UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ATENGAO A SAUDE COLETIVA

ROSANA BUBACH

A ORGANIZACAO DO TRABALHO E A SAUDE DOS
GERENTES BANCARIOS EM UMA INSTITUICAO NO
ESTADO DO ESPIRITO SANTO

VITORIA
2006



ROSANA BUBACH

A ORGANIZACAO DO TRABALHO E A SAUDE DOS
GERENTES BANCARIOS EM UMA INSTITUICAO NO
ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Dissertacdo apresentada ao Programa de PO4s-Graduacgao
em Atencdo a Saude Coletiva do Centro de Ciéncias da
Saude da Universidade Federal do Espirito Santo, como
requisito parcial para obtengdo do Grau de Mestre em Saude
Coletiva, na area tematica Saude do Trabalhador.
Orientadora: Profé. Dr2. Denise Silveira de Castro
Co-Orientadora: Prof2. Dr2, Maria Elizabeth Barros de Barros

VITORIA
2006



Dados Internacionais de Catalogacao-na-publicacéo (CIP)
(Biblioteca Central da Universidade Federal do Espirito Santo, ES, Brasil)

Bubach, Rosana, 1975-

B9170 A organizacdo do trabalho e a salde dos gerentes bancarios em uma
instituicdo no Estado do Espirito Santo / Rosana Bubach. — 2006.
114 f.

Orientadora: Denise Silveira de Castro.

Co-Orientadora: Maria Elizabeth Barros de Barros.

Dissertagdo (mestrado) — Universidade Federal do Espirito Santo,
Centro de Ciéncias da Saude.

1. Salde e trabalho - Espirito Santo (Estado). 2. Bancarios - Espirito
Santo (Estado). 3. Gerentes - Espirito Santo (Estado). I. Castro, Denise
Silveira de. 1. Barros, Maria Elizabeth Barros de. I11. Universidade
Federal do Espirito Santo. Centro de Ciéncias da Saude. 1V. Titulo.

CDU: 614




ROSANA BUBACH

A ORGANIZACAO DO TRABALHO E A SAUDE DOS
GERENTES BANCARIOS EM UMA INSTITUICAO NO
ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-Graduacdo em Atencdo a Saude
Coletiva do Centro de Ciéncias da Saude da Universidade Federal do Espirito Santo,
como requisito para obtencdo do Grau de Mestre em Saude Coletiva na area
tematica Saude do Trabalhador.

Aprovada em 15 de dezembro de 2006.

COMISSAO EXAMINADORA

Prof2 Dr2 Denise Silveira de Castro
Universidade Federal do Espirito Santo
Orientadora

Prof2 Dr2 Maria Elizabeth Barros de Barros
Universidade Federal do Espirito Santo
Co-Orientadora

Prof2 Dr2 Ana Lucia Coelho Heckert
Universidade Federal do Espirito Santo

Prof° Dr° Luiz Henrigue Borges
Universidade Federal do Espirito Santo

Profé Dr2 Elizabeth Maria Andrade de Aragao
Universidade Federal do Espirito Santo

Prof2 Dr2 Rita de Céassia Duarte Lima
Universidade Federal do Espirito Santo



Aos que se inquietam inusitadamente
em frente ds interfaces satide-trabalho
e fazem da inquietude um convite d
provocagdo.

A todos os atores que se entrelacam
neste campo de batalhas da Saiide do
Trabalhador: trabalhadores-
estudantes-pesquisadores- educadores-
profissionais da saide... “sob premissas
nem sempre explicitadas’.
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Paciencia
Composigao: Lenine e Dudu Falcéo

Mesmo quando tudo pede um pouco mais de calma
Até quando o corpo pede um pouco mais de alma
A vida ndo para

Enquanto o tempo acelera e pede pressa
Fu me recuso faco hora vou na valsa
A vida é tao rara

Enquanto todo mundo espera a cura do mal
E a loucura finge que 1sso tudo é normal
Eu finjo ter paciéncia

O mundo vai girando cada vez mais veloz
A gente espera do mundo e o mundo espera de nos
Um pouco mais de paciéncia

Sera que é o tempo que lhe falta pra perceber
Serd que temos esse tempo pra perder

E. quem quer saber

A vida ¢ tao rara (tdo rara)

Mesmo quando tudo pede um pouco mais de calma
Mesmo quando o corpo pede um pouco mais de alma
Eu sel, a vida nao péra (a vida nao para nio)

Serd que é tempo que me falta pra perceber
Serd que temos esse tempo pra perder

E quem quer saber

A vida € tao rara (tao rara)

Mesmo quando tudo pede um pouco mais de calma
Até quando o corpo pede um pouco mais de alma
Eu sei, a vida ndo para (a vida ndo para nao...a vida nio para)



RESUMO

Resgata as transformacfes nas relacdes de trabalho na atualidade, provenientes em
grande parte do processo de reestruturagcdo produtiva, e que assolam o0s
trabalhadores, precarizam o trabalho e fomentam o desemprego. Destaca o sistema
bancario nacional, que sofre mudancas como a segmentacdo da clientela, a
diversificacdo de produtos destinados a venda e a incorporacdo de novas
tecnologias, colaborando para a intensificacdo do processo de trabalho,
flexibilizacdo da jornada e acentuada reducdo salarial, dentre outros agravos, e
exige um trabalhador mais qualificado, polivalente. Objetiva analisar a relagéo entre
a organizacdo do trabalho bancario e a saude desses trabalhadores, mais
especificamente dos gerentes de relacionamento e atendimento de um determinado
banco estatal no Estado do Espirito Santo. Foca os trabalhadores gerentes por
conta da inquietacdo em frente a extensa jornada de trabalho, ao excesso de tarefas
a desempenhar com gestdo, atendimento a clientes e atingimento de metas, a
responsabilizacdo pelas operagfes e, ainda, ao carater de mobilidade/instabilidade
qgue vivenciam por ocupar uma funcdo de confianca. Trata-se de uma pesquisa de
campo, qualitativa e de cunho exploratério. Conhece a atividade de trabalho dos
gerentes de relacionamento e atendimento, por meio de entrevistas semi-
estruturadas com cinco trabalhadores e retorna a cada um destes mais de uma vez,
conforme a necessidade de esclarecimentos. As questdes norteadoras buscam
abranger temas como: 0 que é ser gerente; a relacdo entre o trabalho prescrito e o
trabalho real; o fazer do trabalho e a vida de maneira geral, buscando uma
articulacéo entre a atividade do gerente e a sua saude, ou seja, sua capacidade de
ultrapassar o normal momentaneo e estabelecer novas normas. A discussédo e
andlise dos dados produzidos déo-se a partir das contribuicées do Campo da Saude
do Trabalhador, considerando a concepc¢ao de saude proposta por Canguilhem, e os
conceitos da abordagem ergoldgica, entendendo que toda situagdo de trabalho é
singular e precisa conhecer o curso da experiéncia dos trabalhadores. Ressalta, a
partir desses atores, que ser gerente remete a uma intensa mobilizagéo e a um total
engajamento diante da principal prescricdo imposta: cumprir as metas. Para tanto,
0S gerentes sédo controlados e sentem-se ameacados, o0 que gera medo e
obstaculiza a expressdo do sofrimento e das renormatizagbes. Por outro lado,
também resistem a dominagdo e buscam sentido num cotidiano que carece de
enfrentamentos, negociacdes e constantes (re)invencoes.

Palavras-chave: Saude do trabalhador. Organizacdo do trabalho. Saude. Gerentes
bancarios.



ABSTRACT

It rescues the transformations in the present work relationships, most of them came
from productive restructuring process, sinking their workers, putting the work as if it
was weak and promote the unemployment. It emphasizes the national bank system
that suffers with changes such as client segmentation, diversification of products
which were made specially to be sold and incorporation of new technologies. This
contributes to intensify the work process, to make work-time more flexible and a
considerable salary reduction, among other problems, it also demands a more
qualified, polyvalent worker. Thus, this study has as a main goal to make an analysis
between the bank work organization and their workers health, mainly talking about
the relationship of managers with their front desk workers in a specific estate bank in
Espirito Santo. It focus on the manager workers because of their behavior in front of
the too long hours of work; the excessive number of tasks to be developed like the
customer service and the achievement of goals; the responsibility for the operations
and also in the mobility/instability of the personality of each person, that are
experienced by the fact of staying in trustable function. It is related to a field,
qualitative and exploratory research. It knows the manager’s worker related to their
front desk people, by semi-structured interviews with five workers and returns to talk
with one of them considering the necessity of further clarification. The main questions
intend to cover topics here are: what is it like to be a manager; the relation among the
written and real work, how to work and the life in a general manner, looking for an
articulation between the manager’s activities and his or her health, i.e., his or her
abilities to overcome the moment situation and to set new rules. The discussion and
analysis of the collected data are given by the contributions of the Worker’s Health
Field, considering the meaning of health purposed by Canguilhem’s and the concepts
of the ergologic approach, understanding that each work situation is unique and that
is necessary to know the workers experiences’. It emphasizes, from these actors,
that to be a manager has to take into consideration the intensive mobilization and the
completely engagement in front of the main imposed assignment: to achieve the
goals. By this reason, managers are controlled and feel themselves threatened,
resulting in fear and obstacles to express the sufferings and restandardization. On
the other hand, managers also resist to the domination as well as they search for a
sense in an everyday routine with many lacks confrontations, negotiations and
constant (re)inventions.

Key-words: Worker’s health. Work organization. Health. Bank managers.
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INTRODUCAO

“Nos vos pedimos com msisténcia:

Nao digam nunca: ‘Isso é naturall’

Diante dos acontecimentos de cada dia,

Numa época que reina a confusdo,

Lm que corre sangue,

Em que o arbitririo tem forca de ler,

Em que a humanidade

Se desumaniza,

Nao digam nunca: ‘Isso é naturall’

Para que nada passe a ser imutivel!”

Bertold Brecht

As transformacdes do modelo econémico decorrentes da reestruturacdo produtiva,
da integracdo mundial dos mercados financeiros, da internacionalizacdo das
economias, da desregulamentacdo e abertura dos mercados, em suas causas e
consequéncias politico-sociais, vém atingindo, de forma acelerada e diferenciada,
sobretudo nas Ultimas décadas, amplos setores da populacdo trabalhadora

(MINAYO-GOMEZ; THEDIM-COSTA, 1999).

Essas transformacbes acabam gerando a precarizagdo do trabalho e dos
trabalhadores, fomentando o desemprego, a instabilidade, objetivando a reducé&o
dos custos e criando condi¢cdes para variar modos de producdo e produtos com a

intencdo de acompanhar o mercado.

De maneira geral, é perceptivel o foco da reestruturagdo produtiva em &ambito
internacional e, como reestruturacdo interna, no ambito das empresas, por meio de
modelos que visam a garantir a maior competitividade possivel. No entanto, ambas
estdo imbricadas, uma vez que a reestruturacdo interna € interpelada e moldada
pelas imagens do “ambito global’ (SELIGMANN-SILVA, 2001).

Globalizagcdo, Mercado, Modernidade, simplesmente Sistema... s&o assim
identificados 0s provaveis responsaveis por tamanha inflexibilidade de tais
processos econdmicos que atingem a vida humana, dificultando, muitas vezes, a
criagdo de estratégias de enfrentamento, ja que ndo se expressam, em sua maioria,
por meio de nomes que detém o poder, seja na gestdo politica, seja nas grandes

empresas e instituicoes.
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As forcas modeladoras do carater transnacional sdo em boa parte
andnimas e, portanto, dificeis de identificar. Nao formam um sistema ou
ordem unificados. S&o um aglomerado de sistemas manipulados por atores
em grande parte ‘invisiveis’ [...].

[...] ninguém parece estar no controle agora (BAUMAN, 1999, pp. 65 e 66).

Conforme Seligmann-Silva (2001), diversos também sdo o0s impactos das
reestruturacdes produtivas sobre a saude dos trabalhadores, tanto dos que perdem
seus empregos quanto dos que sofrem para manté-los. A introducdo de novas
estratégias de gestdo e das inovacdes tecnoldgicas, apesar de trazerem grandes
avancos operacionais, imprimem tensdo constante, irritabilidade devido a carga
excessiva de trabalho, dificuldade de estabelecer vinculos por causa do
esgotamento profissional, cronificacdo e agravamento de doencas, além de prejuizo

para a criatividade.®

Se focarmos o0s aspectos atuais gerados pela reestruturagcdo produtiva na
organizacdo do trabalho e, paralelamente, focarmos a saude dos trabalhadores
bancéarios, veremos que o sistema bancério nacional se destaca dentre os setores

que mais sofreram drasticas consequéncias nessas duas Ultimas décadas.

Os bancos séo a ponta de lanca desse processo, uma vez que detém e processam a
informacé&o, varidvel determinante para que decisdes sejam tomadas em tempos
cada vez menores. Para tanto, aos trabalhadores bancérios néo s6 é fundamental o
acesso a informacdo, como também a capacidade de interpreta-la, a fim de
identificar as melhores possibilidades de investimento para seus clientes (DIEESE,
1997).2

Outra variavel importante, nesse processo de globalizagdo que atinge diretamente o
sistema financeiro, é a tecnologia, que, além de garantir a agilidade na tomada de
decisbes, permite a multiplicacdo dos produtos oferecidos aos clientes e a

racionalizacéo do processo de trabalho.

Além dessas variaveis em consideracao, a institucionalizacdo da figura do banco
multiplo, no fim da década de 80 do século passado, impulsionou os bancos

brasileiros a se reajustarem, ampliando o campo de atuacdo para atender as

! O termo criatividade, neste trabalho, sera entendido ndo como capacidade de produzir solugéo para
0s problemas, mas como invenc¢éo deles (KASTRUP, 1999).
2 DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos.
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multiplas demandas dos clientes, acarretando o redimensionamento das atividades,
a intensificacdo do processo de terceiriza¢do e a diminuicdo continua dos postos de

trabalho.?

Dentre as mudangas internas que ocorreram nos bancos, destacam-se a
segmentacdo da clientela, a diversificacdo de produtos e a incorporacdo de novas
tecnologias, com énfase no auto-atendimento e em modificacbes nas formas de

gestéo da forca de trabalho.

As mudangas na organizacdo do trabalho bancério: intensificacdo do processo de
trabalho, flexibilizacdo da jornada, acentuada reducdo salarial, bem como as
agravantes relacdes e exigéncias na execucao das tarefas tém alterado o que se
exige como perfil desses trabalhadores e requerido deles maior qualificagédo, maior
poder de decisdo, polivaléncia e iniciativa, evidenciando-se num cenario

extremamente doloroso/desconfortavel para a categoria (DIEESE, 1997).

Diante das marcantes e rapidas transformacdes que vem sofrendo essa classe de
trabalhadores, faz-se jus que seja realizada uma analise das relagbes que a
organizagdo do trabalho bancario engendra na salde desse coletivo de

trabalhadores.

Para subsidiar e ampliar estudos que relacionam saude e trabalho, com o foco na
organizacdo do trabalho, a abordagem da Saude Coletiva e da Medicina Social
Latino-Americana incorporaram o0 conceito “processo de trabalho”, extraido da
economia politica na sua acepc¢do marxista (MINAYO-GOMES; LACAZ, 2005). Esse
conceito passou a ser definidor do que € denominado campo de estudos da Saude
do Trabalhador, devido a seu poder explicativo da génese dos agravos a salude em

segmentos especificos de trabalhadores.

A Saude Coletiva, como traz Laurell (1989), integra uma corrente que se propds ao
estudo do processo saude/doenca a partir do questionamento sobre os limites da

Medicina para explicar a produgédo social desse processo em uma coletividade e

® Estudos do DIEESE (1997) no SEEB do Rio de Janeiro revelam que o nimero de funcionarios
diminuiu de 812 mil em 1989 para 497 mil em 1996.
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mesmo sua incapacidade de transformar sensivelmente as condi¢cdes de salude da

populacdo.*

No ambito da Saude Coletiva, afirma-se o campo da Saude do Trabalhador, que
considera o trabalho como organizador da vida social, como espaco de dominacao e
submissdo do trabalhador pelo capital, mas, igualmente, de resisténcia, de
constituicdo e do fazer historico, atrelando aos préprios trabalhadores a capacidade
de pensar e se pensarem e, principalmente, de agir no conjunto das representagdes
da sociedade (MENDES; DIAS, 1991). Conforme Brito (2005), o Campo da Saude
do Trabalhador representa um avanco em comparacdo com diferentes abordagens
contemporaneas sobre a relacao trabalho-saldde, em cuja constituicdo o Brasil teve
papel decisivo. Originou-se da luta dos trabalhadores pelo direito a saude, no bojo
da Reforma Sanitaria Brasileira e com inspiracdo no Movimento Operério Italiano,
visando a estudar as relacdes entre trabalho e saude e nelas intervir, mas
incorporando a experiéncia/subjetividade dos trabalhadores nas pesquisas e acoes,
apontando, assim, uma noc¢do de saude entendida como conquista, luta continua e

espaco de criacao, em meio as forcas politicas (CANGUILHEM, 2000).

Mas, por que o interesse em estudar os bancarios no ambito da Saude dos

Trabalhadores? O gque move esse intuito-acdo?

O contato com o campo da Saude dos Trabalhadores se deu no Curso de
Psicologia, na Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) e me entrelacou por
premissas ndo bem explicitadas, como ressaltam Minayo-Gomes e Thedim-Costa
(1997, p. 24): “[...] a principio é uma meta, um horizonte, uma vontade que entrelaca
trabalhadores, profissionais de servigcos, técnicos, e pesquisadores sob premissas
nem sempre explicitadas”. Esse contato inquieta o corpo de maneira inusitada diante
de determinadas situacdes de trabalho. Assim, nos dltimos anos (2001 e 2002) da
graduacéo, foi proporcionado o contato com o Centro de Referéncia em Saude do
Trabalhador do Espirito Santo e a participagdo no projeto de extensao: “Inventando
o Cotidiano Escolar: uma Experiéncia de Singularizagdo”, que objetivou intervir nos
processos de adoecimento/saude dos professores de uma escola publica do

municipio de Vitéria-ES. Além disso, foi realizado um trabalho-intervencdo no Corpo

* Nesse sentido, diferencia-se do campo da Sadde Publica - que afirma que os discursos bioldgicos
detém o monopdlio do campo da saude - e rompe com ele (BIRMAN, 2005).
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de Bombeiros Militar do ES, pela disciplina de Analise Institucional, propondo-se
analisar as questdes saude/trabalho que enredam os bombeiros. Nesse trabalho, foi
sugerido pensar, juntamente com esses trabalhadores, em formas alternativas mais
saudaveis que contribuissem com o funcionamento das praticas desenvolvidas por

eles.

Além dessas experiéncias e estudos (que se confirmaram na Especializacéo
Transdisciplinaridade e Clinica), ser docente num curso técnico em Seguranga do
Trabalho levou-me, junto com os alunos, a pensar e a analisar o processo de
trabalho de diferentes trabalhadores, expressando um desejo e desafio de luta por
ambientes e relacdes de trabalho mais dignos, que possibilitem maior autonomia e

participacédo desses atores.

Essa trajetéria despertou-me o interesse em fazer parte de um programa de pés-
graduacdo que possibilitasse estudos na area de Saude do Trabalhador. Sendo
assim, uma vez que me integro no Programa de Pds-Graduacdo em Atencdo a
Saude Coletiva da UFES, com esse propoésito de estudo, fui contactada para ser
empregada em um banco publico, por meio de um concurso realizado ja ha quatro
anos, no ano de 2000... e decido aceitar o desafio. A partir de entédo, deparo-me com
um palco de situacdes de trabalho a que estdo/estamos expostos os bancarios.
Essas situacdes logo me inquietaram, chamaram a minha atencéo e atrairam meu
olhar j& imbuido pela area da saude do trabalhador... e vislumbrei uma possibilidade

de pesquisa dessas nuances.

Da necessidade de focar a pesquisa num conjunto de trabalhadores, numa equipe,
num grupo ou num cargo ou funcdo especifica, vem a tona o impulso em estudar
aqueles que estivessem numa posicdo hierarquica mais “desprivilegiada”,
correlacionando, “inocentemente”, a posicdo desempenhada com o0 grau maior ou
menor de sofrimento para desempenhéa-la. A primeira vista, parecia, para mim, e
acredito que ainda parece para uma consideravel parcela de pessoas, que sofrem
mais com o trabalho aqueles que estdo na base da piramide das hierarquias que
formam as relagbes produtivas. No entanto, ao verbalizar sobre essas intencoes
académicas e pessoais com uma querida amiga-ex-professora, fomos percebendo

gue O grupo que mais me intrigava no fazer da sua atividade era o grupo dos
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gerentes de relacionamento e atendimento® e que, na verdade, eu estava incapaz

de reconhecer.

Assim sendo, dei-me conta do que me inquietava no trabalho desses gerentes: a
falta de horério estipulado para inicio e fim da jornada diaria, acarretando em até 12
horas ou mais de trabalho; a responsabilidade das acfes, tanto das exercidas por
eles quanto daquelas realizadas por toda a equipe que coordena; 0 excesso de
tarefas a desempenhar, incluindo ndo sé as que dependem da presenca do cliente,
como também aquelas que permanecem mesmo ap0s 0 encerramento do
atendimento ao publico; como ainda a gestdo dos funcionarios que estdo sob sua
subordinacdo, pois os atende em suas demandas de informacdo e geréncia de
relacionamentos interpessoais consigo, com o0s clientes e com a propria equipe; a
instabilidade de permanecer na funcédo e até mesmo na regido onde esta localizada
a agéncia, uma vez que se trata de um cargo em comissao, caracterizando uma
funcdo de confianca que, na verdade, representa um acréscimo no salario e néo

uma incorporacéo® a este, o que facilita a mobilidade.

Ademais, sdo os gerentes de relacionamento e atendimento os mais cobrados em
termos de metas a alcancar; sdo como o final de uma escada que deve “dar jeito” de

cumprir o que se pede.

Alguns gerentes, como os de atendimento, por exemplo, sdo ainda responsaveis
pela gestdo de trabalhadores terceirizados, como estagiérios, vigilantes e pessoal de

servicgos gerais.

Além dessa explanagcdo, que nado pretende se esgotar por aqui, cabe também
explicitar a minha implicacdo com esse trabalho. Para a Analise Institucional —
abordagem que desenvolve um conjunto de conceitos e instrumentos para a analise

e intervencdo nas instituicbes’ — implicacdo é justamente a andlise dos vinculos

® E importante esclarecer que, quando me refiro a gerentes de instituicdo bancaria neste trabalho, ndo
estou me referindo aos gerentes gerais das agéncias, que vivenciam outros aspectos do trabalho
bancério, mas sim aos préprios gerentes de relacionamento e atendimento das agéncias.

® A ndo ser que se trate de mais de dez anos na funcéo, conforme entendimento do Tribunal Superior
do Trabalho (TST), SGmula n° 372, 1996.

