdo de certas posturas no cotidiano de trabalho, pois qualquer a¢do com
este fim soaria como um tipo de “trai¢cdo” ou ingratiddo ao Banco.

Um dos depoimentos reproduziu outra dimensdo dos beneficios como meio de reter e
subordinar o funcionario quando fez referéncia a terceirizagdo de algumas atividades bancérias,
como o0 pagamento de contas em outros locais de servicos. Além de o Banco reduzir
paulatinamente os postos de trabalho administrativos, transfere uma atividade que é bancéaria por
natureza para o setor de servicos em geral, fazendo com que outros trabalhadores passem a
responder por esta atividade, contudo, sem dispor dos mesmos beneficios que um caixa do BB
ainda dispoe.

A questdo da estabilidade foi apontada pelos funcionarios do Grupo 01 e 02, mesmo
0 segundo grupo ndo contando com 0 mesmo regime estatutario de trabalho dos funcionarios
antigos. Os depoimentos demonstram que ambos acreditam que sé serdo demitidos no caso de
uma méa conduta ou total falta de desempenho, 0 que na verdade € um erro, visto que a propria
historia de reestruturagdo do Banco, que desde 1995 vem reproduzindo a reducdo de cargos
considerados “improdutivos” ou “excedentes”, indica a possibilidade de demissdo a qualquer
momento, principalmente para os “desqualificados”. Em 2006 houve uma tentativa de corte de
pessoal, levada a cabo em junho de 2007.

A tendéncia da “cara feia do chefe” também se revelou nos depoimentos,
principalmente na tematica das horas extras trabalhadas sem remunera¢do. Em alguns casos 0s
funcionérios as realizaram numa especie de “comportamento padrdo” por medo de retaliacéo, e
em outros em funcdo de objetivos de carreira. Logo, por mais que o gerente ndo chegasse a

verbalizar o pedido da hora extra ndo remunerada, houve funcionario que admitiu realiza-la
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visando ascensdo profissional e interpretando a acdo como “investimento na carreira”. Neste
caso, 0 poder pessoal da figura do chefe é considerado na medida em que ele pode ajudar o
funcionério a se promover, dando o classico “empurrdozinho” ou definindo diretamente quando a
posicdo em questdo é de sua algada.

Outro elemento de subversdo da subjetividade do trabalhador pelo BB foi o
mencionado na entrevista de um funcionério que relatou ter participado da Equipe de Auto
Desenvolvimento da Agéncia, cujo objetivo era “mediar” os conflitos interpessoais numa espécie
de “ouvidoria local”. Os conflitos de natureza vertical eram diluidos nos conflitos horizontais,
sem que os proprios trabalhadores se dessem conta do que efetivamente estava acontecendo.
Indiretamente, a EAD funcionou como forma de incitar que os funcionarios falassem mal uns dos
outros, espionassem e delatassem uns aos outros, na aparéncia de estar promovendo o auto-
desenvolvimento, fundamental para um “clima organizacional” agradavel na agéncia. Entretanto,
0 proprio entrevistado afirmou que a EAD néo exerceu sua “funcdo de cooptacdo”, o que indica
que os funcionarios ndo sdo totalmente subsumidos pelas armadilhas gerenciais.

Pode-se deduzir que a ansiedade resultante do desgaste das relagfes humanas foi
manipulada e utilizada para dificultar o processo de solidariedade de classe, e, consequentemente,
uma tomada de consciéncia de classe a partir da dismistificacdo do discurso organizacional. Ou
seja, tudo € invertido pela ideologia gerencial para que o quadro de referéncia do funcionario seja
0 do Banco, visando sempre adequar o trabalhador ao meio organizacional sob o discurso do
compromisso mutuo, ocultando a verdadeira origem dos conflitos, e, conseqiientemente, suas
formas de combate e resisténcia.

No caso da reestruturagdo do BB, os depoimentos dos funcionarios que vieram para a
agéncia observada em Sao Bernardo do Campo por meio do PAQ, ou melhor, das transferéncias
compulsdrias, demonstram que a responsabilidade da adaptacdo ao processo todo, que significa a
“resolucdo” do conflito, foi transmitida ao funcionario, que devia escolher entre “a cruz e a
espada”. O Banco se excluiu da situacao desfavoravel ao trabalhador, e ainda por cima conseguiu
sair de “vitima” das circunstancias, ja que, como ja foi abordado, o sentimento de gratiddo ao BB
nos funcionarios antigos de origem pobre € latente.

Todas estas artimanhas da ideologia gerencial ttm o mesmo objetivo, subverter a
mente da forca de trabalho a fim de que ela sirva pacificamente aos interesses do capital. Fazer

com que o trabalhador se sinta acolhido em sua subjetividade por meio das técnicas de
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valorizagdo ndo sO supre a necessidade psiquica de realizagdo como contribui para seu
afastamento de qualquer organizacdo coletiva de reivindicacdo combativa. Toda a politica de
gestdo de pessoas se estrutura com esta finalidade, de transformar a percepcdo e confluir as
iniciativas dos funcionarios para os objetivos empresariais através da identificacdo desses com o
quadro de referéncia do Banco.

E neste cenario que o discurso do empowerment busca dar uma nova roupagem a
velha ideologia gerencial. SupBe transmitir ou criar uma nova administracdo dos “recursos”
humanos, contudo ndo transpde 0o modelo hibrido de organizacdo do trabalho taylorista-fordista-
toyotista, ou melhor, representa nada mais do que “mais do mesmo”. Seus apologistas enfatizam
que a ma gestdo do empowerment é que resulta na ndo solucdo dos problemas de ordem
organizacional, sendo que o maior responsavel seria 0 DRH, no caso do BB, a Gestdo de Pessoas,
que a0 mesmo tempo em que constroi o discurso pelas diversas ferramentas, ndo retira 0s
obstaculos “burocréaticos” a sua efetivacao.

Na realidade, a observagédo das ferramentas gerenciais e praticas de trabalho no BB
confirmou que a suposta revolugdo decorrida da gestdo participativa e do incentivo a
“autonomia” do funcionario é contraditoria em si mesma, ja que reflete a natureza da
sociabilidade capitalista. Nunca o capital ira conseguir suplantar completamente o trabalhador
porque este é o sujeito por exceléncia do trabalho, e, portanto, suas técnicas de controle objetivas
e subjetivas sempre se dardo no plano da oposicdo e da contradicdo, o que elimina a aplicacdo
coerente de qualquer “nova” pratica de gestdo do trabalho, e, no melhor dos casos, nunca ira
contar com a adesao plena e uniforme dos funcionarios.

Embora a gestdo do empowerment ndo tenha trazido nada de absolutamente novo,
algumas de suas ferramentas “modernas” foram analisadas por meio do modelo de gestdo de
pessoas utilizado pelo BB como os treinamentos e cursos, a gestdo de desempenho por
competéncias e atrelada a ascensdo profissional, e a manipula¢do da imagem do Banco associada
a “grande familia Bando do Brasil”, que agora inclui os clientes como seus “filhos adotivos”. A
idéia € construir e reforcar a imagem do “Banco-pai” a fim de evitar que o funcionéario se
conscientize da contraditoriedade das politicas e discursos organizacionais, e, principalmente, que
subentendam as contradicdes de classe.

Segundo as orientagdes dos apologistas da gestdo do empowerment, 0 modelo de

gestdo de pessoas deve fornecer as condi¢cGes de uma gestdo condizente com os referenciais
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daquela organizacdo e que permita a compreensdo e aproveitamento de situagdes subjacentes.
Nesta logica, o Programa de Ajustes do BB cumpriu o papel de remover as situacdes subjacentes
desfavoraveis e viabilizar condi¢des favoraveis para a implantacdo das novas regras do jogo.

Por todas as teméticas debatidas até aqui, e, em especial, aquelas abordadas a partir da
anélise da reestruturagdo no BB, a questdo inicial da pesquisa, de como o BB viabilizou as
“modernas” tecnicas de gerenciamento do trabalho numa atmosfera organizacional supostamente
conflitante formada por dois tipos de funcionarios, anteriores ao Programa de Ajustes e 0s que
ingressaram a partir de 1998, parece indicar que o BB tem obtido éxito em sua implantagéo,

jogando convenientemente com os potenciais dos funcionarios antigos e novos.

Os programas, treinamentos, cursos, e, principalmente, os depoimentos citados,
sugerem o esfor¢o organizacional do Banco para se adequar ao movimento global de reducédo de
custos via informatizacdo, automacdo, terceirizagdo e intensificacdo do trabalho com foco em
venda de produtos e servicos, sem, contudo, dissociar completamente a imagem patriarcal do BB,
embora na prética ela ndo se verifique mais no patamar anterior a reestruturacdo. Tal imagem
ainda € manipulada a fim de garantir o compromisso do funciondrio com a Instituicdo e

fundamental para cooptar os “qualificados” para o exercicio da ideologia gerencial.

A suposicdo de que haveria uma contradicdo entre o discurso gerencial, traduzido na
ideologia do empowerment, e a pratica efetiva de trabalho, indicou o caminho para sua validacao
na medida em que as fontes revelaram tendéncias contraditorias e tipicas da sociabilidade
capitalista, em que a dimensdo subjetiva da forca de trabalho é um terreno complexo,
intensamente disputado e que estd ameacado pelo capital. No entanto, qualquer afirmagdo
definitiva neste sentido seria precoce ou imatura, dadas as circunstancias do objeto cientifico
estar em movimento, e, justamente por estar na roda da historia é que se torna capaz de ameacar
as técnicas do capital que visam sua “captura”. Através de uma tomada de consciéncia de classe
coletivamente que rejeite a autonomia fetichizada sobre o processo de trabalho é possivel virar a
roda ao contrério e na diregdo da préxis transformadora, que reivindique uma autonomia concreta

e contribua de fato para a emancipacao humana.
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APENDICE A - Apontamentos sobre as novas tecnologias e crise

atual do modo de producao capitalista

A forma de sociabilidade capitalista carrega consigo uma crise inerente, como afirma
Meszaros, ao seu proprio metabolismo, contraditério em sua natureza. Seja pelas inovagdes de
base produtiva tecnoldgica ou pela sua propria ldgica incontrolavel, o que ocorre sio momentos
de crise mais ou menos aguda do capital, em que as pressdes sociais realizadas pela luta de
classes se colocam com maior ou menor efetividade e clareza.

Com relagdo a crise contemporanea do capital, a partir dos anos 1980, profundas
mudancas de ordem produtiva, politica e ideoldgica foram provocadas pelo desenvolvimento
cientifico e tecnolégico ou pelas chamadas novas tecnologias®. Observou-se, nas analises das
formas de trabalho promovidas pela organizacao fordista, taylorista e, principalmente, toyotista,
que, as relagBes sociais de produgcdo se metamorfoseiam para além do espaco produtivo,
assumindo uma forma social, 0 que por sua vez traz novas contradi¢des a superficie do processo,
ou contradi¢Ges qualitativamente diferentes.