’ Instituicdo aqui ndo deve ser confundida com a organizacdo como estabelecimento em que se
trabalha (termo ja utilizado nesta dissertacdo com esse fim), mas, neste caso, no sentido que Ihe da a
Analise Institucional, refere-se a certas formas de relacdes sociais, tomadas como gerais, que se
instrumentam nas organizagdes e nas técnicas, sendo nelas produzidas, (re)produzidas,
transformadas e/ou subvertidas (RODRIGUES; SOUZA, 1991).
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(afetivos, profissionais e politicos) com as instituicbes em questdo naquela
intervencao, em tal ou qual organizacdo e, de forma mais generalizada, a andlise
desses mesmos vinculos com todo o sistema institucional. Remete-se as
identificac®es, vinculos e rivalidades (RODRIGUES; SOUZA, 1991).

Queria entender “como pode uma psicologa trabalhando no banco?”, queria
conhecer mais esse trabalho, pelos motivos de conhecimento e inquietacées que ja
apresentei, mas, também, por vontade de compreender melhor o ambiente onde eu
estava trabalhando, as relacbes complexas que ali se estabelecem. Durante o
exame de qualificacdo, foi constatado que essas implicacdes transpareceram num
primeiro enfoque da pesquisa — no qual eu estaria privilegiando as questdes do
trabalho e valorizando menos as questdes que se relacionavam com a saude — as

quais puderam ser discutidas e analisadas com a banca examinadora.

Entdo, com a autorizagcdo (ANEXO A) da Superintendéncia da instituicdo para

executar esta pesquisa, deu-se inicio a ela.

A principio, foi vislumbrado o trabalho em grupo, entendendo que este é ou pode ser
um dispositivo,® capaz de produzir focos mutantes de criacdo (BENEVIDES
BARROS, 1994). No entanto, devido a dificuldade de reunir esse grupo de
trabalhadores com aspectos singulares que a funcdo exige, em virtude de serem
raras as oportunidades em que se encontram (uma, talvez duas vezes ao ano),
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, de cunho exploratério, com cinco
trabalhadores. Quero esclarecer aqui que nao foi meu interesse buscar um grande
namero de sujeitos, mas, sim, detalhar, dar vez, vazado a assuntos, sentimentos e
problematicas nem sempre explorados e expressados por esse grupo da categoria
dos bancarios. Além disso, distingui os sujeitos que participaram da pesquisa como
porta-vozes® das questdes do todo por que passa o setor da categoria de
trabalhadores em estudo no momento da pesquisa. Para isso, foi planejado que se
realizassem mais encontros com cada trabalhador, retornando a eles cada vez que
se considerava que ainda havia algo que poderia ser dito ou mais explorado, pelo

menos naquele momento, uma vez que sempre temos o que dizer sobre nosso

& A nocdo de dispositivo aponta algo que faz funcionar, que aciona um processo de decomposicao,
que produz novos acontecimentos (BENEVIDES BARROS, 1994, p. 151).

°® O porta-voz, para a Andlise Institucional, pode desempenhar seu papel porque nele se da uma
articulacdo entre sua fantasia inconsciente e o acontecer do grupo em que se insere (KAMKHAGI,
1982).
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trabalho e suas relacbes com a vida e a saude e que ndo seria possivel, nem foi

Nnosso objetivo, exaurir essas questdes.

Dai norteei, como objetivo deste trabalho, ja justificado em ambitos académicos e
pessoais, analisar a organizacdo do trabalho dos gerentes de relacionamento e
atendimento em um banco estatal no Estado do Espirito Santo, relacionando-a com
a saude desses trabalhadores. Consequentemente, propus-me a evidenciar as
mintcias do trabalho real'® desses gerentes e sugerir/indicar propostas de
intervencdo que tratem da questao saude/trabalho, uma vez que é propdsito que

esta pesquisa seja ferramenta para uma possivel intervencéo.

Para tanto, além de fazer parte de um estudo no Campo da Saude do Trabalhador,
gue pertence ao ambito da Saude Coletiva, busquei respaldo tedrico no conceito de
saude de Georges Canguilhem (2000), que entende a saude como a possibilidade
de ultrapassar a norma que define o normal momentaneo, a possibilidade de tolerar
as infracbes do meio a norma habitual e de instituir novas normas em situacées
novas, ou seja, o0 autor entende o humano como ser capaz de viver num meio em
uma atividade de oposicdo a indiferenca, capaz de produzir novas normas em seu
meio, capaz de (cri)acdo; e nos estudos da abordagem da Ergologia — abordagem
inspirada em diversas influéncias, como a Ergonomia de linhagem francesa; o
Movimento Operario Italiano (MOI) e a prépria obra de Canguilhem. Da abordagem
ergolégica, podemos fazer uso do conceito de atividade de trabalho, sempre
remetendo a demanda por renormatizacdo e inventividade e ao carater nao
totalmente padronizavel da vida e do trabalho (BRITO; ATHAYDE, 2003).

Assim, este trabalho foi delimitado em capitulos da seguinte forma: o primeiro
capitulo foi estruturado de forma a discorrer sobre a saude no Brasil, sua histéria de
lutas e conquistas como uma questdo de direito e num caminho que ainda

percorremos em direcao a (cria)acao.

O segundo capitulo apresenta os conceitos teéricos que balizam esta pesquisa
acerca do trabalho, algumas questfes historicas, econémicas, ideoldgicas e sociais;

bem como ilustra o processo da reestruturacdo produtiva, que tomou corpo no Brasil

19 O trabalho real é o trabalho efetivamente realizado.
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depois da década de 1990, e as repercussdes que gerou no trabalho bancério e nos

modos de ser e de trabalhar do trabalhador bancario.

O terceiro capitulo, por sua vez, dedica-se, de maneira breve, aos estudos sobre a
geréncia, a fim de focar, especificamente, a organizacdo do trabalho dos gerentes
de relacionamento e atendimento da instituicAo bancaria pesquisada, vinculando-a
ao trabalho prescrito dessa funcdo e a relacdo com um trabalho entendido como
atividade e uso de si (contribuicbes da abordagem ergoldgica que serdo discutidas
adiante).

No quarto capitulo, descrevo a trajetéria metodolégica percorrida para realizar meu

objetivo e caracterizo a instituicdo pesquisada.

No quinto, proponho-me a analisar as questdes que se relacionam entre a saude e 0
trabalho desse setor da categoria dos bancarios. Discuto temas como “o0 que é ser
gerente”; o trabalho prescrito e o trabalho real; o trabalho de gerente no contexto da
reestruturacao produtiva; ser cobrado e vigiado; sofrimento; algumas saidas e como

produzir saude.

Finalmente, no sexto capitulo, dedico-me as consideracdes que podem ser tracadas

apos esta pesquisa e as sugestdes que podem ser levantadas.
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1 SAUDE: DO DIREITO A (CRI)ACAO

1.1 SAUDE: UMA QUESTAO DE DIREITO

Diversos autores-pesquisadores debrucam-se no intuito de compreender-transformar
0 processo de trabalho em suas relagées com a saude dos trabalhadores e, assim,
produzem materiais teérico-metodoldgicos que auxiliam as demais praticas nesse
incansavel caminho de compreenséao-intervencédo. Sendo assim, buscamos também,
nesta pesquisa, a contribuicdo daqueles que suscitaram debates e conquistas, a fim
de sustentarem nossas discussfes acerca do conceito/transformacfes da saude no
Brasil e sua relacdo com a vida dos trabalhadores, ndo sendo nosso objetivo aqui
delinear com detalhes a teoria que constitui esses campos, mas sim buscar pontos

de apoio para nossa analise.

Durante a segunda metade da década de 70 do século passado, no Brasil, tomou
corpo um movimento pela democratizacdo da saude que possibilitou a formulacao
do projeto da Reforma Sanitaria Brasileira. Esse projeto objetivava mudancas nas
politicas de saude e foi sustentado por uma producdo teodrico-critica de base
conceitual. Assim, Paim (1997) nos traz que diversos estudos e artigos publicados
atestam a vitalidade desse movimento e contemplam, com distintas énfases, o0s
aspectos politico-ideologicos, organizativos e técnico-operacionais da Reforma
Sanitaria. Mesmo que o debate desenvolvido ndo tenha chegado a configurar um
novo paradigma,’! teve a importancia de questionar a concepcédo de salde restrita &
dimenséo biolégica e individual do modelo médico-assistencial privatista, além de
apontar diversas relacdes entre a organizacdo dos servicos de salude e a estrutura

social.

A década de 80 do século XX, por sua vez, constituiu um marco no
desencadeamento dessas transformacfes ideoldgicas e estruturais. Os primeiros
anos foram caracterizados pela eclosdo da crise da Previdéncia Social que se

refletiu em trés principais vertentes: ideoldgica, financeira e politico-institucional

1 utilizado na andlise do desenvolvimento cientifico, paradigma trazia a idéia de um conjunto de
pressupostos, conceitos e valores aceitos e compartilhados por uma comunidade cientifica em uma
determinada disciplina. Nas palavras do referido autor, paradigmas seriam “[...] as realizacdes
cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornecem problemas e solucdes
modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia” (KUHN, apud PAIM, 1997, p. 11).
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(MENDES, 2001). Em 1983, foram implantadas as Acdes Integradas de Saude
(AIS), projeto formalizado por portaria conjunta entre os Ministérios da Saude, da
Previdéncia Social e da Educacdo e Cultura e que objetivou a reorganizagao
institucional da assisténcia a saude, a fim de evitar acbes paralelas entre as
instituicbes sanitarias. Com o término do regime militar e o surgimento da Nova
Republica em 1985, o movimento social se intensificou e foi possivel uma discusséo
maior sobre 0s rumos que deveria tomar o sistema de salude que se encontrava em
estado caodtico, ineficiente, autoritario e descomprometido com a saude da
populacdo (RODRIGUES NETO, 1994). Em 1986, ocorreu o evento politico-sanitario
mais importante da década, a VIl Conferéncia Nacional de Saude, para a qual
confluiu todo o movimento de mudangas e mobilizagdes populares que vinha sendo

desenhado desde o inicio dos anos 70.

A VIII Conferéncia Nacional de Saude apresentou particularidades em relacao as
demais conferéncias, por duas caracteristicas principais: o carater democratico
(presenca de dirigentes institucionais, técnicos, estudiosos, politicos e liderancas
sindicais e da populacao) e a dindmica processual, uma vez que teve inicio por meio

de conferéncias municipais, depois estaduais até chegar ao ambito nacional.

Os processos que se iniciaram apos a VIII Conferéncia Nacional de Saude,
desenvolvidos pela Comissdo Nacional da Reforma Sanitaria, a partir de 1987,
caracterizaram-se por agdes desenvolvidas no Executivo: com a implantagdo do
Sistema Unificado e Descentralizado de Saude (SUDS), que avangou no sentido da
estadualizacdo da saude e da municipalizacdo dos servi¢os, considerado por
técnicos sanitaristas como estratégia intermediaria ao Sistema Unico de Saude; e,
no Congresso Nacional: com a elaboragao da nova Constituicdo Federal.

Na Carta Constitucional de 1988, consagrada como marco e expressdao de uma
tendéncia de reconhecimento da atencédo a saude como um direito social, emerge a
sistematizagdo do modelo do Sistema Unico de Saude (SUS), consolidado e
formalizado como um conjunto de acdes e servicos de saude, prestados por
instituicbes publicas federais, estaduais e municipais ou por instituicdes privadas
contratadas (BRASIL, 1988). Seu objetivo € organizar um sistema publico de saude

de forma descentralizada, regionalizada e hierarquizada, segundo niveis de
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complexidade tecnoldgica, visando a garantir o acesso integral da populacdo a todos

os niveis*? de atengdo médico-hospitalar (BARROS et al., 1996).

Dessa forma, a Constituicdo buscou, explicitamente, assegurar o acesso universal e
igualitario — sem restricdes e discriminacbes derivadas de posi¢des diferenciadas na
heterogénea e complexa estrutura social brasileira — as acbes (politicas e

programas) e a servicos de promocéo, protecao e prevencao da saude.

Até a ConstituicAo de 1988, a saude ndo era, entdo, direito de todos, mas um
beneficio previdenciario restrito aos contribuintes (a quem tivesse carteira assinada e
pagasse a Previdéncia Social) ou um bem de servico comprado na forma de
assisténcia médica. A parte da populacdo que ndo pudesse pagar pelos servicos de
saude ou que nao tivesse vinculo com o Instituto Nacional de Previdéncia Social
(INPS) era chamada de indigente ou carente e sé podia contar com uma acdo de
misericordia prestada por hospitais filantropicos, como as Santas Casas. Dai por que
a definicdo constitucional, para que fosse viabilizada de fato, envolvia a definicdo e
implantacdo de uma estrutura de atencdo que abrangesse a todos os brasileiros e
operasse dentro dos principios da maxima eqiidade,® alterando,
consequentemente, as principais caracteristicas do perfil de politica de atencdo a
saude, forjado durante a situacao autoritaria que vigorou no Brasil por trés décadas

e prevaleceu até meados dos anos 80.

A partir de 1988, passou a ser responsabilidade do Estado assegurar os meios para
que as pessoas tenham acesso aos bens e servicos que lhes garantam a saude. A
“[...] saude como direito de todos e dever do Estado” (BRASIL, 1988, art. 196) é um
principio basico da Reforma Sanitéria que deve ser cumprido com a implantacdo do
SUS e, quando se fala em SUS, deve-se ter a clara idéia de que se trata,

efetivamente, de um sistema, isto €, de que é formado por varias instituicbes dos

2 Os niveis foram sintetizados na prevencdo primaria (medidas inespecificas ou de promocédo e
especificas ou de prote¢do), na prevengdo secundaria (recuperacdo da saude) e na prevengao
terciaria (reabilitagéo) (PAIM, 2002).

13 [...] igualdade de condi¢Bes e oportunidades entre todas as unidades politico-administrativas da
Federacdo Brasileira, para a realizagdo dos ‘funcionamentos’ e para o desenvolvimento das
‘capacidades’ necessarias a organizagdo e implementacdo de respostas eficazes aos principais
problemas que afetam a populacéo em cada local” (LUCCHESE, 2003, p. 442).
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trés governos (Unido, Estados e Municipios) e pelo setor privado™* contratado e

conveniado, de forma complementar, como se fosse um mesmo corpo.

Na verdade, a instituicdo do SUS, ao invés de encerrar a luta por um sistema de
saude idealmente concebido como tal, abriu um ciclo permanente de constru¢éo do
setor. Esse processo, no Brasil, representou grande avanco rumo a organizacao da
assisténcia, uma vez que estabeleceu diretrizes e principios que expressam na
salude a cidadania conquistada. Conforme Mendes (2001, p. 70), os principios do
SUS séo:

[...] universalidade do acesso, integralidade da assisténcia, igualdade da
assisténcia, participacdo da comunidade (através dos Conselhos de Saude
e das Conferéncias de Saude),* descentralizac@o politico-administrativa,
regionalizacéo, hierarquizacdo e capacidade de resolucdo dos servicos em
todos os niveis de atencéo.
Assim, considera-se que a Constituicdo Brasileira esteja entre as mais avancgadas do
mundo no campo do direito a satde que, além do SUS, ainda previu a elaboracéo e

aprovacao das Leis Organicas.

Em 1990, foram regulamentadas a Lei n°® 8.080 (mais conhecida como Lei Organica
da Saude) e a Lei n° 8.142, que tratam das normas gerais para a organizacao e
funcionamento do SUS e da participagdo da comunidade em sua gestdo e
transferéncias intergovernamentais de recursos financeiros para a area,

respectivamente.

Conforme a Lei n°® 8.080/90, Capitulo I, € objetivo do SUS a assisténcia as pessoas
por intermédio de acdes de promocao, protecdo e recuperacdo da saude, com a
realizacdo integrada das acdes assistenciais e das atividades preventivas, incluindo
ainda, em seu campo de atuacdo, a execucao de acdes de vigilancia sanitaria; de
vigilancia epidemioldgica; de saude do trabalhador; e de assisténcia terapéutica

integral.

% Uma vez contratado pelo SUS, o servico privado deve atuar como se fosse publico, usando as
mesmas normas deste (RODRIGUES NETO, 1994).

' O controle social no SUS se da por meio dos Conselhos de Salde e das Conferéncias de Saude
(Nacionais, Estaduais e Municipais) que partem do principio de que é importante que a sociedade
participe das decisdes e proponha acdes e programas para a resolucdo de seus problemas
associados a saude e, principalmente, controle a qualidade dos servigos publicos, 0 modo como eles
sdo implementados e fiscalize a aplicagdo dos recursos destinados a salde (SILVEIRA et al., 2005).
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O movimento pela Reforma Sanitaria Brasileira, que culminou na institucionalizacao
do SUS, colaborou nesse sentido. Pela primeira vez, foram definidas as ac¢des,
programas e competéncias do sistema quanto a Saude do Trabalhador que ha tanto
estava em voga no Pais entre profissionais, técnicos e pesquisadores, com destaque
para as discussdes no ambito da VIII Conferéncia Nacional de Saude e na
realizacdo da | Conferéncia Nacional em Saude do Trabalhador (CNST), no ano de
1986. A CNST foi marcada pela incorporacéo da atencdo a saude dos trabalhadores
como uma pratica de Saude Publica, na rede béasica, pelos Programas de Saude do
Trabalhador (PST). Mais tarde, ja na década de 1990, foi dada a transicdo dos PST
para os Centros de Referéncia em Saude dos Trabalhadores (CRST), que
incorporaram as categorias conceituais de andlise do trabalho, atuando por meio de
equipes multiprofissionais e com a participacdo sindical nos Conselhos Gestores
(LACAZ, 1997; MINAYO-GOMES; LACAZ, 2005).

No ano de 1994, deu-se a Il CNST, que afirmou a necessidade da unificacdo de
orgdos com vistas a uma efetiva politica de carater intersetorial, com participacao
social. Ja em 2005, a Ill CNST foi convocada e realizada por ato conjunto dos
ministros da Saude, do Trabalho e Emprego e da Previdéncia Social, o que
representou um comeco na busca da superacdo das resisténcias que vém travando
0 processo de unificacdo das acfes de Estado em Saude do Trabalhador (MINAYO-
GOMES; LACAZ, 2005). Lamentavelmente, até o momento, dezembro de 2006,

ainda nao foi publicado o relatério final dessa conferéncia.

Nessa linha de mencdes e analises, Mendes e Dias (1999, p. 431) afirmam:

O processo de construgdo do campo da Saude dos Trabalhadores orienta-
se em torno de um eixo comum: a luta dos trabalhadores por melhores
condigBes de vida e trabalho, através do reconhecimento de seu saber, o
guestionamento das alteragBes nos processos de trabalho, o exercicio do
direito & informacédo, e do direito de recusa ao trabalho perigoso e
insalubre, buscando a humanizacao do trabalho.

Sendo assim, vale ressaltar que a continuagdo desse processo de implementacao

do SUS favorece e estimula o debate acerca das questdes sobre a saude e ainda

amplia seu conceito ao inserir outros elementos de influéncia:

A saude tem como fatores determinantes e condicionantes, entre outros, a
alimentacdo, a moradia, 0 saneamento bdasico, o meio ambiente, o
trabalho, a renda, a educacéo, o transporte, o lazer e 0 acesso aos bens e
servigos essenciais; os niveis de salde da populagdo expressam a
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organizagdo social e econémica do Pais. (BRASIL, 1990, art. 3°, grifo

nosso).
A ampliacdo do conceito de saude no Brasil leva-nos, agora, a relaciona-la, com
maior proximidade, com o campo do trabalho e da sua organizacdo. Conforme
Minayo-Gomez e Thedim-Costa (1997), a configuracdo do Campo da Saude do
Trabalhador pbéde ser observada melhor acompanhando o processo de
democratizagdo do Pais e com estudos orientados, predominantemente, para o
trabalho industrial. No entanto, mais recentemente, com as inovacgdes tecnolégicas
introduzidas no processo de producdo, com as exigéncias de qualidade e com as
novas formas de gestdo e controle da forca de trabalho, € que a atencdo as

repercussdes da organizagao do trabalho ganhou espaco.

Situando-se no dominio da Saude Coletiva e com raizes na Medicina Social Latino-
Americana, a Saude do Trabalhador no Brasil constitui-se num campo que recebe
contribuicbes de diferentes disciplinas, num caminho dito, por diversos autores,
interdisciplinar e multiprofissional, em que se diferencia da Medicina do Trabalho e
da Saude Ocupacional (MINAYO-GOMEZ; THEDIM-COSTA, 1997). Entretanto,
nessa via de permanente construcdo, podemos falar da Saude do Trabalhador como
um campo transdisciplinar,’® como ressalta Osério (2005), em que o0
entrecruzamento de diversas praticas produz um novo enfoque, cujos limites séo,
necessariamente, indefinidos e se mantém abertos para receber outras influéncias

das disciplinas que o constituiram e de novas disciplinas.

A Medicina do Trabalho e a Saude Ocupacional, que antecederam e ainda convivem
com o campo da Saude do Trabalhador, estdo associadas no sentido de limitarem-
se a interpretar a intercesséo do trabalho no processo saude-doenca apenas numa
dimensao técnica (LACAZ, 1997). Naquelas perspectivas, 0s riscos existentes no
ambiente de trabalho sdo mantidos externos ao trabalhador e sua relacdo com o
corpo é avaliada de forma reducionista, sendo detectada por meio de instrumentos
das ciéncias fisicas e bioldgicas. A Saude do Trabalhador, por outro lado, emerge

rompendo

A nocdo de transdisciplinaridade subverte o eixo de sustentagdo dos campos epistemologicos,
gracas ao efeito de desestabilizacdo tanto da dicotomia sujeito/objeto quanto da unidade das
disciplinas e dos especialismos — que autorizam o saber que é melhor para o outro. E transcender a
disciplinaridade, o que n&o significa negar as disciplinas, nem ser contrario as especializacdes
(PASSOS; BENEVIDES BARROS, 2000).
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[...] com a concepc¢éo de causalidade que vincula a doenca a um agente
especifico, ou a um grupo de fatores de risco presentes no ambiente de
trabalho, e busca superar o enfoque da ‘determinacéo social’ reduzido ao
processo produtivo a partir da discussdo da subjetividade no trabalho
(MENDES; DIAS, 1999, p. 431).
A Saude do Trabalhador se define ndo como uma disciplina homogénea, mas por
metas e eixos de ac¢do, cujo ponto fundamental € o compromisso com a mudanga do
complexo quadro de saude da populacdo brasileira. Um de seus eixos,
significativamente influenciado pela experiéncia italiana por meio do Movimento
Operario Italiano (ODDONE, 1986), esta na valorizacdo das demandas e dos
conhecimentos (saber/poder) advindos da experiéncia, fazendo com que a
participacdo dos trabalhadores seja considerada fecunda e indispensavel nas
pesquisas e acdes. As investigacOes sao feitas por "[...] etapas sucessivas de
aproximacdo a um problema ou conjunto de problemas” (MINAYO-GOMEZ;
THEDIM-COSTA, 1997, p. 26), considerando que o ambiente de trabalho comporta
relacdes complexas e mutantes, ndo admitindo nunca a conclusao definitiva, a tltima

palavra.

Além disso, parte da compreensdo de que € nos grupos humanos, definidos pela
sua insercdo social especifica — e ndo nos individuos isolados — que véo se
manifestar, de forma mais clara, os nexos biopsiquicos historicamente determinados,
pois os ambientes sdo, antes de tudo, uma sintese das formas sociais (LAURELL,
NORIEGA, 1989). A patrtir dai, a referéncia central para o estudo dos condicionantes
da saude-doenca é o conceito marxista de processo de trabalho, que permite
ampliar as discussbes que estabelecem articulacbes simplistas de causa-efeito,
considerando a dimensdo social e historica do trabalho e da saude (MINAYO-
GOMEZ; THEDIM-COSTA, 1997).

Por sua vez, a atual crise, decorrente das transformac¢des no mundo do trabalho,
traz novos desafios para esse campo de investigacdo na realidade brasileira. O
recrudescimento do movimento sindical e da alianca entre este e 0 movimento
sanitario exige novos enfoques tanto para as praticas do SUS como para a

investigacdo, como afirmam Porto e Almeida (2002).

Nesse tempo de construgdo do SUS, muito conhecimento novo e instrumental de

gestdo de sistemas e servigos de saude foi formulado, registrando o compromisso
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com a construcdo de um servico de saude centrado no usuario, entendendo-o como
sujeito desse processo, com a gestdo pensada de forma participativa. O SUS
compreende um processo duradouro de acumulagéao, de responsabilidade coletiva,
sintese de muitos saberes e da atividade de varios atores atuando em saude como
agentes técnicos e também politicos. O processo de constru¢cdo do SUS néo foi
pontual e estanque, pois depende de uma série de arranjos politicos e sociais. Sua
consolidagéo estara sujeita a mudangas organizativas, estruturais e politicas e que
ndo se dardo sem conflitos, o que € comum quando se trata de uma transformacéao
desse ambito (MERHY, 2003).

Aspiramos, assim, a afirmar a positividade desse processo de luta pela reforma
sanitaria e de institucionalizagcdo do SUS, identificando-o como a possibilidade de
atestar que, em meio a essa conjuntura efervescente, de diversificadas contesta¢ctes
politico-sociais que se espalharam pelo Pais, ha um elemento disparador da
transformacao radical do conceito de saude, que, além de atrelad-lo a uma questéo
de direito, relaciona-o com diversos outros aspectos da vida que,
concomitantemente, condicionam e determinam a saude da populacdo — como é o
caso do trabalho no cotidiano de grande parte dos brasileiros — bem como possibilita

0 acesso desses cidaddos a atencdo a saude e a participacdo em sua gestao.

Cabe, diante dos dilemas e desafios enfrentados e a enfrentar, que os atores
implicados com a saude dos trabalhadores busquem alternativas que viabilizem
preservar 0s avangos e conquistas e aperfeicoar o processo, lutando, como nos
instigpam Minayo-Gomes e Lacaz (2005), pela unido nessa empreitada dos
Ministérios da Saude, do Trabalho e da Previdéncia Social, por uma integracdo da
producdo cientifica e pela reconquista da forca dos movimentos sociais, tdo
enfraquecidos neste tempo da reestruturacdo produtiva. E nesse sentido que
pretendemos dar destaque a esta pesquisa, dando visibilidade as relagdes que se

fazem pertinentes entre a saude e o mundo do trabalho e sua organizacgéo.

1.2 SAUDE: UMA QUESTAO DE (CRI)ACAO

Falar de salde como conceito, nesta pesquisa, faz-se fundamental, uma vez que é a

nocao/conceito que adotamos que da sentido e demarca as analises pertinentes ao
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trabalho dos gerentes bancarios de relacionamento e atendimento, nosso objetivo

central.

Em nossa explanacdo sobre o que vem a ser saude, contamos, prioritariamente,
com as contribuicbes de um filésofo e meédico francés chamado Georges
Canguilhem, que nos oferece uma direcdo que afirmamos e assumimos como

conceito de saude neste trabalho.

Canguilhem (2000) evidencia o ser humano como um ser ativo, ndo sendo
indiferente as condi¢bes nas quais a vida é possivel. Atrai. Escolhe. Toma dire¢&o. E
atuante na relacdo com o meio, sendo capaz de recria-lo, tornando-o vivivel, porque
0 meio em si ndo é fiel: o homem vive num mundo de acidentes possiveis, no qual
nada acontece por acaso, tudo ocorre sob a forma de acontecimentos. “E nisso que
o meio é infiel. Sua infidelidade é exatamente seu devir,'’ sua histéria”
(CANGUILHEM, 2000, p. 159).

Afirma o autor, principalmente, que tanto a salde quanto a doenca fazem parte da
vida. Ambas sdo normas de vida, ja que ndo ha vida sem normas de vida, porém
ressalta que sdo normas diferenciadas. A doenca € uma norma inferior, repelida pela
vida. Nao permite superacdes, ndo se recria, ndo inventa. Tem a ver com
paralisacdo, ao passo que a saude € literalmente a capacidade de enfrentar as
infidelidades do meio, inventando novas normas, sendo normativa. E a caracteristica
de ser normativa, como ressalta Caponi (2003), nada tem a ver com normalidade. A
saude ndo pode ser associada a normalidade. O normal, a normalidade, define-se
em termos de frequéncia estatistica, 0 que se encontra em maior quantidade na
média da populagdo. Ou seja, esse conceito bioestatistico ndo permite espaco para
sofrimentos individuais. Para Canguilnem (2000), sé € possivel falar de normal
quando vinculamos o individuo a seu meio, quando consideramos como ele
responde as demandas impostas pelo meio: “O ser vivo e 0o meio, considerados
separadamente, ndo sdo normais, porém é sua relacdo que os torna normais um
para o outro” (CANGUILHEM, 2000, p. 112).

7 Devir [devenir] é o contetido do préprio desejo; devir ndo é uma generalidade; é uma realidade, a
prépria consisténcia do real. Todo devir forma um bloco que se desterritorializa. Ndo se abandona o
que se é para devir outra coisa, mas uma outra forma de viver e de sentir assombra ou se envolve na
nossa e a “faz fugir’ (ZOURABICHVILI, 2004).
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E o anormal que desperta o interesse tedrico pelo normal. As normas sé sdo
reconhecidas como tal nas infragcdes. A norma, assim, € sempre individual, ndo é
uma média, mas é uma nocao-limite que define o0 maximo da capacidade de um ser.
Cada individuo tem sua propria concepcao do que seria normal para si mesmo, que

medida seria suficiente para determinadas condi¢des bioldgicas.

Por outro lado, a prépria norma também muda ao longo do tempo, indicando que
individuos com 0s mesmos 6rgaos podem ser tomados como normais ou anormais a
depender de sua capacidade de lidar com o novo. Num mesmo individuo, esse limiar
pode variar ao longo do tempo. Assim, para Canguilhem (2000), o homem normal é
o homem normativo, o ser capaz de instituir novas normas, mesmo organicas, o que
Ihe confere a capacidade de inovar, ao passo que uma norma Unica de vida é

sentida privativamente e ndo positivamente.

Por esse angulo, Canguilhnem (2000, p. 158) caracteriza a saude como: “[...] a
possibilidade de ultrapassar a norma que define o normal momentaneo, a
possibilidade de tolerar infragbes a norma habitual e de instituir novas normas em

situacdes novas”.

A partir dai, ser saudavel néo significa ndo apresentar enfermidades, mas, sim, em
contato com elas, ser capaz de enfrenta-las e criar outros rumos possiveis para a
vida; tem a ver com as ac¢les determinadas das pessoas em todos os momentos e
circunstancias do viver. Nesse sentido, adoecer pressupde-se como um componente
constituinte da prépria saude. A doenca esta na origem da atencédo especulativa que
a vida dedica a vida por intermédio do homem. S&o as doencas, como novos modos
de vida, que renovam incessantemente o terreno a ser explorado pela fisiologia, ao
mesmo tempo em que dissipam antigos erros e favorecem seus progressos. A luta
do sujeito e a busca por espacos variados e alternativos de expressdo nos indicam
um exemplo de luta pela saude. Podemos ainda radicalizar com a afirmacéo de
Canguilhnem (2000, p. 24): “A saude significa o luxo de poder cair doente e se
restabelecer”.
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Nesse aspecto, Canguilhem, contrariando o pensamento dominante da época,*®
afirma que a doenca nao é considerada uma variacdo da dimensado da saude, ela é
uma nova dimensao da vida, é prevista como um estado contra o qual é preciso lutar
para poder continuar a viver, isto €, é prevista como um estado anormal em relacdo
a persisténcia da vida que desempenha aqui o papel de ser normativa. A doenca &
vinculada a diminuicdo da capacidade de regulacdo do ser vivo. A partir dai, o
doente é doente por sé poder admitir uma norma e prestar obediéncia irrestrita a ela.
O doente ndo é anormal por auséncia de norma, e sim por incapacidade de ser

normativo.

Além disso, ndo ha disturbio patolégico em si, o anormal s6 pode ser apreciado
numa relacdo. “A fronteira entre o normal e o patolégico € imprecisa para diversos
individuos considerados simultaneamente, mas é perfeitamente precisa para um
anico e mesmo individuo considerado sucessivamente” (CANGUILHEM, 2000, p.
150). Como é o caso do exemplo resgatado por Coelho et al. (1999): um individuo
com astigmatismo seria hormal numa sociedade agricola e anormal na marinha ou

na aviacdo, onde o exercicio de suas atividades estaria comprometido.

Por outro lado, Canguilhnem (2000) ressalta, de modo inovador para sua época (e
guem sabe ainda para os dias atuais), que a interpretacdo de um sintoma patologico
deve levar em consideragdo tanto o0 aspecto negativo quanto o aspecto positivo,
elegendo a doenca como, a0 mesmo tempo, privagdo e reformulacdo. A doenca
pode ser um momento favoravel para busca de reparacfes que sinalizem para um
novo momento de vida, para gerar um aprendizado na doenca e por meio dela. No
entanto, ndo se trata de um retorno as normas anteriores, ja que a vida nao conhece
a reversibilidade, mas reparacfes que sao realmente inovacdes fisioldégicas. Nesse
caso, a gravidade da doenca estara relacionada com o quanto € mais facil ou mais

complicado exercitar essas possibilidades de inovacéao.

Inovando, o sujeito fortalece seu corpo e sua capacidade de enfrentamento diante
das adversidades do meio. Contudo, Canguilhnem (2000) assegura que a forma e as

funcdes do corpo humano ndo sédo apenas expressdes das condi¢cdes impostas a

¥ Na época em que Canguilhem defendeu sua tese, 1943, o pensamento dominante era de que 0s
fendmenos patolégicos nos organismos vivos nada mais sdo que variagdes quantitativas, para mais
ou para menos, dos fendmenos fisioldgicos correspondentes.
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vida pelo meio, mas expressdes dos modos de viver socialmente adotados no meio.

Além disso, reconhece a influéncia reciproca entre 0 meio e o sujeito:

O organismo ndo esta jogado num meio ao qual ele tem que se dobrar,
mas, ao COI’ltl’él’iO, ele estrutura seu meio a0 mesmo tempo em que
desenvolve suas capacidades de organismo (CANGUILHEM, 2000, p.258).
Tanto que os meios em que a vida se desenvolve e os modos de vida préprios do
homem nos grupos técnico-econbmicos sao caracterizados ndo tanto pelas
atividades que l|he séo oferecidas mas, sobretudo, pelas atividades que eles
escolhem. De acordo com Canguilhem, “[...] o meio do ser vivo é também obra do

ser vivo que se furta ou se oferece eletivamente a certas influéncias” (2000, p.143).

Tais perspectivas do humano como ser capaz de inovar, como também de atuar
sobre 0 meio ao mesmo tempo em que o estrutura com suas escolhas, enfatizam
sua relacao intima ndo somente consigo mesmo, mas, principalmente, com o social,
permitindo-nos trazer essa implicacdo para o mundo do trabalho, no qual o ser é

ativo no meio, sendo, entdo, produtor desse meio.

Assim, o ser trabalhador € sujeito da constituicdo e concretizagdo de seu processo
de trabalho, o que ja mencionamos como um dos eixos de acdo do Campo da
Saude do Trabalhador. Ademais, em frente a essa interpretacdo e para reforca-la,
podemos ainda recorrer ao conceito de “uso-de-si” que Schwartz (2004) nos propde.
Nesse conceito, os trabalhadores se movimentam e se organizam em uma tentativa
de gestdo das infidelidades do meio, o que revela o funcionamento de
compromissos microgestionarios. Segundo o autor (2000), falar de um “uso-de-si”
implica, justamente, dizer que € necessario recorrer as suas proprias capacidades, a
Seus proprios recursos e as suas proprias escolhas para gerir essa infidelidade, para

fazer alguma coisa.

Logo, cabe as acbes e aos atores envolvidos com a Saude do Trabalhador
considerar e assumir a postura de perceber o sujeito trabalhador como um ser
normativo, capaz de atuar na producdo de propostas e interven¢des que visem ao
processo de trabalho implicado nas concepcdes de saude-doenca. Todavia, até que
ponto, hoje, os trabalhadores estdo sendo vistos e considerados sujeitos ativos? Até

gue ponto tém condicdes de escolha e criacdo?
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Se, como nos contribui também Dejours (1986) com seus estudos, a saude esta
atrelada a forma pela qual o individuo interage com os eventos da vida, como esta a
saude dos trabalhadores que estdo tendo autonomia limitada para inter-agir em seu
processo de trabalho?

A saude é, para cada um, ter meios de tracar um caminho pessoal e original, tendo
mais a ver com um objetivo, um estado a se aproximar, e ndo apenas alcancar e,
uma vez alcangado, mantido (DEJOURS, 1986).

A luta, no ambito da Saude do Trabalhador, esta também voltada para a modificacédo
do modo como trabalhadores doentes sédo censurados: as doencas nao devem ser
interpretadas como crimes, atrelando aos interessados sempre alguma forma de
responsabilidade, seja por excesso, seja por omissdo. O poder e a tentacdo de se
tornar doente sdo uma caracteristica essencial da fisiologia humana. Como traz
Valéry (apud CANGUILHEM, 2000): a possibilidade de abusar da saude faz parte da

saulde.

Enfim, Canguilhem (2000) ressalta que a saude ndo deve ser tratada como uma
ciéncia no seguinte sentido: ndo € um conceito cientifico, mas sim filoséfico e vulgar,
no sentido de estar ao alcance de todos, que pode ser enunciada e motivada por
qualquer ser humano vivo, ndo pertence a ordem dos célculos, das tabelas
comparativas, cheias de procedimento estatistico; ndo é exclusiva das investiga¢cdes
biomédicas e do que se diz especialista da saude, mas € pertencente a cada um, a
cada sujeito com suas dores e prazeres, como disse também Dejours (1986, p. 8):

“[...] a saude das pessoas € um assunto ligado as proprias pessoas”.

7

Nesse sentido, ndo ha uma oposicdo ao saber que é cientifico, mas ha uma
convocacao para que os profissionais da saude se coloquem como capazes de
auxiliar na tarefa de dar o sentido que para cada um nao seja evidente e, assim,
assumir uma postura de tradutor mais do que de Unico conhecedor. Todos nés
estamos autorizados a dizer sobre saude e, nesse sentido, autorizamos aos
especialistas que nos auxiliem na tarefa de dar um sentido aquilo que, sozinhos, nao
estamos conseguindo decifrar (CANGUILHEM, 2000; CAPONI, 2003).

Além disso, como ressalta Caponi (2003), s6 podemos falar de saude quando

possuimos 0s meios para enfrentar nossas dificuldades e compromissos, e a
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conquista e ampliacdo desses meios € uma tarefa individual e, ao mesmo tempo,
coletiva. Quando o homem inventa formas de vida, inventa também modos de ser
fisioldgicos. E pela variacdo das normas sociais e vitais que se produzem variagdes
nas constantes estatisticas que consideramos constantes funcionais. Nesse caso,
consideramos que compete aos programas de Saude Coletiva criar estratégias de
prevencdo das doencas capazes de minimizar a exposicao a riscos desnecessarios,
como muitos que ocorrem nos diversos ambientes de trabalho a que estamos
sujeitos e, simultaneamente, gerar politicas de promoc¢do da salude que permitam
maximizar a capacidade que cada individuo possui para tolerar, enfrentar e corrigir
riscos ou traicdes, que, inevitavelmente, fazem parte da nossa histéria (CAPONI,
2003).
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2 O TRABALHO

Trabalho e vida se entretecem, se misturam. Como ilustra Dejours (1993), por meio
das diversas relacdes do individuo com seu trabalho, a saude esta implicada no

mais alto nivel.

Falar de trabalho, sobre seus diversos modos e formas de funcionamento em
variados momentos da histéria, mesmo que ndo nos dispusemos a tracar em
detalhes suas questdes, colabora para sustentar os demais olhares que vamos
buscar com aqueles que pensam e escrevem sobre ele e suas relagcbes com o
homem e, consequientemente, com a saude. Dessa forma, analisar o processo da
reestruturacdo produtiva é importante para esta dissertacdo, na medida em que se
relaciona com o trabalho bancario na atualidade, produzindo os modos de ser e de
trabalhar do bancario e, ainda, colabora para empreendermos mais especificamente

sobre a atividade do gerente de relacionamento e atendimento.

2.1 ALGUMAS DIMENSOES HISTORICAS E SOCIAIS

Cada momento histérico traduz suas questdes econdmicas, sociais e politicas e o
trabalho marca sua funcéo diferenciada com elas conforme cada um desses
momentos. Quando resgatamos uma sociedade, como a da Grécia Antiga, por
exemplo, constatamos que 0 grego nao possuia, em seu vocabulario, um termo que
designasse o trabalho de maneira geral. Hoje, facilmente vinculamos trabalho a
producéo, a criacdo de valor social. O grego, entretanto, ndo conseguia abarcar num
anico termo as multiplicidades de tarefas que desempenhava, como a agricultura
(que se apresentava mais como uma forma de conduta religiosa) e o artesanato (que
permitia aos diversos talentos individuais se exercerem nas atividades que lhe eram
proprias, sendo incabivel organizar a produgdo para obter mais com a mesma
quantidade de trabalho). Dai por que nao ser possivel universalizarmos a concepgao
de trabalho e, ainda, afirmar que estamos tratando da esséncia do humano
(GONDAR, 1989).

No século IV, com o inicio oficial do Cristianismo e da ordem monastica, um conjunto
de préticas vai empreender uma nova administragcdo do corpo, do tempo, dos

desejos e das acdes humanas. Gondar (1989) ressalta que esse € o0 momento na
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histéria que, pela primeira vez, o trabalho regulado por um tempo e tomado como
uma quantidade abstrata comeca a se formar. A partir dai, aparece o trabalhador
como alguém que despende energia de modo controlado e disciplinado, a fim de
purificar o espirito. O trabalho recebe, assim, o estatuto de um bem moral. Por meio
do trabalho, a medida regular do tempo modifica, pouco a pouco, as a¢cdées humanas
e insere um novo modo de viver e de se organizar, insere uma vida regular e

disciplinada.

Aos poucos, ja na Idade Média, o trabalho foi perdendo o sentido de sacrificio e foi
se relacionando com a idéia de producdo. Com o crescimento dos burgos,*® foi se
desvinculando da idéia de sobrevivéncia da época da Idade Antiga e se atrelando a
nocdo de propriedade e excedente. O comércio passa a exigir uma centralizagdo
entre as trocas e as moedas. Surge a nova classe, a burguesia, que logo se
fortalece e comeca a precisar de empregados para alavancar sua producdo. O
homem, aqui, € encarado como senhor da natureza, fundamento da moral, base de

uma nova sociedade autorizada pela razao.

Os interesses burgueses, entretanto, sobrepujaram as exigéncias da eternidade
cristd. A fé e o dogma punham obstaculos ao novo desenvolvimento, a expansao
das industrias. Deus é destituido do lugar supra-histérico e, nele, assume o homem
como o senhor da natureza, base de uma sociedade autorizada pela razdo e

construida sobre os principios materialistas positivos.

O trabalho perde seu propdésito de culto ou salvacao para ter, no proprio homem, seu
fundamento e, enunciado como esséncia do homem, impbde que € necessario

trabalhar.

Segundo Borges (2001), a incapacidade que apresentou a ldade Média de garantir a
sobrevivéncia dos diferentes estratos sociais coloca em xeque o modelo de
organizacdo que apresentava e, com o0 Renascimento e a propulsdo do
Mercantilismo, surgem as condicdes materiais necesséarias de concentracdo de
riquezas que dardo origem ao capital, estabelecendo a burguesia como classe

dominante no sistema capitalista de producéo.

1% Cidades da época medieval que eram cercadas por muros.
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Nasce um outro trabalho (que apropria) e um outro trabalhador (que € expropriado).
Com as fabricas, o artesdo, que detinha todo o conhecimento do processo de
producéo, todo seu saber-fazer e seu proprio modo de fazer, vé-se numa situagao
na qual so Ihe resta vender sua forca de trabalho por um salario, como se fosse mais
uma mercadoria no mercado, ao burgués-capitalista, que passa a controlar o

processo de trabalho e a deter o produto desse trabalho.

Sobre esse trabalhador fabril incide uma descoberta de seu corpo como objeto e
alvo de poder; um corpo que se manipula, modela, treina e que precisa obedecer.
Um corpo décil. Segundo Foucault (1987, p. 118), “[...] € décil um corpo que pode
ser submetido, que pode ser utilizado, que pode ser transformado e aperfeicoado”.
Para tanto, p6em-se em uso métodos de controle sobre esse corpo, que realizam a
sujeicao constante de suas forgas e lhe impdem uma relagéo de docilidade-utilidade,
a que Focault (1987) chamou de “disciplinas”, formulas gerais de dominagcdo nos
séculos XVII e XVIII, embora existissem ha muito nos conventos, exeércitos e
oficinas. Nesse caso, diferentemente da disciplina imposta pelas ordens monasticas,

gue néo tinham o interesse direto com o incremento da produtividade econdémica.

Nesse sentido, a dindmica capitalista, como nos indica Marx (1983), ndo se detém
apenas na producdo de mercadorias que tenham valor de troca no mercado, mas
também atinge a producdo do humano, a sua forma de ser e viver no mundo,
aprimorando-se, de maneira selvagem e perversa, a cada dia. Assim, podemos ir
além no entendimento de que a subjetividade deve ser percebida como produto de
um processo social, sendo o sujeito, ao mesmo tempo, nao sé produto, mas também
produtor, constituido por, e constitutivo de vastas redes de trabalho social. O
trabalho é tanto sujeicdo quanto subjetivacdo, considerando que o que € aceito
como trabalho, ou como atividade criadora de valor, depende sempre dos valores
existentes em um dado momento histérico, ou seja, o trabalho ndo pode ser definido
simplesmente como atividade, como qualquer atividade, mas como atividade
especifica, socialmente aceita como produtora de valor. Sendo assim, a definicao
das praticas reconhecidas como trabalho ndo € estabelecida de uma vez por todas,
mas € determinada histérica e socialmente, constituindo um ponto movel de
contestacao social (NEGRI; HARDT, 2004).
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2.1.1 Os padrdes taylorista/fordista de producao

Esclarecemos que ndo é nosso objetivo cumprir toda a trajetéria dos movimentos
gue engendraram o capitalismo, da sua génese até os dias atuais, mas sim resgatar
alguns aspectos historicos, econémicos, politicos, ideolégicos e sociais que se
fazem pertinentes para a andlise que buscamos efetivar nesta dissertacdo. Para
tanto, consideramos importante caracterizar, sinteticamente, os padrdoes de
acumulacao taylorista/fordista de producédo que vigoraram na grande industria ao
longo de quase todo o século XX, sobretudo a partir da segunda década, para,
posteriormente, tratarmos do toyotismo e da reestruturacao produtiva que permeiam
o0 mercado global e produzem marcas especificas no trabalho bancario e nos modos

de ser desses trabalhadores.