A propria composicdo do capital e classe trabalhadora também se complexiza,
acarretando novas fragdes de classes, como foi demonstrado ao longo dos capitulos na
formulac&o e viabilizacdo da ideologia gerencial, que indica novos grupos atuantes dos dois lados
da luta de classes. O desenvolvimento e as transformag6es ocasionadas pelo avango tecnoldgico
cumprem um papel social na medida em que conduzem inovacGes organizacionais que implicam
diretamente no processo de trabalho e, conseqlientemente, no cenério da luta de classes e nas
formas de sua superacao.

A reestruturacdo produtiva do capital provocou mudangas que atingiram ndo sO 0
universo produtivo, mas também o politico e ideoldgico, e neste sentido as conquistas da ciéncia
e tecnologia foram articuladas como “forcas produtivas” direcionadas para organizar e gerir o

processo de trabalho, supondo “libertar” o trabalhador em toda sua dimensdo autdbnoma, quando

287 Cf. Mazzeo: “Essa nova organizagdo societaria demonstra aspectos de alto teor complexivo, no que se refere a estrutura do
capitalismo contemporaneo. Se, de um lado, ampliam-se as perspectivas de aumento da produgdo — com a aplicagdo de novas
tecnologias no processo produtivo -, de outro, contraditoriamente, esse volume de mercadorias acentua, ainda mais, a tendéncia da
queda progressiva da taxa de lucro e de estagnacdo do mercado, ou seja, 0 sistema, para se reproduzir, busca outras formas de
organizagdo da producédo que entram em contradicdo com a propria l6gica interna de seu funcionamento”. Op. cit., 1995, p. 55-56.
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na verdade, a manipulacdo da subjetividade da forca de trabalho garantiu maior liberdade ao
capital.

As transformacOes cientificas nas areas da robotica, microeletrdnica, informaética,
quimica, biotecnologia e genética, das quais as primeiras, aplicadas principalmente na
telecomunicacdo e transportes, viabilizaram ndo s6 0 aumento da producdo via introdugdo de
trabalho morto e redugdo de trabalho vivo, mas também a mobilidade do capital e
financeirizacdo da esfera econdmica, possibilitando uma deslocalizacdo territorial muito mais
eficiente e menos onerosa para os centros de controle, uma vez que o capital pode se locomover
com facilidade para onde houver conjunturas mais interessantes do ponto de vista dos custos de
producéo e agilidade de comunicacao.

Essa incontrolabilidade da expansdo capitalista gerou — e ainda gera - surtos de
emprego em uma localidade e de desemprego em outra, 0 que ativa o inevitavel desequilibrio da
gangorra do desenvolvimento e subdesenvolvimento capitalistas, diminui 0 exército industrial de
reserva e aumenta o crescimento do lumpen proletariado, e nesta perspectiva, a questdo do
“desemprego tecnoldgico” supostamente promovido pela difusdo da automacgdo se confundiu
com o desemprego inerente a0 modo de producdo capitalista.

De fato, deve-se creditar uma parcela do desemprego as novas tecnologias, mas nao
somente, até porque tais inovacdes também criaram novos postos de trabalho em setores
diretamente vinculados a producgéo das novas tecnologias, e também em setores indiretos. Novas
fungdes no interior da complexa base produtiva contemporanea surgiram e uma gama de técnicos
e trabalhadores qualificados foi necessaria para a objetivacdo e controle do processo de trabalho.
Sem contar os setores perifericos, como setor de vendas dos novos equipamentos, de manutengdo
dos novos equipamentos, etc.

A conclusdo a que se quer chegar € que os efeitos das novas tecnologias de automacao
sobre o desemprego talvez sejam diferentes do que os imaginados por autores que, valendo-se
desta suposicdo, atestaram o fim da sociedade do trabalho e o aparecimento da sociedade do

tempo livre em seus mais variados sentidos®®. A automacédo de diversos setores da producédo

288 Uma gama de autores tratou a questdo do desenvolvimento técnico-cientifico sob diversas perspectivas e conduzindo & mais
diversas ainda superacdes da atual sociedade capitalista. N&o nos deteremos nas particularidades de cada estudo, somente em
aponta-los. Schaff se preocupou com os desdobramentos ocasionados pela “revolucdo informatica” e com o suposto tempo
liberado por tal revolugdo, e que por sua vez poderia conduzir a uma sociedade emancipada. Gorz também abordou o tema da
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levou estes autores a crer que a substituicdo total do homem pelo robd seria apenas uma questao
de tempo. Sendo assim, haveria uma crise de desemprego que ocasionaria sérios problemas
sociais dentro do sistema capitalista e dai sua superacdo. Se a producdo da vida material seria
realizada por maquinas automatizadas, o homem poderia ter seu tempo, agora livre, para
desenvolver outras atividades, mais produtivas no campo da autonomia e emancipagao®.

A idéia de que a reestruturagdo produtiva inaugurou uma nova fase do capitalismo,
supde que uma nova base, a de bens e servigos, substituiu a base produtiva industrial, na medida
em que, com a expansao do capitalismo pelo globo se expandiu também a esfera de circulagdo, e,
consequentemente, o setor de bens e servigos com a tecnologia informacional teria dado origem a
uma sociedade p6s-industrial®.

A expansdo do setor de servicos e sua informatizagdo parecem néo ter substituido a
base produtiva capitalista, j& que na propria expansdo dos servicos se tem uma organizagdo
industrializada (basta comer uma “McComida” em qualquer “McEstabelecimento” e observar a

cadeia “produtiva”), além da esfera de atuacdo do setor ser a de circulacdo, e que, portanto,

automacéo, que seria geradora de tempo livre e, supostamente desembocaria no fim da classe trabalhadora e em sua emancipacéo
do trabalho alienado. No mesmo sentido se dirigiu o estudo de De Masi, em que a suposta sociedade do tempo livre resultaria no
emprego do que chamou de “dcio criativo”, e dai a superacdo da sociedade escravizada pelo trabalho alienado. Para aprofundar
tais estudos vejam-se SCHAFF, A. A sociedade informatica. As consequéncias sociais da Segunda Revolugdo Industrial. Trad.
Carlos Eduardo Jorddo Machado e Luiz Arturo Obojes. Sdo Paulo: Editora Unesp, 1990. GORZ, 1982, op. cit. e DE MASI, D. O
ocio criativo. Entrevista a Maria Serena Palieri. Sdo Paulo: Editora Sextante, 2001.

289 | ukacs apontava este aspecto da reducdo do tempo de trabalho e sua conversdo em “tempo livre”, sugerindo um novo
referencial a ser investigado, entretanto, também j& se referia aos problemas do suposto tempo liberado do trabalho e sua relagéo
com a necessidade de uma transformacéo no modo de sociabilidade capitalista, e ndo com sua inevitabilidade. “As lutas anteriores
pelo tempo livre conseguiram obter tdo somente um horéario que s6 de modo precério permitia uma vida efetivamente humana
para o trabalhador. Trata-se, hoje, de muito mais. Da reducéo do horario de trabalho deriva um espago no qual o tempo livre pode
ser transformado em otium. O capitalismo moderno, entretanto, faz tudo para impedi-lo. Ndo em bases ideolégicas, mas
simplesmente porque o comércio manipulado da industria dos bens de consumo esta ligado, necessariamente, a uma ideologia
conformista do desfrute. Daqui nascem problemas completamente novos, que surgem da estrutura econdmica mundial ndo apenas
em sentido imediato. Pelo contrario, sdo eles uma indicacdo da necessidade da passagem ao socialismo e representam algo novo
no desenvolvimento histérico”. p. 81. Ver mais em KOFLER, L.; ABENDROTH, W.; HOLZ, H.H. Conversando com Lukacs.
Trad. Giseh Vianna Konder. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1969.

20 Outra tese seria a desenvolvida por Bell, a da sociedade pés-industrial. O autor sugere uma superagéo do capitalismo industrial
cléassico via expanséo do setor de servigos, o que acarretaria uma substituicdo da base produtiva industrial por uma nova base na
esfera da circulagdo, com novas formas de trabalho ndo-industriais. Lojkine também analisa as transformagdes ocorridas no modo
de producdo capitalista ocasionada pela tecnologia da informacdo e refletida na esfera produtiva e de servigos, o que teria
conduzido & uma “revolucéo informacional” que superaria a distincdo entre os trabalhadores produtivos e os improdutivos.
Consultar BELL, D. O advento da sociedade pés-industrial. Uma tentativa de previsédo social. Sdo Paulo: Editora cultrix, 1977 e
LOJKINE, J. A revolugdo informacional. S&o Paulo: Cortez Editora, 2002.
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depende da produtiva para integrar o ciclo da reproducdo do capital®*. Talvez se possa falar em
uma transferéncia da estrutura industrial para o setor de servi¢os ou de uma composi¢do, mas
ndo em substituicdo da base industrial pela de bens e servigos.

As inovacdes tecnoldgicas criam e recriam novos horizontes na organizacdo da
producdo material da sociedade, criando, consequentemente, novas formas de relagdo com o
trabalho e com o tempo. Entretanto, até agora ndo se pode falar em desaparecimento da classe
assalariada, pois o sistema esta organizado em bases materiais hibridas, complexas e diferentes
das anteriores, onde o proletariado ndo se encaixa mais no perfil do operario classico, mas que
também ndo desapareceu, talvez so tenha tomado novas formas na luta de classes.

As novas tecnologias ainda ndo viabilizaram o fim da sociedade do trabalho e
tampouco a superacdo da sociedade capitalista por outra forma objetiva de sociabilidade
emancipada, pelo contrario, assiste-se cotidianamente a potencializacdo do trabalho alienado na
totalidade do modo de sociabilidade capitalista®?. Talvez o proletariado seja uma classe em
constante transformacéo e expansédo, ndo so porque a base produtiva industrial ainda existe como
também porque a migracao do proletariado para outros setores, como o de servi¢os, acompanha o

processo de intensificagdo da precariedade do trabalho.

21 segundo Marx: “A prépria circulagdo é somente um momento determinado da troca, ou ainda, é a troca considerada em sua
totalidade. [...] A troca aparece como independente junto & producdo e indiferente em relagdo a ela, na ultima etapa, quando o
produto é trocado, de imediato, para o consumo. Mas, primeiro, ndo existe troca sem diviséo de trabalho, quer natural, quer como
resultado histérico; segundo, a troca privada supfe a produgdo privada; terceiro, a intensidade da troca, do mesmo modo que sua
extensdo e tipo, sdo determinadas pelo desenvolvimento e articulacdo da producéo. [...] A troca aparece, assim, em todos 0s seus
momentos diretamente compreendida na producéo ou por ela determinada”. MARX, K. Para a critica da economia politica. In: Os
Pensadores. Sdo Paulo: Editora Nova Cultural, 1999. p. 38.