O padrao taylorista, adotado no inicio do século XX, baseava-se na producdo em
massa de mercadorias, que se estruturava a partir de uma produgdo mais
homogeneizada. As operacgdes realizadas pelos trabalhadores passaram a ser, com
esse modelo de producao, racionalizadas, controladas e disciplinadas ao maximo
pela geréncia, a fim de combater o desperdicio na producédo; o tempo das operacdes
foi reduzido e o ritmo de trabalho aumentado, visando a intensificacdo das formas de
exploracdo (ANTUNES, 1999). Esse tempo foi estruturado com base no trabalho
parcelar e fragmentado, decompondo as tarefas e tornando o trabalho repetitivo,
resultado de um estudo pormenorizado dos tempos e movimentos que se
denominou “Andlise Cientifica do Trabalho”.?® Esse processo destronou o
trabalhador qualificado e se apropriou de sua arma: o saber-fazer. Ademais, como
afirma Antunes (1999, p. 37), o taylorismo pdéde aumentar a jornada de trabalho e

tirar dela até o dobro de valor,?* ou mais, que ja se produzia:

[...] paralelamente a perda de destreza do labor operéario anterior, esse
processo de desantropomorfizagcdo do trabalho e sua conversdo em
apéndice da maquina-ferramenta dotavam o capital de maior intensidade
na extracdo do sobretrabalho (grifo do autor).

2% Conforme Aradjo [199-?], a inclusdo da palavra “cientifica” nessa denominaco tem o propésito de
evitar questionamentos e contestacdes.

2L A esse mais-valor da mercadoria, que ndo é pago pelo capitalista, Marx (1983) chamou de mais-
valia, que também pode ser conseguida quando a jornada permanece e se investe em tecnologias
gue diminuem o tempo de producéo.
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Uma vez que o trabalho foi estudado, analisado, simplificado, enfim, dominado e
controlado pela geréncia, o trabalhador adequado para a funcédo a exercer poderia
ser mais facilmente escolhido. Ndo havia mais a necessidade de se encontrar
“homens extraordinarios”, mas sim o homem certo (com habilidades especificas)
para o lugar certo (FLEURY; VARGAS, 1983).

Seguindo como um aprimoramento do taylorismo, despontam, também, na segunda
década do século XX, os principios da linha de montagem do fordismo. Os principios
de Ford foram aplicados inicialmente na inddstria automobilistica e logo tiveram sua

expansao para as demais industrias dos principais Paises capitalistas.

Tratou-se da insercdo da producdo em série pela esteira rolante de funcionamento
ininterrupto, que combinava com as operacbes extremamente parceladas e
mecanicas dos trabalhadores, fixos em seus postos de trabalho. O “sucesso” dessa
nova organizacao aparece nos resultados da producdo em grande escala, reduzindo
drasticamente o tempo gasto com a producédo e intensificando o trabalho (FLEURY;
VARGAS, 1983).

Tal processo de producdo expandiu-se também para o setor de servigos,
implantando a sistematica baseada na acumulacdo intensiva, uma producdo em
massa executada por operarios predominantemente semiqualificados, possibilitando
o desenvolvimento do operario-massa, o trabalhador coletivo das grandes empresas
verticalizadas e fortemente hierarquizadas (ANTUNES, 1999).

Conclui-se, conforme Antunes (1999), que a introducdo da organizacao cientifica
taylorista e sua fusdo ao fordismo representaram a forma mais avancada da
racionalizacdo capitalista do processo de trabalho ao longo de varias décadas do
século XX, dando seus primeiros sinais de esgotamento apenas no inicio dos anos
1970, com o fortalecimento (mesmo que provisério) do movimento sindical e da

organizacdo do operario-massa.

2.2 O TRABALHO ATUAL: A REESTRUTURACAO PRODUTIVA

Em resposta a crise do capital (que se expressa, dentre outras causas, na queda da
taxa de lucro) nos anos 70 do século XX, os anos 80 foram palco para profundas

transformacdes/reestruturagcdes no mundo do trabalho, em sua forma de inser¢cdo na
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estrutura produtiva, nas formas de representacdo sindical e no seu sistema
ideoldgico e politico de dominacdo. Essas transformacdes se deram nos paises de
capitalismo avancado? e tiveram desdobramentos e inflexdes diferenciadas, a partir

da década de 1990, nos paises industrializados do chamado Terceiro Mundo.

Com a derrota da luta operaria pelo controle social da produ¢éo, estavam
dadas entédo as bases sociais e ideo-politicas para a retomada do processo
de reestruturacédo do capital, num patamar distinto daquele efetivado pelo
taylorismo e fordismo (ANTUNES, 1999, p. 45).
Tratava-se, para o capital, de reorganizar o ciclo produtivo preservando seus
fundamentos essenciais. Assim, inicia-se, nesse periodo, uma mutag¢do nos padroes
de acumulacédo, visando ao alcance de um processo produtivo mais dinamico e

hegemaonico.

Foi uma década de grande salto tecnoldgico. A automacgdo, a roboética e a
microeletrbnica invadiram o universo fabril, inserindo-se e desenvolvendo-se nas

relacdes de trabalho e de producéo do capital.

Novos processos de trabalho emergem, nos quais o crondmetro taylorista e a
producdo em série e de massa fordista sdo “substituidos”, ou simplesmente
mesclam-se, pela flexibilizagdo da producéo e das relagdes no trabalho. Dentre as
experiéncias do capital que se diferenciaram do binémio taylorismo/fordismo,
destaca-se, principalmente, o toyotismo, que emerge no Japdo, mas logo se
expande para os demais paises receptores, que combinam elementos desse modelo
com particularidades de cada pais, como as condigbes econdmicas, sociais, politicas
e ideoldgicas (ANTUNES, 2005).

O toyotismo advém da necessidade: de o trabalhador operar varias maquinas
simultaneamente; de a empresa responder a crise financeira aumentando a
producdo sem aumentar o niumero de trabalhadores; da importagdo de técnicas de
gestdo em supermercados nos EUA que originaram o kanban (que visa a produzir
somente 0 necessario e fazé-lo no melhor tempo, repondo os produtos somente
depois da venda); e da expansdo do método kanban para empresas subcontratadas
e fornecedoras (ANTUNES, 2005).

2 Como Alemanha, Italia e EUA.
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Nesse contexto, novos padrées de gestdo da forca de trabalho sdo buscados, dos
quais os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), a “gestdo participativa” e a
“qualidade total” sdo expressao ndo s6 do mundo japonés, mas de varios paises de
capitalismo avancado e paises subordinados de industrializacdo intermediaria,?
dado que os capitalistas percebem que podem multiplicar seu lucro explorando a
imaginacdo, a capacidade de cooperacdo e colaboracdo e as virtualidades da
inteligéncia dos trabalhadores, ou seja, podem fazer uso de um trabalhador
polivalente. Alguns autores entendem que esses dispositivos ndo passam de uma
apropriacdo do fazer e saber do trabalho, que neles fica implicito o processo de
tentativa de eliminacdo da organizacdo autdbnoma dos trabalhadores, tentando a
prépria empresa fomentar o trabalho em equipes e levar o trabalhador a se enxergar
como parte da concepcdo do processo produtivo, enquanto o que realmente
determina o que e como produzir nesse modelo é a logica do sistema produtor de
mercadorias demandado pelo mercado consumidor, e nao o trabalhador

participativo.

O cenario é de formas transitérias de producéo, cujos desdobramentos sdo também
agudos para as conquistas e direitos trabalhistas, que sdo desregulamentados e

também flexibilizados.

O novo paradigma produtivo que se estabelece nos principais paises capitalistas
recusa a producdo em massa, a acumulacgao rigida de base taylorista e fordista, para
dar lugar a acumulacdo flexivel, que se sustenta num mercado cada vez mais
segmentado e instavel. Flexiveis também se tornam os processos de trabalho, o
mercado, os produtos e os padrdes de consumo. Répidas mudangas geram um
desenvolvimento desigual, tanto em setores como em regibes geograficas,
possibilitando um vasto movimento do emprego no setor de servicos. Em condicbes
de acumulacéo flexivel, parece que sistemas de trabalho alternativos, como praticas
de trabalho do setor informal, podem coexistir, lado a lado, no mesmo espacgo, de
uma maneira que empreendedores capitalistas possam escolher livremente entre
eles. No entanto, como afirmam Antunes e Alves (2004), € necessario acrescentar
que as mutacdes organizacionais, tecnolégicas e de gestdo também afetaram

fortemente o mundo do trabalho nos servigos, que cada vez mais se submeteram a

23 Como Brasil, México, Argentina, dentre outros da América Latina.
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racionalidade do capital e a légica dos mercados. Como exemplo, citam a enorme
reducao do contingente de trabalhadores bancarios no Brasil dos anos de 1990, em

funcao da reestruturacéo do setor.

Outra caracteristica significativa do toyotismo é atender a um mercado interno que
solicita produtos diferenciados e pedidos pequenos. A producdo € voltada e
conduzida diretamente pela demanda. O consumo é que determina o que sera

produzido, e ndo o contrario, como no fordismo.

Dessa forma, para atender as demandas de mercado téo individualizadas, € preciso
que a producdo se sustente num processo produtivo flexivel, que permita o operario
operar varias maquinas. O trabalhador deve ser polivalente, multifuncional. Deve ser
flexivel também em seus direitos, em seu tempo total de trabalho, nas formas
instaveis de contratacdo. E preciso, ainda, a flexibilizacdo da organizacdo do
trabalho, que haja uma integracdo de maneira horizontal, estendendo-se as areas
produtivas de elementos béasicos as subcontratadas ou “terceiras”, acarretando,
também, a expansdo desses métodos e procedimentos para toda a rede de
fornecedores. Assim, kanban, just in time, flexibilizacdo, terceirizacéo,
subcontratacdo, CCQ, controle de qualidade total, eliminacdo do desperdicio,
“geréncia participativa”, “sindicalismo de empresa”, entre tantos outros, propagam-se

intensamente.

Como consequéncias desse processo para o mundo do trabalho, que se agravam
cada vez que aumenta a competitividade e a concorréncia intercapitais, podemos
salientar as mais destrutivas, como a precarizacao e a intensificacdo da exploracéo
do trabalho, a degradac&o crescente e globalizada do meio ambiente,?* o radical
aumento do desemprego estrutural e o retrocesso da acdo sindical.?® Além disso,
podemos, também, ressaltar o individualismo exacerbado, que encontrou condicdes
favoraveis para sua propagacdo. Em frente a forte repressdo que se abateu sobre os
sindicatos japoneses, por exemplo, as empresas aproveitaram para combinar
repressao com cooptacéo, buscando agregar os sindicalizados ao que denominaram
sindicalismo de empresa, que fornecia beneficios e vinculava ainda mais o sindicato
a hierarquia das empresas (ANTUNES, 1999, 2005).

4 Em virtude, principalmente, da reducdo de tempo entre a produgdo e o consumo, convertendo em
descartavel e supérfluo o que deveria ser preservado.
%% Sobre os efeitos da reestruturagdo produtiva para os sindicatos no Brasil, ver Leite (1997).
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Se as "“licbes japonesas” sdo copiadas por toda parte é porque correspondem a fase
atual de um capitalismo que se caracteriza pelo crescimento da concorréncia, pela
diferenciacéo e pela qualidade, condi¢des originais do método toyotista e que sao
corroboradas e mantidas pelo neoliberalismo e pela globalizagéo.

A vigéncia do neoliberalismo, ou de politicas sob sua influéncia, propiciou

condigbes em grande medida favoraveis a adaptacdo diferenciada de
elementos do toyotismo no Ocidente. Sendo o processo de reestruturagao
produtiva do capital a base material do projeto ideo-politico neoliberal [...]
(ANTUNES, 1999, p. 58).
Se formos caracterizar, em poucas palavras, o0 que vem a ser 0 neoliberalismo,
podemos aferir que foi uma estratégia ideolégica e politica diante da crise do capital
dos anos 1970 e que buscou, efetivamente, fortalecer o Estado em sua capacidade
de romper com o movimento sindical e, paradoxalmente, enfraquecé-lo em relacéo
aos gastos sociais (contendo gastos com bem-estar) e nas intervencdes
econbmicas, fomentando o desemprego e garantindo um exército de reserva de
trabalho, o que, na verdade, favoreceu o aumento da desigualdade e da excluséo,

tdo necessarias para dinamizar as economias avancadas (ANDERSON, 1995).

Como afirma Mendonca (2004), as novas tecnologias s6 foram possiveis a medida
gue as politicas neoliberais permitiram maior flexibilidade do trabalho no mercado
interno e maior intercambio entre as nagbes no mercado externo. Dessa forma,
como traz Abdalla (2004), ndo se pode fazer recair a responsabilidade do modelo de
globalizacédo sobre a tecnologia em si mesma, como se ela tivesse autonomia em

relacdo as formas concretas de producao e organizacao da sociedade humana.

Nesse sentido, a globalizacdo — como reconfiguracdo do mercado segundo o0s
interesses dos mais fortes — colabora com o afrouxamento dos freios, com a
desregulamentacéo, a liberalizacéo, a flexibilidade, a fluidez crescente e a facilitacao
das transagBes nos mercados financeiro imobiliario e trabalhista, aliviando a carga
tributaria etc. Assim, abrir as fronteiras e abandonar qualquer idéia de politica
autbnoma é condicao preliminar, docilmente obedecida, para receber assisténcia
econbmica dos bancos mundiais e fundos monetérios internacionais (BAUMAN,
1999).

A introducdo e expansdo do toyotismo na “Velha Europa” tenderd a enfraquecer

ainda mais o que se conseguiu preservar do Welfare State, uma vez que o modelo
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japonés esta muito sintonizado com a légica neoliberal. A crise do “Estado do bem-
estar social” e dos seus mecanismos de funcionamento acarretou a crise fiscal do
Estado capitalista e necessitou da retracdo de gastos publicos e da sua
transferéncia para o capital privado, incrementando, acentuadamente, as
privatizacdes, contorno mais evidente da reorganizacdo do sistema ideologico e
politico de dominac¢éo do capital (ANTUNES, 1999).

Todavia, o toyotismo ndo deve ser entendido como novo modo de organizagéo
societaria, livre das mazelas do sistema produtor de mercadorias e nem deve ser
concebido como um avanco em relacdo ao capitalismo da era fordista e taylorista,
mas deve ser analisado em que medida se diferencia das varias formas existentes
de fordismo, uma vez que, como ressalta Antunes (2005), a subsunc¢éo do ideario do
trabalhador aquele veiculado pelo capital, a sujei¢cdo do ser que trabalha ao “espirito”
Toyota € de muito maior intensidade, é qualitativamente distinta da logica despoética
do fordismo. A logica do toyotismo é mais consensual, mais envolvente, mais

participativa, em verdade mais ideoldgica e manipulatéria.

Essas transformagbes, presentes e em curso, em maior ou menor escala,
dependendo de inumeras condi¢cdes dos diversos paises onde sdo vivenciadas,
afetam diretamente o operariado industrial tradicional e o trabalhador do setor de
servigos ou informal, acarretando metamorfoses no ser do trabalho, em como se
evidencia o universo da consciéncia e da subjetividade do trabalho de maneira
integral, e ndo apenas formal como no taylorismo/fordismo. No entanto, nao
caminham em direcdo a eliminacdo da classe trabalhadora, mas para sua
precarizacdo e utilizacdo de maneira ainda mais intensificada, aumentando, cada
vez mais os niveis de exploracdo do trabalho (ANTUNES, 1999; ANTUNES; ALVES,
2004).

Enfim, podemos afirmar que o paradigma fundamental do pos-fordismo, como modo
de producdo largamente socializado, € o do trabalho imaterial, da cognicéo, da
criatividade livre do trabalho vivo, constituinte e aberto. O trabalhador imaterial
aparece como uma forca de trabalho com novas caracteristicas, € dotado de uma
capacidade de gestdo que supera o perimetro da empresa e deve desenvolver
atividades culturais (informacionais) e de tipo gerencial. Enquanto o trabalhador
taylorista executa em siléncio as ordens hierarquicas, o trabalhador pdés-fordista
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trabalha falando, comunicando-se. O trabalhador imaterial produz, inova, coordena e
consome. No fordismo, a valorizacdo visava aos corpos disciplinados na fabrica
taylorista (bem como em outras instituicdes, como hospitais, escolas, quartéis...) e
provocava uma separacao consequente da estrutura produtiva em face do territorio.
Na sociedade pos-fordista, no entanto, é a alma que se mobiliza no trabalho. A
valorizacdo ndo conhece mais limites, nem espaciais (a fabrica, o escritorio...), nem

temporais, pois envolve o tempo de vida como um todo (COCCO, 2004).

2.3 A REESTRUTURACAO PRODUTIVA E O TRABALHO BANCARIO
NO BRASIL

A busca incessante pela acumulacéo flexivel trouxe profundas transformacées nos
setores econdémicos do Brasil, talvez ainda mais, como afirma Filgueiras (2001), para
o setor financeiro, que passou a necessitar de uma grande flexibilidade na tomada e
implementacéo das decisdes, em decorréncia da especificidade e da natureza das

atividades que exerce e dos servi¢cos que produz.

O referido processo de reestruturacdo dos bancos é compreendido como
uma das caracteristicas constitutivas do processo de reestruturacdo do
préprio capitalismo, mais amplo e complexo do que ocorre no ambito dos
espacos produtivos; trata-se de um processo de intensificacdo da
internacionalizacdo do capital, acompanhado pela expansdo do ideario
neoliberal (SEGNINI, 1999, p. 184).
Além disso, o processo da globalizacdo acirrou a competitividade com a entrada dos
bancos estrangeiros, acarretando, também, privatizacbes, concentracdo e
desnacionalizacdo da atividade bancaria. Todos esses fatores levaram a
necessidade de criacdo de novos produtos e a reorganizacdo do trabalho,
expulsando os clientes das agéncias e impactando consideravelmente o emprego

nesse setor (DIEESE, 1997, FILGUEIRAS, 2001).

A desregulamentacdo do sistema e as inovacdes de produtos e servigos vieram a
ser consideradas condicdo de sobrevivéncia para qualquer centro financeiro mundial
inserir-se no sistema global, que expressa um contexto de intensificacdo da
mundializacdo dos mercados e dos fluxos financeiros e cuja velocidade possibilita a
concretizacdo da internacionalizacdo dos bancos. O volume de servigos prestados
cresceu intensamente, 0s bancos passaram a receber tributos e contribuicbes da

Previdéncia Social, a fazer operacdes de cobranca, venda de seguros e titulos de
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capitalizacdo, a administrar diferentes tipos de investimentos e a oferecer linhas de

crédito, dentre outros servicos.

Sendo assim, o0 sistema financeiro, a0 mesmo tempo em que atua como agente no
processo de reestruturacdo mais amplo, também vivencia reestruturacdes nos
processos produtivos, no sentido de se adequar a légica do livre mercado que

reforca a competicéo ja antes existente (SEGNINI, 1999).

Segundo Filgueiras (2001), a reestruturagdo Se expressa na reorganizagdo e
reconversdo de segmentos produtivos, bem como na ado¢ao de novos padrdes de
gestdo e na insercdo de um novo paradigma tecnologico e organizacional. Tal
processo de reestruturacdo do sistema financeiro no Brasil, sob coordenacdo da
regulatéria e fiscalizadora instituicdo do Banco Central, resulta em alguns ajustes do
sistema bancario, especialmente ap6s o Plano Real (governo Itamar Franco), em
1994, conforme expde Segnini (1999), como a redugcdo no niumero de empresas por
faléncias, fusdes e incorporacdes (sobretudo no conjunto dos bancos médios, a fim
de buscar melhores condicbes de competitividade no mercado) ou privatizagoes,
possibilitando intenso processo de concentragdo bancéria no Pais, o que permitiu a
expansao do capital estrangeiro no sistema bancario. Essas medidas acarretaram
uma forte reducdo no mercado de trabalho bancério, tanto pela eliminacdo quanto
pela fusdo de postos de trabalho, bem como pelo uso intensivo das tecnologias da
informacdo. Foram ajustes relativos também a composicao dos produtos bancarios,
aumentando a oferta de produtos e servicos, a fim de manter e ampliar as carteiras
de clientes, bem como a lucratividade num contexto de intensa competitividade; e o
ajuste de aumento do poder de intervencdo do Banco Central na administracdo e na

abertura de novos bancos.

Do ponto de vista tecnoldgico, destaca-se a substituicdo da automacéo rigida de
base eletromecanica para a automacao flexivel (programavel por meio da
informacg&o) de base microeletronica, exigindo, consequentemente, uma maior

qualificacédo da parcela nuclear da forca de trabalho (FILGUEIRAS, 2001).

As inovacOes tecnoldgicas, a0 mesmo tempo em que podem potencializar as
capacidades humanas (e até mesmo reduzir a jornada ou tempo de trabalho),

podem, inclusive, “desconfigurar e aviltar a personalidade humana”, sacrificando os
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individuos (LUKACS, 1981, apud ANTUNES, 2005). No entanto, ndo S&o
unicamente a causa das mudancas no mundo do trabalho. Estas também estéo
relacionadas com fatores histéricos e geograficos, com o ambiente macroecondémico,
com a natureza das politicas econdmicas adotadas e com a correlacdo de forcas
entre as classes e segmentos sociais (FIGUEIRAS, 2001; COCCO, 2004). Logo,
como confirma Segnini (1999), as mudancas na organizacdo do trabalho bancario
ndo sdo em detrimento apenas das inovagdes tecnoldgicas, mas, acima de tudo, de

opcdes econbmicas, politicas e sociais.

Numa anélise mais detalhada da insercdo da tecnologia no sistema financeiro no
Brasil, veremos que a fase mais recente do processo de automacao bancaria iniciou-
se no final dos anos 1980 e vem se desenvolvendo até o momento atual pela
externalizacdo das informacgdes e operacdes nas agéncias. Exemplos disso, como
traz Filgueiras (2001), sdo o surgimento dos caixas automaticos, do atendimento por
meio do telefone (centrais de atendimento) e a implantacdo dos home banking

(bancos virtuais).