2% Qutra discussdo que surgiu no campo das novas tecnologias e que deve ser aprofundada é a proposta por Lazzarato, Negri,
Hardt e Gorz, onde a evolugdo do setor de bens e servicos teria tomado impulso com a tecnologia de comunicagdo e constituido
um novo tipo de subjetividade capaz de superar as contradigdes do modo de sociabilidade capitalista antes de suplantar
completamente sua base produtiva. As crises atuais do modo de produgao seriam reflexos de um periodo de transi¢do para 0 modo
de producdo comunista, que em si, ja existiria subjetivamente como “estilo de vida” na medida em que trabalho produtivo e
improdutivo teriam se convertido em uma forma genérica chamada pelos autores de “trabalho imaterial”. A discussdo é complexa
e ndo ha espaco para debaté-la no escopo deste trabalho, mas vale ressaltar que sua critica foi realizada por Lessa, que afirma que
os “delirios” do trabalho imaterial seriam a deturpacdo de categorias objetivas como trabalho, trabalho abstrato, produtivo e
improdutivo, que identificariam capital e sociedade, transferindo o plano da superacéo para o politico-subjetivo, o que justificaria
a crise atual do capital, a inevitabilidade de uma ordem social comunista ja em curso e a ndo necessidade de uma ruptura material
com a ldgica capitalista, portanto, a ndo necessidade de uma revolucdo. Para aprofundar o debate vejam-se LAZZARATO, M;
NEGRI, A. Trabalho imaterial. Formas de vida e producdo de subjetividade. Rio de Janeiro: DP&A, 2001, HARDT, M.; NEGRI,
A. Império. Rio de Janeiro/ Sao Paulo: Editora Record, 2001, GORZ, A. O Imaterial. Conhecimento, valor e capital. Sdo Paulo:
Annablume, 2005 e LESSA, S. Para além de Marx? Critica da teoria do trabalho imaterial. Sdo Paulo: Xama, 2005.
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A partir destes breves apontamentos, afirma-se que a revolugdo proporcionada pelas
novas tecnologias transformou a organizacdo do trabalho e sua forma de objetivacdo e,
concomitantemente, novas préaticas de controle e resisténcia se complexizaram no plano subjetivo
do trabalho pela prépria natureza das relacbes que se conformaram com a reestruturagdo

produtiva desde a década de 1950. E a organizagio da base material refletida socialmente.
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APENDICE B - Apontamentos sobre a natureza do trabalho

bancario

Para verificar se o discurso proferido pela ideologia gerencial em sua tendéncia
“moderna” se efetiva na pratica, a pesquisa observou um nucleo especifico de servigo, 0
segmento bancario. Este segmento pode ser considerado em um todo composto pelos
“trabalhadores de escritério” na moderna estrutura empresarial inaugurada com o capital
monopolista®?, e fora da producdo direta de valor e de seu excedente, porém ndo exterior a sua
l6gica.

A lbgica capitalista visa maximizar lucro e ampliar capital sempre, todavia, isso ndo
ocorre de forma imediata a producdo de valor, € preciso que o valor se concretize para que seja
devidamente apropriado na forma de capital e acumulado, e isso se d& quando o valor da
mercadoria é transformado em capital dinheiro. Para que esta concretizacdo aconteca é necessario
que uma parte do trabalho socialmente necessério se dedique a este fim, o de contabilizar o valor

de troca das mercadorias em dinheiro.

Os bancos atuam neste momento, de concretizacdo do valor de troca da mercadoria
em valor dinheiro, e conseqientemente, na viabilizacdo da apropriacdo do valor excedente,
gerado pela mais-valia no ato da producéo, pelo capitalista na forma de capital dinheiro, e ainda,
na ampliacdo da riqueza “virtual” a partir da acumulacdo financeira. Se pensarmos em qué
consiste 0 objeto do trabalhador bancario e o que significa, percebe-se que tal atividade manipula
a forma mais fetichizada da mercadoria, o dinheiro, que além de circular os valores de troca,

viabiliza a ampliacéo e apropriacdo privada da riqueza social pelo capital®*.

298 Veja-se com maior profundidade em BRAVERMAN, op. cit. IV parte.

Braverman discutiu o carater das empresas bancarias e seu respectivo papel na estrutura do capitalismo moderno e com relagdo
a acumulagdo financeira em 1974: “O fato de que as empresas bancarias nada produzem, mas apenas se beneficiam da massa de
capital sob a forma de dinheiro a sua disposi¢do mediante atividades outrora conhecidas pelo nome de “usura”, ndo mais as sujeita
a descrédito na sociedade capitalista monopolista como antigamente na sociedade feudal e nos inicios do capitalismo. De fato, as
instituicdes financeiras ganharam um lugar proeminente na diviséo social do trabalho. Isto porque dominaram a arte de expandir o
capital sem a necessidade de passa-lo através de qualquer processo produtivo”. Op. cit. p. 256. A critério de curiosidade, as
palavras “banco” e “banqueiros” tiveram origem no século XVIII, quando da revitalizagdo do comércio e dos burgos estimulada
pela volta dos cruzados. Como 0s comerciantes que viajavam sofriam demasiados saques e a igreja cat6lica condenava o acimulo
de riqueza (por outros que ndo fossem ela mesma) como forma de combate a usura, os judeus se dispunham a “guardar” as

294
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Partindo da distingdo que Braverman estabelece como fruto da natureza do
capitalismo monopolista em que a figura do capitalista foi dividida entre o proprietario da riqueza
e 0 administrador, a figura do banqueiro seria a do administrador do capital dinheiro. As fungdes
de concretizacdo e apropriacao se tornaram também processos de trabalho, e por conseguinte, sdo
controladas pelo capital da mesma forma como os processos de trabalho na esfera produtiva, ou

seja, por métodos de organizacao que controlam a for¢a de trabalho.

A atividade bancéria é parte da esfera da circulacdo, e de acordo com a distingdo de
trabalho produtivo e improdutivo de Marx®*, o trabalho bancério deve ser analisado como
atividade improdutiva, uma vez que ndo gera valor diretamente, ndo cria riqueza concreta, e sim
viabiliza a concretizagdo do valor produzido na esfera produtiva, atuando na pseudovalorizagdo
da acumulacédo financeira por meio da contabilizacdo e manipulacdo da mercadoria dinheiro, 0
que também indica uma contradi¢do da natureza capitalista que depende deste tipo de trabalho

que ndo produz mais-valia direta para realiza-1a**.

Mesmo né&o produzindo diretamente o valor excedente, o trabalho improdutivo realiza
a mais-valia, na medida em que articula sua circulacéo e posterior acumulacdo. De outra forma,
um trabalho improdutivo como o bancario viabiliza a apropriacdo da riqueza pela classe
capitalista sem produzir nada material, sem acrescentar mais-valia produtiva & mercadoria
dinheiro. Contudo, o trabalho improdutivo é trabalho assalariado, considerado como trabalho
abstrato e, portanto, trabalho alienado na sociedade capitalista, 0 que o faz também produtor de

riqueza para a classe capitalista na medida em que o trabalhador ndo s6 recebe um salario menor

riquezas dos viajantes que saiam em busca de ampliar as atividades de comércio. Estes homens ficavam sentados nos “bancos”
das pragas aguardando os comerciantes para realizarem as trocas, e dai as conotacdes das palavras “banco” e “banqueiros”.
MOTA, M. B. e BRAICK, P. R. Historia das cavernas ao Terceiro Milénio. S&o Paulo: Moderna, 1998.

295 A disting¢do entre trabalho produtivo e improdutivo ndo foi completamente esgotada por Marx, sendo que suas anotagdes sobre
tais conceitos vieram a ser publicadas somente apds de O Capital, como um capitulo inédito. Contudo, na esséncia da distincéo
abordada por Marx (os economistas classico também ja distinguiam entre tais formas de trabalho) podemos caracterizar o trabalho
bancario como trabalho improdutivo. Braverman se ocupou de analisar os temas relevantes a tal distingdo em seu trabalho, que
também é utilizada neste estudo no que diz respeito ao trabalho bancério. Vejam-se “Trabalho produtivo e trabalho improdutivo”
em MARX, K. Capitulo VI. Inédito de O Capital. Sdo Paulo: Moraes, 1985. p. 108-120 e BRAVERMAN, op. cit., V Parte.

2% «Eytensdes posteriores dos constituintes ndo-produtivos, que geram antivalor no processo de trabalho capitalista, partilham as
mesmas premissas e sdo construidas sobre os mesmissimos fundamentos materiais. Elas pertencem aqueles “falos custos e
despesas inGteis de producdo” que sdo, apesar de tudo, absolutamente vitais para a sobrevivéncia do sistema: uma determinacéo
contraditoria da qual ele ndo pode se livrar”. MESZAROS, op. cit., p. 618.
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do que o0 necessario para sua reproducdo como também direciona a renda que recebe para o

consumao.

Além da distincdo com relacdo ao posicionamento dentro do capitalismo enquanto
sistema, ou melhor, dentro ou fora da esfera produtiva, a questdo do trabalho produtivo e
improdutivo assume uma forma social, e é este carater histérico que delimita a natureza do
trabalho. Ou seja, um mesmo trabalho concreto pode ser produtivo ou improdutivo dependendo
da forma social que Ihe é atribuida®’. Entretanto, pela prdpria forma de ser do capital, este ndo
distingue entre a forma produtiva ou improdutiva do trabalho para impor a “produtividade” para

ambos e viabilizar sua riqueza pela exploracao do trabalho assalariado.

Nem por isso, em relacdo ao trabalho bancario, se deve analisar a atividade bancéria
sob o prisma conceitual do trabalho produtivo, ndo porque esta ndo tenha “utilidade”, mas sim
porque 0 momento determinante é em Gltima instancia a criagdo de valor, e, portanto, de primazia
da esfera de producdo. Pode-se pensar talvez em uma tendéncia inversa, de um aumento do
trabalho improdutivo na medida em que o excedente de capital aumenta e é necessario cada vez

mais trabalho com a funcdo de manipular e realizar este capital em sua forma dinheiro*®.

Ja& mencionamos sobre a pseudoautovalorizacdo do capital dinheiro na esfera
financeira no parte Il deste trabalho, porém, vale destacar que a partir desta identificacdo entre
trabalho produtivo e improdutivo como exploracdo do trabalho na sociedade capitalista enquanto
substancia da atividade € possivel ao capital se ampliar sem necessariamente produzir riqueza
social. Partindo-se do pressuposto de que Trabalho é atividade de intercambio do homem com a
natureza onde ele a transforma e é transformado, o capital financeiro, que tem origem na esfera

do trabalho produtivo abstrato, concretiza-se na esfera da circulacdo e atraves do trabalho

27 por exemplo, o trabalho de costurar ternos de um alfaiate. Como trabalho improdutivo o alfaiate venderia o terno que costurou

em troca de renda. Sob a ldgica capitalista o alfaiate seria contratado por uma loja e costuraria o terno para agregar valor a
mercadoria e promover o lucro para a loja a partir da mais-valia expropriada do seu trabalho. No modo de producéo capitalista a
tendéncia seria de cada vez mais termos menos trabalho improdutivo e o aumento do trabalho produtivo no sentido de “dinheiro
trocado por trabalho com o objetivo de apropriar-se daquele valor que ele cria no que é pago e acima do que é pago, o valor
excedente”. BRAVERMAN, op. cit., p. 349.