Contudo, mesmo com o processo de automacéo se desenvolvendo desde os anos
60 do século passado, ndo houve desemprego, e o setor bancéario apresentava-se
como um dos mais rentaveis e lucrativos no mercado. O aumento da inflacdo e o
apoio de politicas econémicas especificas colaboraram para o surgimento de novos
bancos. Somente apds o Plano Cruzado (governo Sarney, 1986), enquanto durou o
controle da inflacéo, foi desencadeado um movimento contrario no setor, que passou
a sofrer uma recesséao singular e especial. Muitas agéncias fecharam e iniciou-se
uma fase de demissGes em massa, caracterizando o0 processo da reestruturacao
produtiva (FILGUEIRAS, 2001). Na verdade, desde que a inflacdo deixou de ser uma
fonte segura de lucratividade, algumas tendéncias intensificaram-se, como a
evolucdo e o uso intensivo de tecnologias da informacao que permitem automatizar
0S servicos e reduzir custos; a terceirizagao dos trabalhos, como transporte, limpeza,
seguranca, manutencao...; diferentes formas de gestdo que objetivam a fuséo de

postos de trabalho e a reducao dos niveis hierarquicos (SEGNINI, 1999).

Apo6s o Plano Collor (governo Fernando Collor de Mello), em 1990, o setor bancario
passa mais uma vez por uma onda de racionalizac&o. Segundo Filgueiras (2001), de
1989 a 1990, sdo menos 77 mil bancéarios no Pais. A automacao é confirmada pela
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criacado dos cartdes magnéticos, pelo atendimento personalizado a clientes de alta

renda e pelos caixas eletronicos para clientes de renda média (FILGUEIRAS, 2001).

O Plano Real (governo Itamar Franco, 1994), por sua vez, associado ao processo de
privatizacdes, intensificou a concorréncia e levou a faléncia diversas instituicdes de
pequeno porte (FILGUEIRAS, 2001).

Nos bancos estatais, outrora um espaco privilegiado em termos de condi¢cdes de
trabalho e relacdes salariais, despontou, também, a precarizagdo das condicbes de
trabalho e recaiu sobre os trabalhadores um constante receio de privatizacédo
(SEGNINI, 1999). Os programas de “qualidade total” comecaram a ser introduzidos
nos primeiros anos da década de 1990, como parte das estratégias governamentais
de lhes imprimir um perfil de empresa privada. Todavia, sob uma contextualidade de
desestruturacdo do sistema bancario estatal, o contetdo ideolégico dos programas
ficou submerso, num primeiro momento, pelas politicas de intenso ajuste
organizacional, que imprimiram um clima de perplexidade e medo nos locais de
trabalho (JINKINGS, 2002).

Atualmente, as funcbes e divisdes de tarefas nos estabelecimentos de maneira
geral, vém sendo redesenhadas, apontando um processo de despecializacdo, com a
introducdo da polivaléncia e a redefinicdo de funcbes tradicionais (FILGUEIRAS,
2001). De qualquer forma, o contexto € de permanente lucratividade, mesmo que as
altas taxas registradas no periodo inflacionario fossem reduzidas no periodo de
estabilizacdo da moeda (SEGNINI, 1999).

2.3.1 Os modos de ser e de trabalhar do bancéario a partir da

reestruturacao produtiva

A reestruturagdo produtiva no setor financeiro demarca a passagem de uma cultura
de estabilidade e seguranca para uma cultura de instabilidade e inseguranca que
afeta os modos de ser e trabalhar dos bancéarios. O investimento que a empresa
deseja dos sujeitos do trabalho diz de uma mobilizacdo subjetiva total e

incondicional ao seu projeto e aos objetivos de lucratividade (GRISCI; BESSI, 2004).

Em uma pesquisa realizada por Segnini (1999), é registrado que o0 bancério

compreende estar trabalhando mais intensamente, comumente realizando horas
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extras e percebendo salarios cada vez menores em comparacdo com anos

anteriores.

Nos bancos, os programas de modernizacdo tecnoldgica possibilitam grande
reducdo de custos operacionais e a destruicdo de postos de trabalho, enquanto a
sobrecarga de tarefas e 0 prolongamento da jornada laboral seguem como realidade
cotidiana dos que se mantém empregados. Nao obstante, transforma-se também a
matéria-prima, o dinheiro, com que o bancario se acostumou a lidar em seu
cotidiano. Com a automatizagdo da sua atividade, os bancarios manipulam simbolos
de valor ainda mais fantasmagoricos: sua tradicional matéria-prima — o papel-
dinheiro — vai sendo rapidamente substituida por impulsos eletrénicos derivados das
memoérias dos computadores. E o produto do seu trabalho disfarca-se, agora, nos
dados informatizados que representam as cifras e os valores da mercadoria-dinheiro
em circulacao (JINKINGS, 1995).

Nesse novo ambiente criado pela reestruturacédo produtiva contemporanea, redefine-
se a atividade bancéria e as habilidades requeridas para a sua realizacdo. As
estratégias mercadolégicas dos bancos, direcionadas para a “qualidade no
atendimento”, convertem muitos trabalhadores, alocados nas agéncias e centrais de
atendimento, em bancarios-vendedores dos servicos e “produtos” financeiros dos
bancos. Observa-se uma redugcdo dos trabalhadores envolvidos nos servigos
operacionais e administrativos, enquanto aumenta, relativamente, a participacao de

gerentes e assessores técnicos na estrutura funcional (JINKINGS, 2002).

Na atualidade, a “inculcacdo ideoldgica’ torna-se mais complexa, a medida que
novos padrbes de dominacdo de classe se impdem como resposta a crise
capitalista. Nos ambientes produtivos, recriam-se taticas para o0 aumento da
produtividade do trabalho, mascaradas sob o discurso patronal de “participacao”,
“qualidade total”, “competitividade”. A concessdo de prémios de produtividade, a
partir de metas estabelecidas pelas geréncias, assim como o desenvolvimento de
um eficiente e sofisticado sistema de comunicacdo empresa-trabalhador — por meio
de jornais, revistas, boletins via Internet ou videos de ampla circulacdo nos
ambientes de trabalho — sdo alguns dos mecanismos concebidos para aperfeicoar
as condi¢bes de intensificacdo e disciplina do trabalho. Além desses, destaca-se a
criacdo de equipes de “qualidade total”, como importante instrumento patronal para



49

alcancar a docilidade®® e a mobilizacdo dos trabalhadores aos projetos de
lucratividade das empresas (JINKINGS, 2002).

Conclui-se que as novas formas de estruturar o trabalho, com o aumento da
informatizacdo e da intelectualizacdo, passam a aliar, no processo de trabalho, o

trabalho material e imaterial.

O trabalho imaterial, como ja buscamos definir, seria 0 que se extingue no momento
de sua producgdo, agregando caracteristicas pessoais do préprio trabalhador. Trata-
se de capacidades de mobilizacdo, cooperacdo e criacdo que sdo dificiimente
comandadas ou passiveis de controle externo ao trabalhador. Lazzarato e Negri
(2001) argumentam que o trabalho imaterial € 0 que se encontra no cruzamento,
seria a interface da nova relacdo producdo/consumo e € 0 que ativa e organiza a
relagdo producgdo/consumo. Essa ativagéo, no caso, € materializada dentro e através
do processo comunicativo. E o trabalho imaterial que da forma e materializa as
necessidades, o imaginario e os gostos do consumidor. Nesse sentido, vemos
presente e destacado o trabalho imaterial no trabalho bancéario durante o processo
da reestruturagéo produtiva.

O trabalho imaterial, além de produzir objetos concretos, produz informacéao,
conhecimento, servigos, valores; e é definido como imaterial, também, porque incide
sobre algo imaterial, que é a subjetividade humana, ou seja, as formas de vida, as
maneiras de sentir, de amar, de perceber, de viver (GRISCI; BESSI, 2004). Entende-
se subjetividade ndo como sindénimo de interioridade, conforme Pelbart (2000, p. 37),
a subjetividade "[...] ndo € 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.". Modos de subjetivacdo dizem respeito, portanto, a construcdo de modos de
viver a partir da concretude do mundo. Desde essa ldgica, "[...] a subjetividade ndo é
ponto de partida, mas é resultante de multiplos processos, agenciamentos coletivos"
(FERREIRA NETO, 2000, p.107). Portanto, os modos de subjetivacdo sao
construidos e atravessados por processos concretos do mundo. Como refere Naffah
Neto (1998, p.70-71):

%6 Conforme Foucault (1987), em Vigiar e Punir.
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[...] o mundo ndo é tdo somente exterior, nem tdo somente interior; esta
sempre fora e dentro ao mesmo tempo ou, melhor dizendo, constitui-se
numa imbricagdo de um exterior e de um interior, fluindo e refluindo por
movimentos de projecédo e introjecao [...]. Ao fora aprendemos a chamar de
mundo; ao dentro de subijetividade.
O trabalho imaterial, assim sendo, demandaria um novo tipo de trabalhador,
diferente do "operario massa" do modo de producdo taylorista-fordista, que se
caracterizava como "[...] duplamente massificado: pelos contingentes de forcas de
trabalho concentrados nas grandes fabricas e pela tendencial indistingdo, do ponto
de vista da divisao técnica do trabalho, de suas caracteristicas pessoais, subjetivas"”
(COCCO, 2001, p.18). A nova configuragao do trabalho demanda que o trabalhador
seja mobilizado ndo apenas como objeto de trabalho, pois é chamado a ser também
sujeito desse processo, sendo suas caracteristicas pessoais, antes massificadas,
agora tidas como fator competitivo para as empresas, no sentido de que, para se
produzir o bem imaterial, € necessario construir o bem imaterial, que se constitui no
desejo, opinides, gosto das pessoas, ou seja, a construcdo do cliente (GRISCI,;

BESSI, 2004).

Dessa forma, o trabalho imaterial passa a ter papel preponderante, em especial para
0 setor de servigos, como citam Lazarato e Negri (2001), para o proprio setor dos
grandes servicos bancérios, em que a comunica¢do entre producdo e consumo
sempre se verificou de forma mais intensa, configurando o desenvolvimento do que
esses autores, utilizando-se de nomenclatura cunhada por Christian du Tertre,
definem como "relagdo de servico". Tal relacdo ocorre pela superacdo da
organizagéo taylorista dos servigos, caracterizando-se por uma maior intervenc¢ao do

consumidor na constituicdo do produto:

O produto 'servico' torna-se uma construcdo e um processo social de
‘concepcao’ e de inovagdo. Nos servicos, os empregos de back-office (o
trabalho classico em servi¢os) diminuem, enquanto aumentam os de front-
office (as relagBes com os clientes). Existe, portanto, um deslocamento da
pesquisa humana em direcdo ao exterior da empresa (LAZZARATO;
NEGRI, 2001, p. 44-45).

Em face ao trabalho imaterial, (re)organizam-se teorias e praticas de gestdo, uma
vez que o modo de trabalho capitalista global requer de quem trabalha, além de
qualificacdo e performance, caracteristicas, como iniciativa, mobilidade, cooperacao,

dominio do processo, capacidade de prever e eliminar falhas, capacidade de
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comunicacao e de interacdo com o proprio trabalho e com os demais trabalhadores
e, principalmente, com os clientes (GRISCI; BESSI, 2004).

E nessa linha que o trabalho bancario assume um status diferenciado no mercado
financeiro, uma vez que deixa de atuar simplesmente de maneira a operacionalizar
pequenos trabalhos burocraticos, passando a uma posicdo de consultoria de
negocios, sendo demandadas caracteristicas préoprias do trabalho imaterial
(JINKINGS, 1995). As instituicdes financeiras acabam sendo o instrumento que
proporciona a autonomia do capital, por meio do trabalho bancario, que sofre intensa
reestruturacdo (GRISCI; BESSI, 2004).

Tal panorama de modificagcdes provoca mudancas no agir do trabalhador bancario,
gue tem de constituir-se em sujeito de respostas cada vez mais rapidas, uma vez
que o seu trabalho se torna, a cada dia, mais &gil, acompanhando a velocidade dos
computadores. Se as tarefas bancarias, em sua grande maioria, ndo exigem mais
um alto grau de qualificacdo, porque sdo mais repetitivas, requerem um alto grau de
atencdo e responsabilidade (SEGNINI, 1999). O bancario tradicional,
autodenominado antigo, que tinha como principal meio de trabalho a moeda,
comeca a ceder espaco para um novo profissional que tem na informacdo sua
principal ferramenta de trabalho (DIEESE, 2001b), sendo dele demandadas
caracteristicas proprias do trabalho imaterial (GRISCI; BESSI, 2004).

A maneira como a légica destrutiva do capital e sua reestruturacdo produtiva
repercutem sobre a vida e a saude dos trabalhadores revela-se, no cotidiano do
trabalho bancéario, marcada pela ansiedade e pelo medo. O sofrimento psiquico,
causado pelo contexto de precarizacdo social e pelas formas brutais da
reorganizacdo do trabalho, degrada, progressivamente, a saude fisica e mental
(SELIGMANN-SILVA, 1994); destaque para as Lesbes por Esforcos Repetitivos
(LERSs), que surgem provocadas por movimentos manuais e repetitivos e mobiliario

inadequado, mas também pela sobrecarga psiquica (JINKINGS, 2002).

Por sua vez, a agdo sindical, nos ambientes laborais, nao tem conseguido minimizar,
de forma significativa, as decorréncias lesivas dos movimentos de transformacéo do
trabalho para as condicdes de vida e trabalho dos bancérios. A luta coletiva que, nos

anos 1980, tornou massivas as assembléias, passeatas e greves bancérias, em
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todas as regides do Pais, da lugar a atividades e manifestagcbes com participacéo
mais restrita de uma base sindical tolhida pelo medo do desemprego ou integrada,

ideologicamente, as estratégias patronais (JINKINGS, 2002).
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3 O TRABALHO DOS GERENTES BANCARIOS

ApOs tragcarmos um panorama da reestruturagdo produtiva e da sua relagdo com os
bancarios de maneira geral, explanaremos, brevemente, sobre o tema geréncia, com
0 objetivo de nos focar nos sujeitos desta pesquisa: 0s gerentes de relacionamento e

atendimento de uma empresa estatal no Estado do Espirito Santo.

3.1 SOBRE A GERENCIA

O capitalismo industrial comeca quando um significativo nimero de trabalhadores é
empregado por um Uunico capitalista. Como descreve Braverman (1981), logo no
inicio da reunido de produtores, surge o problema da geréncia de forma rudimentar.
As funcbes de geréncia despontaram devido ao proprio exercicio do trabalho
cooperativo e ao surgimento de empresas novas, com pouca experiéncia, exigindo
funcdes de concepcédo e coordenacdo que foram assumindo a forma de geréncia na

industria capitalista.

As primeiras fases do capitalismo industrial foram marcadas pelos contratos feitos
diretamente ou pela mediacdo do empregador subcontratador, o capataz, que
mesclava as fungbes de supervisdo com a prética de tomar a seus cuidados
algumas maquinas e fazer o pagamento de quem as operasse. No entanto, essa
fase foi apenas uma forma de transicdo, na qual o capitalista ainda ndo havia

assumido a funcéo essencial de direcao e controle sobre o processo de trabalho.

Braverman (1981, p. 67) cita que a geréncia, desde seu inicio, necessitou de
métodos coercitivos para extrair do empregado o maximo possivel de trabalho:

Dentro das oficinas, a geréncia primitiva assumiu formas rigidas e
despodticas, visto que a criacdo de uma ‘forca de trabalho livre’ exigia
métodos coercitivos para habituar os empregados as suas tarefas e manté-
los trabalhando durante dias e anos.
Associa, ainda, observacdes de que as industrias modernas se assemelham a
prisdes, reformatorios e orfanatos, no sentido de que os trabalhadores modernos
foram levados a seu papel ndo tanto pelo atrativo ou recompensa monetaria, mas

pela compulsao, pela forca e pelo medo.
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Em todos esses esfor¢os, os capitalistas estavam tateando em direcdo a uma pratica
e teoria da geréncia. Ao criar novas relacfes sociais — distinguindo os que executam
0 processo daqueles que administram e se beneficiam dele — e transformando o
modo de producgéo, viram-se diante de problemas de administragéo diferentes dos

processos de producao anterior.

Aos poucos, a geréncia vai se tornando um instrumento perfeito e sutil,
empenhando-se num papel de controlar. Segundo os tedricos da geréncia, exercer o
controle passa a ser fundamental em todos os sistemas gerenciais. O eixo sobre o
qual gira toda a geréncia moderna € o controle do trabalho por meio do controle das

decisbes que sdo tomadas no curso do trabalho.

O proprio Taylor ndo estava interessado, a principio, no avan¢o da tecnologia — o
que, para Braverman, também oferece meios para o controle direto sobre o processo
de trabalho. Aquele interessava o controle de trabalho em qualquer nivel de
tecnologia e aplicou-se a esse objetivo com tanta énfase que fixou padrdes daquela

época em diante.

Ao administrador inspirado em Taylor passou a caber o cargo de reunir o
conhecimento de posse do trabalhador e classifica-lo, tabula-lo e reduzi-lo a regras,
leis e formulas. O planejamento, que até entdo cabia totalmente ao trabalhador,
passou a ser realizado, em grande parte, pela geréncia, enaltecendo a distancia
entre o trabalhador que planeja e o que executa o trabalho (BRAVERMAN, 1981).

E Taylor ndo foi Unico em seu proposito, escolas como as de Relacdes Humanas
corroboraram estudos das condi¢des sob as quais os trabalhadores podem ser mais
bem induzidos a cooperar no esquema de trabalho imposto, procurando, ainda,
determinar com antecipacéo a adaptabilidade dos trabalhadores por meio do uso de
testes psicoldgicos, ndo levando em consideracdo, no entanto, a tendéncia coletiva

de resisténcia dos trabalhadores as exigéncias patronais.

3.1.1 A pratica social e a geréncia

A reestruturacdo produtiva que assolou o mundo do trabalho, principalmente a partir
dos anos 80 do século passado, no Brasil, resgata as chamadas novas tecnologias

de gestdo organizacionais que passam a pregar a flexibilizacdo dos processos de
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producao, reforcada pela “onda” da Gestdo da Exceléncia, modelo capaz de conter,
em seu bojo, preceitos necessarios ao alcance do sucesso competitivo das
organizacfes produtivas ocidentais. O estimulo a inovagdo, a proximidade com o
cliente, o maior envolvimento das pessoas na produtividade, 0 compromisso com 0s
valores e resultados organizacionais, a busca da agilidade nas decisdes e processos
colaboraram para produzir, como traz Junquilho (2001), o homem gerencial, o que
busca, na organizagéo, a sua satisfacao e nela projeta suas realizacOes e valores,
vinculando a figura do gerente a de um rei, um Deus onipotente, um super-heréi, que
ja nasce lider... asséptico as influéncias sociais, historicas e politicas e que caberia a

qualquer contexto organizacional.

No entanto, Junquilho (2001) resgata os estudos de Reed (1984, 1985, 1989, apud
JUNQUILHO, 2001) sobre gestdo para contrapor essa “onda” de Gestdo da
Exceléncia. Para ele, podem-se destacar trés perspectivas de analise conforme o0s
estudos socioldgicos sobre gestdo nas ultimas décadas: a técnica, que vé a gestao
como instrumento tecnolégico neutro e racional que objetiva o alcance de resultados
coletivos, preestabelecidos e ndo atingiveis sem a sua aplicagdo; a politica, que
concebe a gestdo como processo social, dando énfase a questdo do conflito de
interesse entre grupos nas organizacdes; a critica, na qual a gestao é vista como
mecanismo de controle social, atrelada a imperativos de ordem econdémica, impostos
por uma ordem capitalista de producdo e, de qualquer forma, ndo negando a
questao dos conflitos politicos entre grupos organizacionais. Os gerentes s&o vistos
como responsaveis pela manutencdo da ordem capitalista, mas também

subordinados a ela.

Reed passa a pensar nhuma abordagem que incorpora a analise de gestdo, ao
mesmo tempo, 0s niveis institucional, organizacional e comportamental, permitindo
intercessbes entre a acdo gerencial, a dinamica da organizacdo e o contexto
macroestrutural, ou seja, expde, como alternativa, a perspectiva da “pratica social”,
capaz de integrar questdes inerentes aos dilemas éticos e politicos aos quais as

organizacdes e 0s seus gestores sao submetidos no dia-a-dia.

Dessa forma, os atores gerenciais passam a ser vistos ndo s6 como agentes
responsaveis pelo exercicio da disciplina e dos interesses organizacionais, mas

também como vivenciadores de conflitos e contradigbes, dado que as organizacdes
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sdo, também, por sua vez, tomadas como cenario de contradicbes que refletem na

pratica gerencial.

A prética social concilia, de maneira complementar e ndo excludente, condutas e
atos de agentes humanos com as estruturas sociais que séo referéncias para
agueles mesmos agentes em processo de interacdo social. Para Reed (1985, apud
JUNQUILHO, 2001), as organizacfes sdo pensadas como conjunto de préticas nas
quais seus individuos estdo rotineiramente engajados na manutencdo ou
reestruturacdo dos sistemas de relagcbes sociais em que eles estdo coletivamente

envolvidos.

Junquilho (2001) infere que os gerentes devem ser tomados exclusivamente como
agentes imparciais e defensores dos interesses organizacionais. O trabalho
gerencial deve ser percebido como dotado de tensdes que sao inerentes as relaces
de producdo que pressupdem conflitos de interesses quanto a distribuicdo de
recursos e gestdo do trabalho, perpassando todo 0 universo organizacional,

incluindo também ai os gerentes.

Grande parte da literatura que versa sobre a analise do trabalho gerencial nédo leva
em consideracdo a insercdo dos processos historico-sociais, que sdo subjacentes
aos comportamentos dos gerentes, focando em diferencas individuais, nao
contextualizando a atividade gerencial e separando o trabalho gerencial do seu
contexto histérico-social e politico. Junquilho (2001) mostra que autores classicos,
como Taylor, Fayol, Bernard, Dalton, Mintzberg e Kotter, evidenciam essas posturas
e afirma que o trabalho gerencial deve ser classificado como politico, ja que o
gerente ndo s6 desenvolve habilidades interpessoais especificas para conseguir que
resultados sejam alcangcados, mas também porque envolve a producao e reproducao
de propriedades institucionais que atuam como mediadoras na relacdo conflituosa

entre capital e trabalho.

Os primeiros estudos classicos de Fayol (1970) sobre o trabalho gerencial, apesar
de contribuirem para o reconhecimento de aspectos distintos, sdo imprecisos e
generalizantes ao definirem que esse trabalho € composto de uma série de funcbes

basicas como: planejar, coordenar, controlar, comandar e organizar.
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Mintzberg (1973, 1990 apud JUNQUILHO, 2001), no entanto, constata que essa
concepcao diz muito pouco em relacdo ao que o0s gerentes realmente fazem no
cotidiano. Em seu entender, o trabalho gerencial apresenta as seguintes
caracteristicas: o manejo de informacdes, a diversidade e a complexidade, tornando-
se necessario o desenvolvimento de atividades nem sempre planejadas. Suas
pesquisas indicam que os gerentes sao submetidos a uma sobrecarga de atividades
inerentes a visitas externas, atendimento a telefonemas, conversa e reunides
informais, sendo continuamente pressionados por demandas de Ultima hora,
configurando um trabalhador que estd mais voltado a acdo de cunho pontual e
imediato do que aquela planificada e relacionada com o médio e o longo prazo. Além
disso, ao contrario do que se pensa, acabam também executando uma série de

atividades muito repetitivas.