298 «0 trabalho pode pois ser improdutivo simplesmente devido a que ocorre fora do modo capitalista de producéo, ou devido a
que, enquanto ocorrendo no seio dele, é utilizado pelo capitalista, em seu impulso para acumulacédo, para fungbes improdutivas
mais que produtivas. E fica agora claro que enquanto o trabalho improdutivo declinou fora do alcance do capital, aumentou dentro
do seu ambito. [...] E quanto maior a massa de capital, maior a massa das atividades improdutivas que servem apenas ao desvio
desse excedente e a sua distribuicédo entre varios capitais”. Idem., p. 351.
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improdutivo, e consegue se pseudovalorizar na esfera financeira justamente porque ndo houve

transformacdo da natureza, é o fetiche do fetiche da mercadoria!

De toda forma, o que importa ressaltar aqui é que 0 mesmo mecanismo utilizado para
a compra e venda da mercadoria forca de trabalho e a respectiva l6gica de seu controle e
exploracdo pelo capitalista na esfera produtiva é aplicado na totalidade do modo de producéo €
uma forma social, e, portanto, engloba trabalhos improdutivos como a atividade bancaria. As
mesmas diretrizes organizacionais do espaco industrial sdo transferidas para gerir e controlar os
trabalhadores do setor de servicos ou os trabalhadores de escritorio, bem como as formas de

combate e resisténcia por parte destes trabalhadores.

Vale desvendar de antemdo o mito de que o trabalhador de escritorio seria um
privilegiado se comparado ao operario que lida diretamente com a producdo das mercadorias
porque o primeiro trabalha com “papéis” e supostamente seria mais “qualificado”, receberia
salarios maiores e estaria livre da “disciplina da fabrica”. Pelo contrario, o trabalhador de
escritdrio, neste caso o bancario, é hoje um “pedo de luxo”, ou seja, apesar de operacionalizar
papéis e computadores, sofre 0 mesmo processo de (des) qualificacdo utilitaria para operar 0s
sistemas de trabalho como o operério e recebe salérios tdo ou mais defasados, realizando suas

atividades em péssimas condigdes de trabalho.

Os trabalhadores bancérios que vendem produtos, gerenciam carteiras de crédito,
realizam lancamentos contébeis, registram pagamentos, operam maquinas de auto-atendimento,
recebem depositos bancarios, prospeccionam clientes e controlam a organizagédo do trabalho em
sua totalidade ndo acrescentam valor algum as mercadorias simbolizadas no dinheiro e nos papeis
que manipulam. Entretanto, suas atividades ndo devem ser tomadas pelas suas formas de
realizacéo, e sim pelo teor abstrato do trabalho e pela contribuicdo na concretizagdo do valor no

mercado, sofrendo, portanto, todas as mazelas do trabalho alienado.

Em meio a este universo de degradacdo do sentido ontoldgico do trabalho, os
trabalhadores que “personificam” o capital-dinheiro, ou, os gestores do capital financeiro, séo
atingidos pela razéo organizacional do chamado empowerment, promovendo um discurso de
maior liberdade e condenando as arcaicas praticas hierarquicas e burocratizadas da administracdo
classica, em nome de uma administracdo moderna e supostamente harmoniosa que libertaria o

trabalhador da rigidez tipica do taylorismo-fordismo.
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Anexo 1 — Perfil dos Entrevistados na Agéncia X em S&o Bernardo
do Campo/SP.

GRUPO 01: funcionarios anteriores aos concursos de 1998, 1999 e 2002.

Entrevistado B

Idade de ingresso: 14 anos

Tempo de banco: 22 anos (aposentou-se em
2003)

Func&o: gerente

Sindicalizado: SIM

Entrevistado D

Idade de ingresso: 27 anos
Tempo de banco: 24 anos
Funcdo: caixa
Sindicalizado: SIM

Entrevistado E

Idade de ingresso: 21 anos
Tempo de banco: 23 anos
Funcdo: caixa
Sindicalizado: SIM

Entrevistado O

Idade de ingresso: 14 anos
Tempo de banco: 22 anos
Funcdo: gerente de agéncia
Sindicalizado: SIM

GRUPO 02: funcionarios dos concursos de 1998, 1999 e 2002.

Entrevistado A

Idade de ingresso: 21 anos

Tempo de banco: 5 anos e meio (1998 a
2003)

Funcdo: caixa e escrituraria
Sindicalizado: NAO

Entrevistado C

Idade de ingresso: 23 anos

Tempo de banco: 3 anos e meio (2002 a
2005)

Funcéo: caixa

Sindicalizado: SIM

Entrevistado F

Idade de ingresso: 26 anos
Tempo de banco: 2 anos
Funcéo: caixa
Sindicalizado: SIM

Entrevistado G (delegado sindical)

Idade de ingresso: 20 anos
Tempo de banco: 3 anos
Funcdo: caixa
Sindicalizado: SIM
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Entrevistado H

Idade de ingresso: 25 anos
Tempo de banco: 3 anos
Func&o: assistente de negdcios
Sindicalizado: SIM

Entrevistado |

Idade de ingresso: 22 anos
Tempo de banco: 3 anos e meio
Funcéo: assistente de negdcios
Sindicalizado: SIM

Entrevistado J

Idade de ingresso: 21 anos
Tempo de banco: 3 anos e meio
Func&o: assistente de negdcios
Sindicalizado: SIM

Entrevistado K

Idade de ingresso: 22 anos
Tempo de banco: 8 anos e meio
Funcéo: gerente de contas
Sindicalizado: NAO

Entrevistado L

Idade de ingresso: 24 anos
Tempo de banco: 4 anos
Funcdo: gerente de expediente
Sindicalizado: SIM

Entrevistado M

Idade de ingresso: 19 anos
Tempo de banco: 7 anos
Funcéo: gerente de contas
Sindicalizado: SIM

Entrevistado N

Idade de ingresso: 18 anos
Tempo de banco: 8 anos
Funcéo: gerente de contas
Sindicalizado: NAO

Entrevistado P

Idade de ingresso: 48 anos
Tempo de banco: 8 anos
Funcéo: escriturario
Sindicalizado: SIM

Entrevistado Q

Idade de ingresso: 23 anos
Tempo de banco: 27 anos
Funcdo: escriturario
Sindicalizado: NAO

Entrevistado R

Idade de ingresso: 32 anos
Tempo de banco: 4 anos
Funcdo: escriturario
Sindicalizado: SIM

Entrevistado S

Idade de ingresso: 2006
Tempo de banco: 1 ano
Funcdo: escriturario
Sindicalizado: NAO
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Anexo 2 — Cadigo de Etica do Banco do Brasil S.A.