Junquilho (2001) demonstra, em sua apresentacdo, o quanto € dificil generalizar a
geréncia numa definicdo universal e indica, a partir de seu estudo, um trabalhador
bem menos racional, ordenado e planejado em suas atividades do que dito por

diversas outras correntes tedricas.

Para ele, os gerentes ndo agem somente de acordo com as normas e interesses
organizacionais, mas, por participarem de uma sociedade, trazem para o0 mundo do
trabalho diferentes expectativas e interesses derivados de suas experiéncias sociais

de suas vidas extra-organizacionais.

3.2 A ORGANIZACAO DO TRABALHO DOS GERENTES DE
RELACIONAMENTO E ATENDIMENTO

Neste capitulo, trataremos da organizacdo como forma de se organizar o trabalho e,
nesse sentido, utilizamos o conceito de Dejours de “organizagédo do trabalho” e nos
colocamos a compreender que relacbes tece com a saude dos trabalhadores

gerentes de relacionamento e atendimento.

s

Para Dejours (1994), organizacdo do trabalho €, primeiramente, a divisdo do
trabalho e sua reparticao entre os trabalhadores — reparticdo de responsabilidades,
hierarquia, comando, controle — podendo-se ampliar essa definicdo para aspectos

como o ritmo, a extensdo e a intensidade da jornada de trabalho, a duracdo das
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pausas e o relacionamento entre os trabalhadores, principalmente entre a chefia e

subordinados.

Telles e Alvarez (2004) entendem que a organizacdo do trabalho diz respeito a
definicdo de tarefas e a preparacdo do trabalho. Nesse sentido, a Ergonomia de
linhagem francesa pode contribuir para a organizacao do trabalho em trés aspectos:
0s procedimentos prescritos, a divisdo do trabalho e a organizacdo temporal do
trabalho (que sdo nada mais nada menos que parte de elementos do trabalho
prescrito). No entanto, para compreender a organizagao do trabalho, essas autoras
ressaltam a importancia de verificar alguns aspectos que, geralmente, ndo sao
levados em consideracdo se a abordagem for limitada a esse conceito da
Ergonomia. A partir dai, corroboram a idéia de ser importante considerar fatores que
influenciam as escolhas organizacionais e que nao estao diretamente relacionados
com as situacbes de trabalho, adotando a nocdo de norma antecedente da
abordagem ergologica para colaborar com a complementacdo da analise, o que
permite reconhecer a relevancia da histéria e dos valores envolvidos em qualquer

situacao de trabalho.

Nessa linha, para analisar a organizacdo do trabalho e a relagcdo que engendra na
saude do gerente bancério, faz-se relevante considerar os aspectos do trabalho
prescrito nas tarefas dos gerentes, a distancia que se forma entre o trabalho
prescrito e o trabalho real da atividade, que abordaremos em seguida, bem como
considerar aspectos que dizem respeito a histéria dos bancos e dos bancérios, as
implicacdes de ser gerente, a relagcdo de cada um com o trabalho e aos valores
envolvidos nessa atividade, ou seja, evidenciar o que a abordagem ergoldgica

entende por normas antecedentes e que ja comecamos a descrever.

Resumidamente, podemos afirmar que a organizacdo do trabalho dos gerentes de
relacionamento e atendimento circula entre a gestdo de sua equipe e da clientela,
entre o controle da seguranga e a responsabilidade sobre as negociagbes
financeiras (sobre as quais existem metas estipuladas para cada agéncia).
Geralmente, trabalham mais que oito horas diarias, até porque nao fazem registro do
ponto de assiduidade. Além disso, como ja exposto, o cargo tem a particularidade de
ser caracterizado como cargo em comissao, no qual o trabalhador corre o risco de, a

partir de um dado momento “qualquer”, perder a funcdo ou ser remanejado de
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agéncia dentro do pélo?’ em que se encontra lotado. Entdo, uma vez no cargo de
gerente, o trabalhador deve corresponder as atribuicdes principais que estao listadas

detalhadamente nos normativos.

Além disso, o trabalho do gerente bancario em questédo, o relacionamento com o0s
clientes e a equipe, os resultados e o alcance ou ndo das metas sao controlados de
maneira direta por um gerente hierarquicamente superior, que se encontra num local
de administracdo externo ao ambiente de agéncia, na superintendéncia. Esse
controle é possivel de ser realizado por meio de auditorias, sistemas, emissdo de
relatorios diarios e, ainda, mediante avaliagdes informatizadas que sao,
freqlentemente, realizadas pela equipe de trabalho, pelo gerente geral e até mesmo

por alguns clientes.

Mas, o que diz a prescricdo dessa funcdo? Além da cobranca das metas, que pode
ser efetivada de forma escrita ou mesmo verbal, o que consta, literalmente, nos

manuais?

3.2.1 O trabalho prescrito dos gerentes de relacionamento a

atendimento

A nocdo de trabalho prescrito é fundamental na Ergonomia de linhagem francesa,?®
disciplina que busca a adaptacdo do trabalho as pessoas (TELLES; ALVAREZ,
2004). Por trabalho prescrito entende-se um conjunto de condi¢cdes e exigéncias a
partir das quais o trabalho devera ser realizado. Inclui, portanto, dois componentes:
as condicbes determinadas de uma situacdo de trabalho (caracteristicas do
dispositivo  técnico, ambiente fisico, matéria-prima utilizada, condi¢bes
sécioeconbmicas etc.) e as prescricbes vinculadas as ordens emitidas pela
hierarquia (oralmente ou por escrito) como as normas, as ordens, os procedimentos,

os resultados a serem obtidos, em termos de qualidade, prazo, produtividade etc.

?" Por exemplo, no Espirito Santo, existem dois pélos: Norte (que compreende toda a regido de Vitéria
e o norte do Estado), e Sul (que compreende toda regido de Vila Velha, Cariacica, Viana e o sul do
Estado).

8 Constituida, formalmente, apés a Segunda Guerra Mundial, é praticada atualmente a partir de
abordagens diversas, sendo uma delas a Ergonomia centrada na analise das atividades em situacdes
reais de trabalho.
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Importante parte do trabalho prescrito especifico dos gerentes de relacionamento e
atendimento, nosso foco, consta registrada num manual normativo de facil acesso
na instituicdo pesquisada. Para a realizacdo desta dissertagdo, foi utilizado o de
ultima vigéncia, 5-9-2006.

Para conhecermos o que regem 0S manuais, € relevante saber também que os
cargos de gerentes de relacionamento e de gerente de atendimento sao
caracterizados como cargos em comissdo, ou seja, diferenciam-se dos cargos
efetivos da instituicdo, principalmente quanto ao nivel de responsabilidade e
complexidade, e sua ocupacdo é de carater transitorio. Para ter alcance a um
desses cargos, € necessario ter sido qualificado pelo exercicio das atividades de
gerente hierarquicamente inferior ou por meio de processo seletivo interno. Uma vez
definido abrir um processo seletivo interno, € a unidade demandante que delimitara
a metodologia, os instrumentos, os parametros e critérios de avaliagdo, com 0s
respectivos pesos, para a inscricdo no cargo. Geralmente, é realizada uma
entrevista por um Comité de Avaliacdo Gerencial, composto pelo gestor ou seu
representante, e empregados titulares de cargo em comissdo de nivel hierarquico
igual ou superior ao do objeto de selecdo. Tal entrevista apresenta carater decisorio
no processo de avaliacdo e selecdo. Sua finalidade é observar as caracteristicas

pessoais que possam contribuir para o desempenho do cargo.

Alguns requisitos pessoais (avaliados a partir de testes, curriculo e entrevistas) sdo
basicos para a funcado, por exemplo: capacidade de analise e sintese; objetividade;
facilidade para comunicacdo; capacidade de negociacdo; facilidade para realizar
trabalhos em equipe; postura ética e profissional; resisténcia a frustragées; equilibrio
emocional; visado sistémica e especifica; flexibilidade... além de outros de ambito
burocratico e de analise curricular e funcional, ou seja, caracteristicas que sao

importantes para atender ao manual normativo que rege essa funcao.

As atribuicbes dos cargos de gerente de relacionamento e de gerente de
atendimento sdo diferenciadas. No entanto, € importante justificar que, nesta
pesquisa, estamos utilizando ambos os cargos em virtude de que, na maioria das
agéncias da regido pesquisada, de médio e pequeno porte, o gerente de

atendimento exerce as atribuicdes do gerente de relacionamento, além das suas.
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Conforme o Manual de Diretrizes de Provimento e Especificacdo de Cargo Efetivo e
Cargo em Comissao (2006) da instituicdo, o gerente de atendimento é responsavel
pela qualidade no atendimento, pela identificacdo das necessidades dos clientes e
pela administracdo do fluxo de atendimento as pessoas na agéncia, de modo a
viabilizar a realizacdo de negécios pelos segmentos.? Suas principais tarefas s&o:
gerenciar e coordenar as atividades realizadas no auto-atendimento, balcdo e
penhor, garantindo agilidade e qualidade no atendimento; identificar clientes,
conforme os padrBes de segmentacdo estabelecidos, e encaminha-los as geréncias
de relacionamento correspondentes, assegurando a realizacdo de negocios;
direcionar e “aculturar” clientes para a utilizacdo dos canais de auto-servico;
planejar, implementar e acompanhar o dimensionamento de recursos materiais e
humanos, observando o fluxo de clientes na agéncia; acompanhar e avaliar
resultados e cumprir metas atribuidas a area de atuagcdo; coordenar o
desenvolvimento de sua equipe de trabalho, acompanhando o desempenho
individual, promovendo ou apresentando sugestbes para aperfeicoamento
profissional.

O gerente de relacionamento, por sua vez, € responsavel pelos resultados da
carteira de clientes sob sua gestdo, identificando oportunidades e realizando
negdécios por meio de relacionamentos rentaveis e de longo prazo. Suas principais
tarefas sao: planejar, acompanhar e avaliar o desempenho da sua carteira de
clientes, contribuindo, também, para o alcance das metas de sua agéncia; identificar
oportunidade de realizacdo de negocios por meio do acompanhamento das
necessidades dos clientes do seu segmento de atuagao; atuar proativamente no
relacionamento a fim de assegurar resultados estabelecidos; comercializar,
prioritariamente, produtos e servicos definidos como foco para seu segmento e
outros que atendam as demandas dos clientes; identificar o potencial de consumo
do cliente e atuar na venda direcionada; assegurar a qualidade das informacodes e
servigos prestados; manter atualizados os dados cadastrais dos clientes de sua
carteira; coletar informacfes sobre necessidades dos clientes a fim de identificar
produtos e servigcos ndo contemplados, repassando essas informacdes ao gerente

superior do seu segmento; coordenar o desenvolvimento de sua equipe de trabalho,

9 Conforme descreveremos melhor na caracterizagdo da instituicdo pesquisada, a partir do ano 2000,
foi adotado na empresa o modelo de segmentacé@o de clientes, de acordo com a faixa de renda e
volume de negécios.
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colaborando no planejamento das acbGes, acompanhando resultados de
desempenho individual e promovendo ou apresentando sugestbes para 0

aperfeicoamento.

A partir desse panorama, vém algumas questdes: como se da a articulagdo dessa
forma de se organizar o trabalho na saude desses trabalhadores? Como

efetivamente realizam as tarefas que Ihes séo prescritas?

3.2.2 As contribuicdes da abordagem ergologica: o trabalho como

atividade e uso de si

A nocéao de trabalho prescrito, sobretudo, integrou uma concepg¢éo mais ampla: a da
distancia entre este e o trabalho real, evidenciada uma vez que a Ergonomia de

linhagem francesa centrou sua atencéo nas situacdes reais de trabalho.

Aproximando-se de seu objeto de estudo — o trabalho humano em situacgdes reais —
a Ergonomia mostrou, conforme Telles e Alvarez (2004), que o trabalho efetuado
(trabalho real) ndo corresponde jamais ao trabalho esperado, fixado por regras,
orientado por objetivos determinados, segundo representacdes das condi¢cdes de
realizacdo (trabalho prescrito), uma vez que, ao realizar a tarefa, a pessoa se
encontra diante de diversas fontes de variabilidades: como as do sistema técnico e
organizacional, a sua propria invariabilidade e a dos outros (provenientes de fadiga,

ritmicidade, efeitos da idade, experiéncia...) e as dos coletivos de trabalho.

Assim, segundo Teiger (1993, apud Telles; Alvarez, 2004), um terceiro termo se
introduziu no sistema homem-tarefa como termo intermediario que a Ergonomia
comeca a utilizar para pensar seu objeto: a atividade de trabalho, que consiste na
realizacdo do trabalho prescrito, considerando-se as restricdes e as vantagens
dispostas pelas variabilidades. Uma vez que a tarefa estad relacionada com o
trabalho prescrito, tratando do que deve ser feito, a atividade é o que se faz.
Segundo as autoras, pode-se afirmar que a atividade corresponde a maneira pela
qual as pessoas se engajam na gestdo dos objetivos do trabalho, num lugar e num
tempo determinados, servindo-se dos meios disponiveis ou inventando outros meios.
Para tanto, para fazer frente a tais variabilidades e produzir sentido no trabalho, a

pessoa se engaja por inteiro, a cada momento, com seu corpo biologico, sua
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inteligéncia, seu psiquismo e com 0s respectivos conhecimentos decorrentes de sua
histéria e de suas relacbes com 0s outros, ou seja, a nocdo de atividade esta

associada a dindmica da propria vida.

Embora, no Brasil, ainda ndo haja demandas expressivas para intervencdes
ergondmicas, principalmente que solicitem a abordagem centrada na andlise da
atividade, o Ministério do Trabalho publicou, em 1978 (modernizada em 1990), a
NR17 (Norma Regulamentadora de Ergonomia), que trata da Ergonomia neste Pais.
Logo, desde entdo, passou a ser mais solicitada por sindicatos e servicos de
Medicina e seguranca do trabalho e até por diretores de empresas, que visavam a
melhoria dos postos de trabalho. Contudo, essas intervengdes foram limitadas ao
mobilidrio e ao layout, ndo proporcionando mudancas em relacdo aos aspectos

organizacionais.

Conforme Telles e Alvarez (2004), mesmo no Brasil ndo existindo muitos
ergonomistas, no sentido estrito do termo, a Ergonomia influencia a pratica de tipos
diversificados de profissionais, o que favorece a abertura a outras abordagens
pluridisciplinares, como é o caso da Ergologia.

Podemos acrescentar que, se uma das metas principais do campo da Saude do
Trabalhador € a prevencdo e a promoc¢ao da saude dos trabalhadores, os maiores
desafios sdo ampliar a capacidade de compreender e analisar o trabalho, além de
aprimorar os procedimentos metodologicos adotados (BRITO, 2004). E nesse
sentido que a Ergologia mostrou que o trabalho efetivamente realizado — a atividade
— é sempre singular, principalmente a partir da nocdo de distancia entre trabalho
prescrito e trabalho real, adotada por diversas teorias e abordagens fora da
Ergonomia (TEIGER,1993, apud TELLES; ALVAREZ, 2004) .

Em relacdo a Ergologia, essa no¢cao de distancia tem papel essencial; além de ter
sido adotado outro termo (normas antecedentes) para designar aspectos
usualmente definidos pela Ergonomia como trabalho prescrito. Contudo, mesmo se
podendo dizer que ndo existe diferenca de natureza entre ambos 0s conceitos,
Schwartz (apud TELES; ALVAREZ, 2004) evidencia certos elementos que nao
fazem parte da definicdo de trabalho prescrito. O conceito de normas antecedentes

remete as questdes dos valores presentes nas situacdes de trabalho, como em todo
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grupamento humano, fazendo referéncia as construcdes histéricas da humanidade.
Nesse ambito, é objetivo da Ergologia contribuir com a Ergonomia, no sentido de
possibilitar que os valores sejam desvelados com suas micro-histérias. Nao é
objetivo da Ergologia, no entanto, buscar a substituicdo de um termo por outro, mas
sim provocar um pensamento sobre o trabalho prescrito a partir do que essa

abordagem denomina de normas antecedentes.

A Ergologia se coloca, assim, ndo como uma disciplina, no sentido de um novo
dominio do saber, mas, sobretudo, como um modo de enfocar o trabalho e produzir
conhecimento sobre ele e suas relagcdes, com base em quatro pressupostos, a
saber: pensar o geral e o especifico segundo a dialética entre o universal e o
singular; fomentar a articulagéo entre as diversas disciplinas e a interrogacéo sobre
seus saberes; encontrar, em todas as atividades situadas, as normas antecedentes
e as variabilidades; e, por fim, promover um certo regime de saberes sobre o
humano, visto que ndo pode ser antecipado por ser sempre uma descoberta
(SCHWARTZ, apud BRITO, 2004).

Para a Ergologia, sempre ha, na situagdo de trabalho, uma reinvencéao parcial dos
modos operatorios, mesmo que minima e, assim, da relacdo com 0 meio
originalmente concebido. Como nos alerta Brito (2004), ndo podemos cometer o erro
de considerar os trabalhadores como simples executores das tarefas que lhes séo
incumbidas, além de vitimas passivas desse processo de constrangimento,
subordinacdo e exploracdo. N&o se pode negar que os debates sobre as
transformacdes do trabalho em curso colocaram em pauta questdes centrais, como
o trabalho simbdlico, comunicacional, imaterial, assim como a exigéncia de
implicacdo do trabalhador na producéo. Mas, de qualquer forma, a autora questiona
se nao estariamos presos na armadilha que foi construida pelo préprio capitalismo,
reproduzindo e reforcando a idéia do trabalhador como méao-de-obra ou forca de
trabalho — o que Marx procurou denunciar como producéo do capital e, entéo,

combater — empobrecendo nossas analises.

N&o podemos admitir o trabalho segundo a pretensdo do taylorismo, totalmente
desprovido de (cri)acdo, que se teria esgotado no trabalho dos profissionais da

concepgao, das prescrigoes.



65

A abordagem ergoldgica, segundo Alvarez e Muniz (2001), tenta encontrar, em cada
circunstancia de atividade, um nucleo de renormatizacdo. Dessa maneira, cada um
de nés, no cotidiano do trabalho, pode se descobrir a si mesmo e aos outros nao
como mero(s) executante(s) de uma instrucdo, totalmente submisso(s) as normas,
mas, antes, como ator(es) de uma realizacdo parcialmente original, de uma
renormatizacdo, ou seja, de uma atualizacdo das normas por alguma pessoa, no

aqui e agora.

Ninguém escapa a histéria que vai se construindo e que obriga a gerenciar a
infidelidade do meio. As pessoas, singularmente (jA que um n&o pode viver o
trabalho no lugar do outro), no exercicio de seu oficio, a toda hora se deparam com
problemas a resolver no aqui e agora e cada experiéncia Unica faz existir, molda,
seu oficio de trabalho. Se tudo estd em movimento, é impossivel obedecer as
normas ao pé da letra, sob pena de fracassar na missao que nos foi confiada. Essa
concepcao se aproxima do conceito de saude de Canguilhem (2000), no sentido de
gue ser saudavel é ter a possibilidade de ultrapassar a norma que define o normal
momentaneo, a possibilidade de tolerar infracdes a norma habitual e de instituir

novas normas em situag@es novas.

A capacidade normativa que Canguilhem confere singularmente aos humanos,
possibilita-nos afirmar o quanto o trabalho € uso de si. Nas diversas situacdes de
trabalho, em frente ao que escapa, foge, varia, precisamos colocar em agdo o0 uso
de si, ou seja, é preciso escolher e decidir em meio a um debate de normas e
valores. Para trabalhar, é necesséria a invencédo, a (cri)acdo. Se o meio € infiel, e
podemos admitir que o meio de trabalho é infiel, no qual nunca se renova
exatamente de uma situacdo de trabalho a uma outra, é mister gerir essa
infidelidade. E gerir nAo como pura execuc¢ao (o que seria afirmar que o meio é fiel),
mas como uso de si, 0 que significa dizer que é necessario recorrer a suas proprias
capacidades, a seus proprios recursos e a suas proprias escolhas para gerir essa
infidelidade, para fazer alguma coisa (SCHWARTZ, 2000). E é a isso que Schwartz
(2000) chama de “vazio das normas”, pois é onde as normas antecedentes sao

insuficientes, porque ndo existe somente execucao.

Podemos, ainda, ir mais longe nessa discussdo. Se pensarmos que SOMOS

determinados inteiramente pelas normas, pelas exigéncias de um meio exterior,
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podemos afirmar que ndo estamos a viver, mas nos aproximando do que seja
extremamente patoldgico, visto que a vida € sempre tentar se criar parcialmente,

mesmo que pouco, mas sempre.

Logo, se for adotada uma visdo limitada e genérica do trabalho, a analise a ser feita
nao explorard o movimento do processo de trabalho, correndo o risco de considerar
apenas o que antecede e independe da atividade — as normas antecedentes. Assim,
estarmos atentos as tentativas de renormatizacfes e as permanentes mudancas do
processo de trabalho, ao uso de si que colocamos em acdo em cada situacao,
possibilitara uma melhor leitura da realidade e a compreenséo do papel do trabalho
na vida das pessoas e na configuracdo ndo s6 do adoecimento, mas,

principalmente, da defesa da saude (BRITO, 2004).



67

4 A REALIZACAO DA PESQUISA

4.1 O ESTUDO

Para dar maior visibilidade aos aspectos envolvidos na relacdo trabalho-saude
encontrados na atividade dos gerentes bancérios, assim como para revelar as
estratégias de defesa e afirmacao da vida que se déo no cotidiano de realizacdo das
tarefas, fez-se necessario, assumindo postura de cartografa, analisar a organizacéo
e 0 processo de trabalho desses trabalhadores, a luz das contribuicées do campo da
Saude do Trabalhador e dos conceitos da abordagem ergoldgica, partindo do

entendimento de que toda situacdo de trabalho € singular e precisa conhecer o

curso da experiéncia dos trabalhadores.

Por cartografia, diferentemente de um mapa geogréfico que € uma representacéo de
um todo estético, entende-se um desenho que acompanha e se faz, ao mesmo
tempo, em que 0s movimentos de transformacgéo da paisagem. Neste caso, trata-se
da paisagem do processo de trabalho focalizando a organizacdo do trabalho, uma

vez que paisagens psicossociais também séo cartografaveis (ROLNIK, 1989).

Assumir postura de cartografo, nesse sentido, é estar mergulhado nas intensidades,
€ estar atento as linguagens que encontra, devorando as que parecerem elementos

possiveis para composicao das cartografias que se fazem necessarias.

Assim, esta pesquisa trata de um estudo exploratério, que busca a compreensao do
trabalho e sua relagcdo com a saude por meio de um estudo de campo, sem, com
isso, pretender chegar a conclusées absolutas e inquestionaveis, mas, sobretudo,
revelar possibilidades de pensar e intervir no trabalho com vistas a uma vida mais

saudavel — de abertura ao risco, de enfrentamentos e renormatizacoes.

4.2 O CENARIO

Esta pesquisa foi realizada em um banco estatal no Estado do Espirito Santo,

abrangendo trés agéncias de atendimento a clientes da Grande Vitoria.

Os dados coletados seguiram as diretrizes e normas regulamentadoras de
pesquisas envolvendo seres humanos, que constam na Resolugdo n°. 196, de 10 de
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outubro de 1996, do Conselho Nacional de Saude do Ministério da Saude, conforme
aprovacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa, do Centro de Ciéncias da Salde da
Universidade Federal do Espirito Santo (ANEXO B).

4.2.1 A instituicdo pesquisada

A instituicdo pesquisada € um banco publico que atua com operacdes tipicas de um

banco comercial e também como executor de a¢des sociais do Governo Federal.

Em 1989, houve uma expansdo das atividades da empresa, que maodificou
expressivamente sua forma de funcionamento. Por autorizacdo do Banco Central do
Brasil, passou a atuar como banco mudltiplo, com um incremento de atividades
voltadas para o mercado financeiro, entrando em concorréncia direta com os demais

bancos atuantes no mercado.

A atuacdo como banco multiplo exigiu dos empregados uma mudanca de postura:
passou-se a cobrar uma atitude mais ativa de busca de clientes e vendas de
produtos. Vender, até entdo, ndo era prioritario na atuacéo do banco.

Dentre os processos de reestruturacdo desencadeados pela empresa, destacam-se
a criacdo de um Programa de Qualidade Total, denominado PQC, programa que nao
chegou a ser implementado na sua totalidade, e o Plano de Racionalizacdo e
Competitividade (PRC), baseado nos principios da reengenharia, que provocou uma
revisdo completa da forma de atuacdo do banco, com descentralizacao
administrativa, enxugamento de unidades, redistribuicdo de processos, realocacao
de empregados, planos de demissdo voluntéria, incentivos a aposentadoria,
readequacéo fisica das instalacdes, terceirizacdo de processos e outras mudancas

ainda em curso.

Além disso, com o fim de aumentar a competitividade, a partir de janeiro de 2000, a
empresa passa a adotar o modelo de segmentacdo de clientes, que busca
estratificar os clientes por faixas de renda e volume de negdcios, alterando a
estrutura de funcionamento das agéncias e determinando intensa mudanga na
organizacdo do trabalho. A partir desse modelo, as agéncias (que passaram a ser
chamadas pontos de venda) foram reestruturadas quanto aos aspectos fisicos,

tecnolégicos e de pessoal. A divisdo do trabalho e a divisdo de homens também
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foram alteradas, no sentido em que os funcionarios passaram a ficar dispostos de
forma a atender ao publico separadamente, sem perder a possibilidade de realizar
vendas (MERLO; BARBARINI, 2002; GRISCI; BESSI, 2004).

Paralelamente a implantacdo do modelo de segmentacao de clientes, no ano 2000,
também foi realizado um concurso publico para contratacdo de novos funcionarios.
O anterior ocorrera em 1989. A realizacdo desse concurso foi vista como uma
tentativa de desestabilizar seus funcionarios, ameacando demitir para contratar os
novos cargos, agora designados técnicos bancéarios (TB), com caracteristicas

distintas e salarios aquém dos demais.

4.3 OS ATORES

Os trabalhadores participantes da pesquisa sdo os gerentes de atendimento e o0s
gerentes de relacionamento do referido banco, tendo-se o cuidado de garantir o

sigilo da identificagao desses profissionais e da instituicdo em estudo.

Para escolher os gerentes a serem entrevistados, procuramos nao restringi-los a um
ou outro segmento, de maneira que participaram cinco gerentes, abrangendo todos
0s segmentos. Da mesma forma, ndo foi restringido o sexo. Todos que foram

contactados aceitaram participar sem restricao.

4.4 FALANDO DO TRABALHO DE CAMPO

Para ter o maior acesso possivel as formas, aos modos de ser e de fazer o trabalho,
bem como as dificuldades e singularidades que caracterizam a funcdo de ser
gerente bancario de relacionamento e atendimento na instituicdo pesquisada,
utiizamos a entrevista semi-estruturada, com a finalidade de disparar nesses
trabalhadores um processo de narrativa e descricdo concernente a seu proprio

trabalho.

Na pesquisa qualitativa, segundo Lakatos e Marconi (1990, p. 66),

[...] o acesso verbal, a conversa, tem papel especial (cf. Langer, 1985). E
dificil inferir significancias subjetivas a partir de observacées. E necessario
deixar o préprio sujeito falar, eles mesmos séo, inicialmente, os experts de
seus proprios contetdos de significancias.
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Assim, a pesquisa se deu por meio da realizacao de entrevistas individuais, visto que
nao foi possivel reunir um grupo de gerentes, com esse propdésito, num horario em
comum, devido até mesmo a realidade e peculiaridades de trabalho que vivenciam

diariamente.

Essa metodologia permitiu a inclusdo na analise de aspectos subjetivos e de
conflitos vividos pelo gerente bancario no curso da realizacdo de seu trabalho,
atendendo ao objetivo proposto. Além disso, em sua escolha, também foi levado em
consideracgao o fato de a pesquisadora fazer parte da instituicdo em pesquisa.

Assim, foram requeridas as "dicas”, os detalhes que sdo dados pela experiéncia e
agueles que caracterizam um modo mais pessoal de lidar com as situacdes comuns

do cotidiano de trabalho.

Segundo Dejours (1994), provocar a explicitacdo e a clarificacdo do conteudo, dos
modos operatoérios e da organizacdo do trabalho pelo trabalhador permite revelar e
tornar consciente os pontos obscuros, as zonas de conflito e as interfaces que se

tornam dificeis de serem suportadas.

Como nos afirma Schwartz (2000), “ndo é facil falar sobre o trabalho”. Adotamos,
nessa metodologia, a possibilidade de retornar ao trabalhador, marcar novas
entrevistas e voltar a ele sempre que se fizesse necesséario, o que possibilitou
compreender algum tema que nao tenha ficado claro no primeiro encontro,
permitindo que o trabalhador o desenvolvesse ainda mais. As questdes norteadoras
foram abertas com o propésito de provocar a fala livre, visando a atingir os objetivos
propostos e abordando temas como: o que € ser gerente; a relacao entre o trabalho
prescrito e o trabalho real; o fazer do trabalho e sua implicagcdo com a vida, de
maneira geral, buscando intercessdo entre a atividade do gerente e a sua saude,

sua capacidade de renormatizagoes.

Para dar inicio ao processo da pesquisa, foram seguidos 0s seguintes passos:
primeiramente, realizamos (de maneira aleatéria dentro da regido a ser pesquisada)
um contato prévio com o trabalhador para informa-lo da pesquisa, saber de sua
disponibilidade e agendar um horério para a entrevista, no proprio local de trabalho;
no encontro agendado, fizemos uma breve explanacdo do propésito da pesquisa e

foi apresentado o Termo de Consentimento Informado (ANEXO C), aguardando a
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leitura e assinatura do documento; a seguir, foi apresentada a introducdo da

entrevista estruturada da seguinte forma:

Sou funcionaria do banco e aluna do Programa de Pds-Graduagdo em
Atencdo a Saude Coletiva na UFES (Universidade Federal do Espirito
Santo). Interessei-me por esse assunto observando e pensando como meu
trabalho/pesquisa poderia contribuir para melhorar, transformar, a relagéo
trabalho-salde dos gerentes bancarios. Assim, gostaria que vocé pudesse
falar como é seu trabalho, como vocé o realiza. Eu ja sei um pouco, mas
gostaria de saber mais sobre o dia-a-dia da sua atividade.

As “entrevistas” foram gravadas e transcritas, conforme informagao contida no termo

assinado, para maior aproveitamento e fidelidade dos dados.
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5 CONHECENDO O TRABALHO DOS GERENTES

5.1 UMA BREVE CONSIDERACAO SOBRE A LINGUAGEM

Os debates atuais sobre o trabalho e suas transformacfes tém feito emergir, entre
outras questdes, a da dimensdo comunicacional do trabalho. Conforme Boutet
(1993), a parte linguistica e interacional tém sido explorada por pesquisadores de
diversas disciplinas, dentre eles, Schwartz (1988), Faita (1989), Lacoste (1989),
Bakhtin (1981).

7

Para Boutet (1993), o objetivo é compreender as relagcdes entre atividade de
trabalho e atividade de linguagem, é poder compreender o engajamento complexo
dos sujeitos em sua fala, ndo o reduzindo (o engajamento) ao enunciado® dos
conhecimentos, mas permitindo entender por que “dizer seu trabalho” representa,

freqlientemente, uma tarefa dificil e “nunca” satisfatoria.

A linguagem proporciona, em qualquer situacao social, pelo menos as propriedades
que Boutet (1993) lista: o processo de colocar em palavras tem uma funcédo de
descoberta para os sujeitos, permitindo a construcdo ou elaboracdo de saberes e de
conhecimentos novos, que ndo preexistiam antes de as enunciar; os discursos*! sdo
mais freqientemente analisados pelo que querem dizer. Procura-se transmitir ao
outro palavras que facam sentido para ele, moldadas, também, as organizacdes
materiais que sdo as linguas e que impBem exigéncias particulares ligadas ao
sistema fonético, morfologico ou sintatico. As comunicagées no trabalho ndo se
acompanham apenas de didlogos finalizados, pois a atividade de linguagem é um
processo ao mesmo tempo cognitivo, psiquico e afetivo, e a enunciacdo engaja 0s

sujeitos como individuos singulares complexos que possuem e exprimem, a0 mesmo

% Enunciados n&do sdo aqui considerados nem uma proposicdo, nem um ato de fala, nem uma
mistificacdo psicolégica de alguma entidade que se situasse abaixo ou mais por dentro daquele que
fala. Nesse sentido, o enunciado ndo é restrito a uma verbalizacdo permeada pelas regras da
gramatica. Podemos reconhecer como enunciado toda e qualquer manifestacdo de um determinado
saber que seja aceito, repetido e transmitido. Ou seja, 0s enunciados sdo 0s elementos que, em
conjunto, constituem um discurso, sinalizando o regime de verdade em um espaco e época
determinados (FOUCAULT, 2002).

! para Foucault (2000), o discurso é um conjunto de regras anénimas, histéricas, sempre
determinadas no tempo e no espago, que definiram, em uma dada época e para uma determinada
area social, econémica, geografica ou linglistica, as condi¢cdes de exercicio da funcdo enunciativa. O
discurso é um acontecimento histérico e politico, ndo cabendo o interesse de questionar quem fala,
mas sim como a fala foi produzida.
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tempo, conhecimentos, saberes, emocdes e afetos. Ou seja, a atividade de

linguagem € também um processo corporal.

A atividade de linguagem supde, necessariamente, a dimenséao da lingua, entendida
como um sistema de signos e uma organizacao particular desses signos, sendo,
portanto, exterior aos sujeitos, arbitraria, um conjunto de exigéncias sobre a qual a
margem de manobra ou iniciativa dos locutores é bastante reduzida, além de ser
coletiva, visto que nenhuma lingua pode ser propriedade de um individuo, se sua

esséncia € criar lagos sociais entre 0s sujeitos.

Sendo assim, é com esse material semidtico coletivo que cada individuo vai exprimir
sua experiéncia, seus desejos, saberes, afetos, aspectos extremamente singulares.
Logo, temos um paradoxo: cada individuo utilizard& uma lingua arbitréria,
coletivamente elaborada, para exprimir uma experiéncia Unica, como é o caso das

situacOes de trabalho.

Dai que Schwartz (apud SOUZA-e-SILVA, 2004) afirma a dificuldade de falar sobre o
trabalho, o que muitas vezes provoca a sensacao de incompeténcia linguistica. No
entanto isso confirma que o material semidtico a disposicdo é sempre lacunar,
particularmente nas situacfes de trabalho. Além disso, o desejo de colocar a
experiéncia em palavras é raramente uma atividade voltada para si, mas,
fundamentalmente, para o outro. Assim, para falar do trabalho, o individuo dirige-se

a outro que partilha sé parcialmente (ou nada) sua experiéncia.

Em nosso caso, ha um conhecimento prévio do que vem a ser o trabalho dos
gerentes de relacionamento e atendimento, contudo, s6 o trabalhador possui
propriedade para falar de seu trabalho, o que compreendemos justificar o fazer

desta pesquisa.

5.2 AS DIVERSAS AGENCIAS

Seguindo o enfoque dado, consideramos, ainda, importante, antes mesmo de iniciar
nossa analise propriamente dita, o fato de que cada agéncia da instituicdo
pesquisada, localizada numa regido particular, também apresenta peculiaridades
impares, o que influi tanto na elaboracédo coletiva da linguagem, quanto nos modos

de ser e de fazer o trabalho. Os publicos variam de um lugar a outro, instigando os
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trabalhadores a se adequarem ao atendimento, o que remonta as formas de como
falar, agir e abordar, bem como a forma de se organizar o trabalho — uma vez que
cada agéncia, a depender de sua dimenséo, é caracterizada por um porte especifico
que acarreta diferencas salariais para 0os gerentes de maneira geral e no nimero
desses em cada segmento, influenciando muito na divisédo do trabalho e na propria

cobranca e exigéncia da producéo de resultados.

Essas particularidades podem ser demonstradas nas falas abaixo, dos gerentes.

O atendimento muda de agéncia para agéncia. Aqui tem essa
caracteristica: este segmento é composto 80% por pessoas simples que
ttm muito dinheiro; uma faixa etaria mais elevada; s&8o mais
conservadores; mais carentes de confianga que de informagéo.

Agéncia menor parece que o relacionamento € mais... até com os colegas
€ mais intimo, entendeu? E mais chegado, vocé conhece todo mundo,
conhece mesmo, até a familia, vocé conhece todo mundo.

Lugar pequeno, a sensacao que da é que seu risco € menor. Vocé sabe de
todo mundo que ta entrando na agéncia, onde ele mora, o que ele faz,
guem é a familia dele... quando entra uma pessoa estranha, ai vocé
comeca a se preocupar mais em olhar uma assinatura, porque ele ta aqui,
0 que quer... Aqui, ndo, aqui vocé ta correndo risco direto.

Contudo, quando os gerentes ressaltam essas singularidades, além de demonstrar
que as agéncias e sua clientela sédo diferentes umas das outras, chamam a atencao
para que essa diversidade seja considerada melhor, quando as metas sao

elaboradas e cobradas, partindo das reais condi¢oes de trabalho que possuem:

A meta que eles colocaram pra nés é maior que a nossa capacidade, no
sentido... ndo é nem questdo que vocé nao tem mercado, vocé tem pra
fazer, mas o problema é que vocé tem muita demanda de gente aqui o dia
inteiro, [...] em média passa mil pessoas por aqui, aquele andar, s6 entra
bolsa escola [...].

N&o é que a meta é inatingivel, em questdo de mercado, em termo de
mercado vocé tem onde trabalhar isso, 0 que vocé ndo tem é tempo e
condicao de ta fazendo esse trabalho em funcdo do povao que vocé tem
que atender; vocé chegou aqui uma hora dessas® e a minha mesa ainda
td essa bagunca toda, entdo, quer dizer, a gente trabalha muito aqui, ja era
pra ter outra agéncia ‘deste banco’, eu acho que pelo menos mais duas
davam conta.

%2 As 19 horas.
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5.3 MAS... O QUE E SER GERENTE?

Conforme ja expomos, para se tornar gerente, € necessario ter sido qualificado pelo
exercicio das atividades de gerente hierarquicamente inferior ou por meio de
processo seletivo interno, o que reporta a realizagdo de uma entrevista de carater
decisOrio e que permite observar as caracteristicas pessoais importantes para o

cargo.

Dai, conforme podemos apreender com os trabalhadores, tornar-se gerente ja € um
desafio e tanto. Cada processo € composto por varias fases e todas elas implicam
esperanca e, a0 mesmo tempo, tensdo. Inclusive, conforme a fala de um deles, o

processo € mais abrangente e complexo do que parece:

Eles analisam tudo, ndo é s6 aquele momento da entrevista, eles tém todo
um historico. Junta seu gerente geral, entendeu? Junta seus colegas...
opinides... vao formando, entdo, a opinido deles. Nao é s6 aquela prova e
aquela entrevista. Se fosse sO a prova e a entrevista... [...] € uma pressao
psicolégica horrivel. Vocé vai ficando nervosa, ndo tem jeito.

Na verdade, espera-se que todos tenham vontade de ser gerentes, mesmo que iSso
ndo passe por todos os trabalhadores bancarios. No entanto, todos, ou a maioria, se
inscrevem nOsS processos, hem que Seja apenas para “enganar”’ seus superiores,

dizendo ter tal interesse:

[...] alguns ndo querem assumir essa responsabilidade. Eu n&o vejo que
todos queiram ser gerentes, mesmo com a questdo financeira, nem todos
guerem ser gerentes. Com aquela questdo de nivel de estresse, questao
do receio com a responsabilidade... Porque vocé pode perceber que todos
hoje, para poder ser gerentes, tém que fazer um teste e nem todos querem
fazer esse teste. Alguns fazem o teste por fazer, para mostrar que tém
interesse, outros nem isso fazem. [...] em uma agéncia bancaria vocé tem
como crescer s6 sendo gerente. Hoje, vocé ja pode crescer sendo caixa
executivo, que retornou esse ano, né? Ou vocé vai ser um agente ou ser
gerente, vocé ndo tem outra fungdo intermedidria ai, dentro de uma
agéncia.

Sendo assim, uma vez gerente, 0 que € preciso fazer? Como se deve ser?

Foram mudltiplas as consideragcbes sobre “0 que é ser gerente”. Tentaremos expor

algumas delas aqui a partir das seguintes falas:

A tarefa de gerente é negociar. No caso de gerente empresarial... € buscar
cliente, trazer cliente, é trabalhar a carteira, né? A carteira que ja tem na
agéncia e nao t4 trabalhada... fazer negdécio, focar no resultado, fazer o
resultado, l6gico que nunca esquecendo a equipe, porque O gerente
sozinho ndo faz nada. A equipe tem que t4 bem treinada pra fazer a
maquina funcionar.
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E, a maior atividade é t4 emprestando, porque eu posso trabalhar o més
todo, tabelar tudo, mas se eu ndo emprestar nada, para a
superintendéncia, eu néo trabalhei, o negdcio deles é emprestar.

Basicamente, a atividade do gerente é emprestar, negociar, cumprir as metas. Além
disso, tem que se ater a equipe, até mesmo para conseguir alcancar o que é
cobrado. Assim, seu papel também € administrar, instruir, solucionar, motivar e,

ainda, promover a equipe perante seus superiores:

Um terminal que ndo esteja funcionando, um sistema que ndo esteja
funcionando, o problema de um atendimento de um cliente que chega na
agéncia para ser atendido... E uma situacdo que ele precisa tirar uma folga,
umas determinadas férias. Entdo vocé tem que administrar o empregado,
tudo que ele necessita, t&? Administrar 0 estresse do dia-a-dia do
atendimento. Entéo vocé é pressionado dessa forma. E vocé tem que estar
ali sempre de forma a ajudar a compreender.

Hoje mesmo a gente tava falando que o superintendente vai vir aqui
amanhd, ai o gerente geral mandou falar pra que todos saibam sobre as
campanhas que estdo em andamento, ai eu perguntei se ele sabia quantas
campanhas nos temos hoje, ele respondeu: ‘Eu ndo sei, mas vocé tem que
saber pra passar pro pessoal'.

O gestor, acho que o papel dele é dar... tentar dar essa sacudida,
conversar, né? Botar pra frente.

Vocé ndo pode aumentar salario de um empregado, vocé ndo tem esse
poder de aumentar salario, né? O reconhecimento € a Unica coisa que vocé
pode fazer. E mostrar o que ele tem de bom, e que ele consegue fazer um
bom trabalho. Entdo vocé mostra esse profissional para a geréncia até
mesmo para a superintendéncia. Isso vocé tem como fazer. E é uma
cobranca do empregado. Essa cobranca é muito boa... pro gerente é o
papel dele também fazer isso, mostrar que aquele empregado, ele quer
crescer e que ele tem condicbes de crescer.

Pelo que vemos, é necessario saber fazer uso dessa equipe, corriqueiramente
denominada “apoio” para, literalmente, ter apoio e atingir o objetivo de cumprir
metas. Por outro lado, parece ser importante vigiar (ou confiar), cuidar para que

esteja saindo tudo conforme as regras:

A gente procura colocar a pessoa mais centrada pra fazer a avaliacdo de
risco de crédito. E aquela pessoa que tem mais dificuldade de se
relacionar, que ndo é muito extrovertida; as pessoas que sdo mais
extrovertidas a gente procura colocar pra atender o pulblico. E uma coisa
que é um pouco complicada, porque a gente tem que adequar as pessoas
a funcéo correta.

E vocé tem o atendimento daquelas seis horas, e o cliente quer estar
sendo atendido pelo gerente, e vocé ndo tem aquela questdo de controle
de todo o processo que é feito pelo seu apoio. Vocé tem que confiar,
confiar e confiar. E essa situacdo te leva ao estresse também, muito
estresse. Tem colegas que néo suportam esse nivel de estresse.
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SO a equipe, no entanto, ndo é capaz de cumprir as metas, 0 gerente precisa
também colocar-se a disposicdo para o operacional, para o dia-a-dia, para a solucéo
de problemas com os clientes que s6 cabe a ele dentro da agéncia resolver, ou

absorver? Como vemos:

O gerente hoje, além de ele ser... ele € um gestor, mas, além de um gestor,
ele operacionaliza também, porque vocé nado tem quantidade de
empregados suficiente para sO fazer gestdo sobre a situacdo. Hoje ele é
um profissional que também pde a mao na massa, ele nao tem condi¢des
de s6 coordenar uma equipe.

O cliente, quando esté insatisfeito com algum tipo de produto, até mesmo
de servico, ele quer falar com o gerente, ndo fala com o apoio, né? E ele
vem de uma forma carregada, entdo vocé tem que da toda uma forma de
absorver aquilo que o cliente esta passando sem fazer aquele transtorno
todo. Acalmar o cliente de uma forma, porque vocé tem que resolver o
problema, ninguém vai resolver o problema a néo ser vocé. Ele ja passou
pela equipe de apoio, ja passou por outros atendimentos.

Da acdo de atender o gerente veicula uma estratégia de alcancar o que precisa. E
por meio do relacionamento que consegue o retorno necessario, mesmo que, muitas
vezes, até contrarie seus valores e privilegie aqueles que tém mais condicdes de Ihe

responder, ou melhor, de responder aos objetivos do capitalismo:

Eu acredito que, hoje em dia, os gerentes estdo buscando relacionamento,
alguns com mais dificuldade, mas tdo buscando. Porque todos sabem que
em todo segmento é essencial. Se vocé nao atende bem... se vocé vai num
lugar e ndo é bem atendido, vocé volta? No volta. E tudo igual, que nem
supermercado.

Eu sempre procurei tratar as pessoas com respeito, com atencéo,
buscando atender as necessidades dela, oferecendo os produtos deste
banco, mas ndo empurrando os produtos, tentando fazé-la entender que é
uma via de mé&o dupla, que ela precisa de mim e eu preciso dela. [...] eu
nunca destratei nem inadimplente. Eu n&o destrato. Inadimplente
principalmente, vocé tem que tratar muuuito bem [...]. N&o é tratar bem s6 o
cliente que tem muita coisa, que te da muito retorno. E 16gico que vocé néo
consegue atender todo mundo da mesma forma, vocé tem que direcionar
pra aquele que te d4 maior retorno porgue vocé tem uma meta a cumprir.