1. Funcionarios

1.1 O Banco do Brasil e seus funcionarios reconhecem e aceitam a diversidade das pessoas
que integram a Organizacdo. Pautam suas relagdes pela confianca, lealdade e justica.

1.2 Valorizam o processo de comunicacdo interna de maneira a disseminar as informacdes
relevantes ligadas aos negdcios e as decisdes corporativas. Preservam o sigilo e a seguranca
das informagdes.

1.3 Compartilham aspiragdes de desenvolvimento profissional, reconhecimento do
desempenho e zelo pela qualidade de vida dos funcionarios.

1.4 Os funcionéarios preservam o patrimdnio, a imagem e os interesses da Organizagao.

2. Clientes

2.1 O Banco do Brasil e seus funcionarios comercializam os produtos e servi¢os da
Organizacdo com honestidade e transparéncia.

2.2 Relacionam-se com clientes id6neos, oferecem-lhes tratamento digno e cortés e
respeitam seus direitos de consumidor.

2.3 Prestam orientacdes e informagdes claras, confidveis e tempestivas, para permitir aos
clientes a melhor decisdo nos negdcios. Preservam o sigilo das informacdes.

2.4 Sao receptivos as opinides da clientela e as consideram para a melhoria do atendimento,

dos produtos e dos servigos.

3. Acionistas

3.1 O Banco do Brasil € transparente em suas politicas e diretrizes, na distribuicdo de
dividendos e nos demonstrativos da situacdo econdmico-financeira. E 4gil e fidedigno no
fornecimento de informagdes aos acionistas.

3.2 E proativo na disposicio de informacdes ao Mercado, de maneira a minimizar rumores
e especulacoes.

3.3 Administra seus negocios com independéncia e boa técnica bancéria, com vistas a

fortalecer sua situacdo financeira e zelar por sua imagem e pelo patriménio dos acionistas.
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4. Comunidade

4.1 O Banco do Brasil e seus funcionérios defendem os direitos humanos, os principios de
justica social e o ecossistema.

4.2 Respeitam os valores culturais e reconhecem a importancia das comunidades para o
sucesso da Empresa, bem como a necessidade de retribuir a sociedade parcela do valor
agregado aos negocios. ApoOiam acdes desenvolvimentistas e participam de

empreendimentos direcionados a melhoria das condi¢bes sociais da populacéo.

5. Governo

5.1 O Banco do Brasil, na condi¢do de principal agente financeiro da Unido, atua como
efetivo parceiro do Governo na implementacdo de politicas, projetos e programas
socioecondmicos voltados para o desenvolvimento do Pais.

5.2 Articula os interesses e as necessidades da Administracdo Publica com os varios
segmentos econdmicos da sociedade.

5.3 Antecipa-se e oferece, com inovacao e qualidade, produtos, servigos e informagdes para
0 atendimento das necessidades dos integrantes da cadeia produtiva do Mercado Governo.
5.4 E fidedigno e tempestivo nas informacbes e obedece aos principios de legalidade,

impessoalidade, publicidade e eficiéncia, proprios da Administracdo Publica.

6. Parceiros
6.1 O Banco do Brasil e as empresas associadas a sua marca compartilham os valores de
integridade, idoneidade, respeito as comunidades nas quais se inserem e aos direitos do
consumidor.
6.2 Zelam mutuamente pelas suas imagens, pelos interesses comuns e COMPromissos

acordados.
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7. Fornecedores
7.1 O Banco do Brasil e seus funcionarios se relacionam com prestadores de servigcos e
fornecedores idéneos. Adotam processos de contratagdo imparciais e transparentes, zelando
pela qualidade e viabilidade econémica dos servicos contratados e dos produtos adquiridos.
7.2 Os profissionais contratados pautam seus comportamentos pelos principios deste
Caodigo de Etica.

8. Concorrentes

8.1 O Banco do Brasil e seus funcionarios mantém civilidade no relacionamento com a
concorréncia.

8.2 Obtém informagGes de maneira licita e transparente e preservam o sigilo daquelas
fornecidas pelos concorrentes.

8.3 Quando solicitados, dispdem informacdes fidedignas, por meio de fontes autorizadas.

9. Midia

9.1 O Banco do Brasil mantém atitude independente e respeitosa no relacionamento com a
midia.

9.2 Presta informacGes claras e tempestivas de carater societario e de fatos relevantes aos
clientes, a comunidade de investidores, a imprensa e ao publico em geral, por meio de
fontes autorizadas.

9.3 O Banco do Brasil legitima os funcionarios que o representam nas relagbes com a

midia.

10. AssociacOes e Entidades de Classe

10.1 O Banco do Brasil reconhece a legitimidade das AssociacOes e Entidades de Classe e
prioriza a via negocial na resolucéo de conflitos de interesses.

10.2 Apodia iniciativas que resultem em beneficios e melhoria da qualidade de vida dos

funcionarios e seus familiares.
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