Na realidade, a gente fala que ndo é diferenciado, mas é. Se chega um
empresario de grande porte e pede algo, ndo tem como eu deixar ele
esperando, mas, ao mesmo tempo, eu ndo posso ta fazendo isso pra todo
mundo. Ai eu falo: ‘Eu te dou um malote® e tal... ' e tem aqueles que estdo
aqui todo dia pra sacar dinheiro e ndo tem como vocé fazer isso pra todo
mundo. Tem uns clientes que vocé tem que fazer. Agora, falar que o
tratamento € igual pra todo mundo ndo tem como ser. A forma de tratar o

* Dar um malote significa comodidade para o cliente, que vai deixar todas suas contas e operacdes
no banco para serem operacionalizadas e pega-las no dia seguinte. No entanto, ndo sao todos que
tém o privilégio de ter malote, € preciso ter um relacionamento, ter produtos e operacdes rentaveis
para o banco.
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ser humano é igual pra todo mundo. Agora, tem uns que vocé tem que
privilegiar: esse é o sistema capitalista.

O esfor¢co do trabalhador no apelo ao atendimento demonstra ser tamanho que o

gerente tem que procurar se colocar, e sempre, de maneira tranquila, centrada, e

deve “abrir mao” até de seus gostos e opc¢des na vida, de modo a proporcionar um

encontro rentavel — ao banco, no caso.

Mas vocé tem que ser uma pessoa centrada, acho que esse segmento
exige isso. Vocé tem que ser centrada, ndo pode ser estressada. Falar
nesse tom de voz que eu estou falando (bem baixo).

Gerente tem que ter empatia, ele tem que agradar, ele tem que mostrar
também o lado dele, né? Ele tem que se gerenciar, ele tem que ser um
consultor, como se fala hoje, ele tem que ser o politico. O cliente tem que
acreditar nesse gerente, tem que ser uma pessoa de confianca, pessoa
que vai resolver as situacdes naquele determinado momento. Nao s6 o
produto, ele tem que também ter a questdo interpessoal, a empatia com o
cliente. Entdo ele tem que ser multi, né? Dessa forma [...]. Hoje eu falo que
0 gerente ndo pode ter time de futebol, ndo pode ter religido, ndo pode ter
partido politico. Vocé tem que falar, realmente, a forma do cliente naquele
sentido. Vocé ndo pode ser superior nem inferior, vocé tem que ser igual.

Diante dessas atribuicdes construidas em torno do que € ser gerente, ainda fica

aguela voltada ao relacionamento interno ao banco. Além de o gerente ser o

responsavel principal pelo atendimento ao publico externo, pela equipe, por todas as

operacles que sdo realizadas no ambito de sua geréncia, dele ainda é exigida uma

atencao diferenciada com os préprios colegas de trabalho, como é apresentado no

relato abaixo:

Se vocé senta aqui e comega a trabalhar e para s6 na hora da saida, pra
vocé ndo tem nenhum tipo de interacdo, vocé passa a semana sem ver seu
colega, entédo é isso que a gente, aqui, nessa agéncia particularmente, tem
gue estar se policiando, porque eu acho muito importante que a gente nao
perca esse elo de ligacdo, porque, tipo assim, se seu colega ta com
problema, se seu colega t4 angustiado, vai e da apoio. O papel do gerente
tem que ser esse também, é mais um dos papéis de t4 tentando, pelo
menos em alguns dos momentos que a pessoa precisa, ndo € ficar
passando a mao na cabeca, é tentando fazer com que as pessoas saibam
que vocé esté ali para qualquer eventualidade.

A partir de todas as pressdes que sofre, fica a questdo: gerente... ou sanduiche?!

Quando eu sai da agéncia, eu chorei muito porque... ndo pelas coisas boas
gue eu passei, porque eu também passei por coisas ruins, mas pela
pressdo que eu tive que agilientar em alguns momentos pra ndo estar
passando isso pra ninguém, e eu falei: ‘Valeu muito a pena, porque eu
consegui dar amor préprio & equipe que nao tinha’.

O gerente hoje é pressionado de todas as formas. Ele € um individuo
pressionado. Ele tem que atingir a meta, ele é pressionado pelos
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empregados, né? Pela sua equipe, de baixo para cima, e ele é pressionado
pela sua chefia, de cima para baixo. Entdo ele fica naquela questdo de
sanduiche, porque ele tem que fazer com que a equipe seja motivada, que
a equipe dé resultado, porque ele ndo consegue fazer resultado sozinho,
porque ndo tem jeito de vocé atingir sozinho, e ele tem que fazer resultado,
e ai a parte de cima cobra aquele resultado. Entdo ha uma situacéo e vocé
nao tem como cobrar da sua equipe. Vocé tem como fazer com que ela se
motive, da necessidade disso de vocé fazer aquele resultado. Entdo ele
fica naquela prensa, naquele sanduiche. De um lado, a equipe e, de outro
lado, quem cobra esse resultado.
Ou seja, como nos atestam Grisci e Bessi (2004), em face as transformacdes do
modo capitalista global, transformam-se as teorias e praticas de gestéo, requerendo
de quem trabalha, além de qualificacdo e performance, caracteristicas como
iniciativa, mobilidade, cooperacdo, dominio do processo, capacidade de prever e
eliminar falhas, capacidade de comunicacédo e de interacdo com o proprio trabalho e

com os demais trabalhadores e, principalmente, com os clientes.

Assim, vimos que, diante do que é imposto pela hierarquia e pelo préprio coletivo de
trabalhadores, o gerente precisa dar tudo de si, recorrendo as suas proprias
capacidades, recursos e escolhas para realizar seus diversos papéis que, na
verdade, ndo estdo descritos em nenhum manual ou orientagdo, como veremos na

proxima andlise.

5.4 DO PRESCRITO AO REAL

Ao discutirmos sobre o que é ser gerente, logo emerge a questdo sobre a prescricdo
e o trabalho real desses trabalhadores. Podemos retomar o enfoque da linguagem
pensada por Bakhtin (apud BOUTET, 1993) para trazer consideragbes acerca do

que nos propomos tratar aqui.

Segundo seu entendimento da dialogia, Bakhtin afirma que todo enunciado, todo
discurso é tomado em um fluxo ininterrupto de palavras. Os diadlogos produzidos com
0S outros se inscrevem numa continuidade de discursos, numa cadeia de
enunciacdes que ndo tem nem inicio nem fim. Toda palavra retoma uma outra
palavra, responde, contesta, modifica, repete um discurso ja produzido... mesmo se
nao se tem a consciéncia e se pensa que se produz algo novo. Para Bakhtin, nosso

A m

pensamento, Nosso julgamento é elaborado a partir de um universo discursivo “ja ai”.
Dai ser dificil falar sobre o trabalho, ter palavras para expressa-lo como se quer. Tal

contribuicdo remete a distincdo estabelecida entre trabalho prescrito e trabalho real,
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uma vez que o trabalho prescrito esta diretamente em relagdo com o linguajeiro (por
meio de normas, regulamentos, relatos... escritos ou falados) e o trabalho real ndo
da lugar a uma mesma atividade social de verbalizacdo, ao contrario, ele se faz, se
completa, é o lugar dos saberes-fazer incorporados, é o préprio lugar do ndo-dito, do
secreto, daquilo que ndo pode se exprimir, pois € o lugar onde se conduz

diferentemente daquilo que € prescrito fazer.

Assim, discorrer sobre a atividade dos gerentes de relacionamento e atendimento
poderia ser tarefa simples se esta se resumisse apenas em ir em busca, por
exemplo, do manual normativo da instituicio que rege essa funcdo, como ja

listamos.

Por sua vez, conforme nos alerta também Dejours (1994), a execucado estrita dos
modos operatoérios prescritos conduziria, de fato, a incoeréncias, a perda de tempo e
dinheiro, ou até, em certos casos, a impossibilidades materiais. Logo, respeitar
fielmente toda prescricdo pode tornar impossivel fazer o trabalho, como se vé nas

falas abaixo de um gerente:

Outra coisa que desgasta muito é o excesso de demanda que a gente
recebe. Se a gente for levar em consideracao e fizer tudo que eles pedem
pra gente fazer... € impossivel.

Eu fico atendendo, ai € um atendimento que, para o que este banco quer,
ndao é producente, porque um cara quer tirar um taldo de cheque la
embaixo, ele ndo consegue porque tem que tirar a marca, tem que ir
desbloquear, s6 com a senha do gerente que vocé consegue fazer aqui.
Entéo fica tudo em cima do gerente. O cara atende, mas ndo tem a senha
pra resolver, entdo sobrecarrega muito, da um desgaste [..]. Se ta
atendendo, pedindo pra fazer algo a mim ou a outro, a gente fica um pouco
frustrado, porque a gente fica o dia todo e ndo produz nada, s6 resolve um
problema, sé fazendo papel de bombeiro pra apagar incéndio.

Assim, também podemos perceber o quanto o trabalho do gerente de
relacionamento e atendimento é imprevisivel, dindmico e centralizado em sua

responsabilidade:

Entdo, la embaixo eu consigo dar apoio. Mas, aqui em cima, sé quando eu
subo e ndo subo sempre. O dia que pega, e 0 cara me liga pedindo
socorro, eu largo tudo aqui e vou la e os meninos tomam conta aqui.

Tem muita coisa pra fazer, tem dia que eu ja chego e ja vou pro segundo
andar, eu ndo tenho rotina fixa, tem dia... €, digamos, por exemplo, eu
chego e a porta do auto-atendimento ta arrombada, eu fago o chamado,
porque € nossa obrigacdo, e aqui a gente ndo tem um agente
administrativo.
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Isso confirma que o trabalho real desses gerentes, aquele que € efetivamente
realizado, é muito distante do trabalho que esta prescrito. O cotidiano, o conjunto de
atividades que desenvolvem, implica, todos os dias, novas formas de ser e de fazer
que se incorporam. Nao passa apenas por uma simples execucao, mas carece de
um total engajamento do trabalhador em frente as variabilidades a que esta sujeito.
Como dito, engajamento do corpo, do psiquismo, com sua historia e valores. Ou
seja, o trabalho real relaciona a dinamica da prépria vida com uma constante
(re)invencdo, servindo-se dos meios disponiveis. Segundo Dejours (1994), para
preencher e ultrapassar as incoeréncias, as inconveniéncias, as insuficiéncias e as
impossibilidades praticas da organizacao prescrita do trabalho, as escolhas técnicas
e operarias feitas pelos trabalhadores devem ser entendidas a partir da mobilizacao
efetiva da iniciativa, da inventividade, da cooperacao.

Nesse sentido, a atividade do gerente reporta ao conceito de saude que adotamos.
Diante das variabilidades, o gerente tem a possibilidade de ultrapassar a norma que

define o normal momentaneo e de instituir novas normas. E isso é salde:

Entdo a funcdo gerencial, hoje, ela cobra muito. Vocé tem uma
responsabilidade, mas eu gosto, me motiva, eu gosto de lidar com gente,
gosto muito de atender gente, se me colocar em funcdo, mesmo se for
gerencial em retaguarda, me da sono, me da desanimo. Muito papel, ndo
gosto. Eu gosto de ver gente, de movimento, de sair, de visitar, entendeu?
De fazer negdcio, de fechar, isso ai me d4 motivagéo.

Quando vocé atende o telefone, tem demanda de servigo. E acaba vindo
mais ligacdo em cima, porque a telefonista sabe que vocé atende e joga,
entendeu? Ai eu tive uma saida, eu encontrei uma saida, né? Eu aprendi a
bloquear o telefone.

Nao tem formula, cada dia vocé estd aprendendo mais, vocé nao tem uma
férmula de atuacdo. Vocé tem que ter o conhecimento, mas a forma de
atuacéo, de cada pessoa é diferente, né? Elas ndo séo iguais. [...] vocé ndo
pode... 0 gerente ndo pode ser antipatico. Claro que ele tem que conduzir,
tem que ser educado, porque existe uma normativa da empresa, existe
uma situacdo toda, existe o foco da empresa, mas sem que o cliente
perceba nesse sentido, porque, se vocé cria uma antipatia, vocé nado
consegue fazer mais nada. Porque a concorréncia esta ai, vai para outra
instituico que vai oferecer do mesmo jeito. Entéo vocé tem que ter toda,
todo um mecanismo de atuacdo, toda uma forma de atuacdo. Cada
empresa ou cada pessoa fisica ela é de forma diferente. Mesmo que seja
um atendimento-padrdo, a empresa seja padrdo, uma atuagéo-padrao, mas
cada cliente ele é... ele é diferente.

bY

Todavia, nem sempre essa mobilidade esta atrelada a saude. Muitas vezes, o

trabalhador gerente se vé em circunstancias que poderiam ser caracterizadas como
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mais custosas a sua capacidade de instituir novas normas, comprometendo a

possibilidade de expansao e inveng¢ao, como eles mesmos afirmam:

A gente tem que ta descobrindo a melhor forma de atendé-lo. E a melhor
forma de atendé-lo é descobrir quais sdo as angustias dele, quais sdo os
desejos dele, quais sdo as necessidades... e isso, as vezes, estressa a
gente.

Mas se ele (o cliente) comecar a gritar, vocé tem que falar mais baixo
ainda, t4? Ai ele abaixa o tom. E l6gico que, depois que ele sai, vocé ta
assim, né? [tremendo]. Vocé descompensa, eu descompenso, mas... na
frente dele... Eu ndo sei se isso é bom pra minha saltde. As vezes vocé
precisa explodir também, né? Mas, na frente do cliente...

Chegou num ponto que eu néo tava agientando mais. O telefone tocava e
eu tremia. Eu chegava em casa e ndo aglientava ouvir o telefone tocar.

[...] eu acho que é inerente a todos os gerentes. Vocé ndo tem que se ater
a questédo financeira, a questdo que esta se colocando aqui. A gente tem
que procurar ouvir muito, as vezes o cliente ndo quer falar e a gente tem
que perguntar. E, como diz o outro: ‘suntd um pouco o assunto’, vai dando
linha, e ai ele vai se abrindo até que vocé tenha uma idéia da situagéo para
que vocé possa adequar ou um produto, ou uma aplicacdo ou uma solugéo
pro cliente para que melhor atenda ele. E, as vezes, a gente até se iguala &
profissédo do psicanalista. Tem muita gente que chega aqui preocupado, ou
ta doente daquilo, angustiado, ai a gente tem que tentar tranquilizar as
pessoas.

Por outro lado, no processo® desta pesquisa, coube uma curiosa questdo: os
gerentes de relacionamento e atendimento conhecem o manual que rege a fungcdo?

Qual nao foi nossa surpresa com algumas respostas:

Nunca vi.

[...] O manual acho que deve ter, porque tem que ter, mas, na verdade,
ninguém olha. A gente acompanha olhando as metas, 0 que t4 bom, o que
nao ta, o que precisa fazer pra melhorar...

A partir disso, permitimos um olhar diferenciado sobre essa questdo, a ponto de nos

indagarmos: existe mesmo um trabalho prescrito para esses gerentes?

Tem as metas pra vocé bater, se vocé bater, ai ta feito seu trabalho, agora,
como vocé vai fazer pra atingir... Tem as normas pra vocé seguir, 0S
normativos pra vocé poder fazer. Como vocé vai fazer pra conseguir
conquistar esse cliente, pra fazer essa meta... Ai ndo ta escrito em lugar
nenhum. Ai é com vocé. Ai vocé vai criando habilidades, vocé vai
crescendo, vocé vai amadurecendo, vocé vai aprendendo, vocé vai
apanhando, vocé vai caindo e levantando... e vai em frente, quanto mais
experiéncia vocé vai adquirindo, né? Por isso que o relacionamento é
importante, € muito importante, porque hoje, no mercado, todos os bancos
tém tudo.

% Processo devido & sua variabilidade, seu carater sempre renovado. Na verdade, esta pesquisa se
inicia desde quando entro no banco.



83

Este banco n&o passa isso pra gente. E a gente que monta estratégia, o
que eu vou trabalhar primeiro... qual o foco... a superintendéncia passa pra
gente algumas dimensdes [...]. Entdo o foco do gerente hoje é: olhar o que
que este banco quer de mim... ele quer que eu faca isso, isso e isso...
Como eu vou fazer pra chegar a isso? Onde eu vou buscar?

Na verdade, vocé tem que ter o foco assim, né? [mostrou com as maos
abertas ao lado dos olhos]. Vocé tem que ter o crédito, mas focando aquele
item que te d4d mais rentabilidade... tem que ser supermulher, super
homem, vocé tem que olhar o cliente, ajudar o cliente, ndo queimar o seu
cliente, ndo acabar com seu cliente também, porque sendo vocé perde,
né?... direcionar o produto certo pra aquele momento pra ele e focando
também os produtos que a gente tem que fazer, o que que precisa... tudo,
ndo existe uma tarefa determinada.
Segundo esses relatos, afirmamos que o prescrito, para esse gerente, se resume
numa determinacéo: bater as metas. Para esse fim, vai importar pouco o como, a
que preco foi alcancado, se com desgaste excessivo do gerente e/ou da equipe, de
maneira geral. Ndo existe também uma regra, uma estratégia global, uma norma-
padrdo que todos possam seguir e, em qualquer agéncia, para chegar ao resultado
esperado. Cada trabalhador gerente tem que ir descobrindo, ir aprendendo, entre
erros e acertos (mais acertos que erros), o que nos faz entender que, na atividade
de gerente bancario, ha um peso maior do uso de si pelos outros, significando que
cada um entra em um meio onde as exigéncias sdo muito fortes (SCHWARTZ,
2000). No caso, aqui denominado como o famoso “jogo de cintura”’, como

exemplifica a fala seguinte:

O manual ta ali porque tem que ta, pra gente ter uma orientacdo. Pra gente
seguir 99,5%, 100%, ndo da nado. Acho que por isso que existe gerente,
porque sendo nem precisaria, né? Ta tudo ditadinho ali, se n&o precisa ter
jogo de cintura, se ndo precisa resolver nada... todo mundo faz.

55 O TRABALHO DE GERENTE NO CONTEXTO DA
REESTRUTURACAO PRODUTIVA

Anteriormente, dispomos como se deu, e ainda se processa, a reestruturacao
produtiva do capitalismo e, mais especificamente, no trabalho bancario, como
também tracamos um paralelo dessa vertente com 0s novos modos de ser e de
trabalhar. Assim como afirma Filgueiras (2001), a busca incessante pela acumulagéo
flexivel trouxe profundas transformacfes nos setores econdmicos do Brasil, talvez

ainda mais para o setor financeiro.
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Trata-se de grandes saltos tecnoldgicos atrelados as permissdes das politicas
neoliberais e que possibilitaram outros focos de exploracdo, como da imaginacéo, da
capacidade de cooperacéo, da colaboragcao e das virtualidades da inteligéncia dos
trabalhadores, como € expresso nos exemplos abaixo:

Este banco passa pra superintendéncia fazer, ela distribui... Agora existe o
plano participativo, né? Que ela passa pra agéncia, e a agéncia vai colocar
guanto que acha que pode fazer, e concorda ou nédo, discute, e chega num
consenso... Antes nem era assim, era imposto... Mas acaba sendo imposto,
né? Porque acaba discutindo e... esse ano aqui... ano passado, nossa
meta era 12 milhdes,* por exemplo, de capitacdo de pessoa juridica, a
gente colocou um pouco mais, mas a gente sabia que a superintendéncia
queria 24 milhdes. No final, o que que aconteceu? Ficamos com 23
milhdes. A gente sabia o que eles queriam, mas nds, nés ndo vamos
colocar... é dar a méo a palmatoria. Ai no final...

[..] agora a gente t4 trabalhando no PNP (Plano de Negdcios
Participativos), como que € participativo, se eles mandam pra gente fazer ja
com 0s ndimeros? Vamos reunir, se ndo tiver o nimero que eles querem,
eles mudam, entéo fica uma coisa: faz de conta pra dizer que ta tendo a
participagdo de todo mundo. Se a gente ndo tiver isso bem claro pra gente
eu vou sofrer muito, vou pirar.
Os dispositivos de participacdo dos trabalhadores, como os CQCs, ja discutidos no
capitulo sobre o trabalho atual, ndo passam de uma apropriacao do fazer e saber do
trabalho, numa tentativa implicita (ou explicita e imposta) de eliminacdo da
organizacdo autbnoma dos trabalhadores, buscando a prépria empresa fomentar o
trabalho em equipes e levar o trabalhador a se enxergar como parte da concepcéo
do processo produtivo, enquanto o que realmente determina o que e como produzir
nesse modelo é a logica do sistema produtor de mercadorias demandado pelo
mercado consumidor, e ndo o trabalhador participativo — o que parece claro e

adoecedor para os gerentes.

A partir desse panorama, torna-se simples empreender das falas dos gerentes o
processo da reestruturagdo como mudanga extrema nos modos atuais de trabalhar.

Como podemos citar:

Tem muito TB*® aqui, eu acho até muito bom trabalhar com TB, porque nao
tem vicios, né? Ta aprendendo devagar, igual a vocé ta, entdo ndo tem
aquele ranco... porque este banco mudou muito nesse tempo. Eu té ha 19
anos neste banco e... nossa mae! Eu sou da época que a maquina
autenticadora no caixa era aquela grande e, quando faltava luz, vocé
puxava a manivela.

% A fim de mantermos o sigilo da identidade dos gerentes que participaram dessa pesquisa, este e
outros nameros foram alterados, sem, no entanto, comprometer o entendimento do leitor.
% Técnicos bancérios.
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Houve uma mudanc¢a muito grande desde a época que nds surgimos como
funcionario deste banco com a situacdo de hoje. Antigamente vocé
trabalhava, era uma demanda natural, as pessoas (0s clientes) vinham pra
este banco... hoje ndo, hoje vocé tem que buscar no mercado, né? Vocé
tem que ta preparado com o conhecimento todo, de tudo quanto é produto,
€ um leque muito grande. Este banco atua no mercado em processos
bastante complexos e é incomparavel com outra instituicdo conhecida, pelo
menos com 0 que a gente tem acompanhado, né? Nao tem a questdo
somente do banco comercial, nés temos outras atividades e isso demanda,
assim, muito do profissional deste banco, né, do conhecimento, da
exigéncia, e ndo é como instituicAdo particular, ou outra instituicao
financeira, vocé tem varios focos, né? Vocé acaba se perdendo um pouco
nessa quantidade de foco que vocé tem.
Percebe-se que o0 novo cenéario, criado pela reestruturacdo produtiva
contemporanea, redefine a atividade bancéaria e as habilidades requeridas para a
sua realizacdo, demandando caracteristicas proprias do trabalho imaterial. Como é
demonstrado na fala acima, agora o gerente precisa sair em busca do cliente, o que
ndo era necessario a um tempo, confirmando as mudancas nas estratégias

mercadoldgicas dos bancos, agora direcionadas para a qualidade no atendimento.

Essa nova configuracdo do trabalho, do trabalho imaterial, demanda que o
trabalhador gerente seja mobilizado a ser também sujeito desse processo, sendo
suas caracteristicas pessoais, antes massificadas, agora tidas como fator
competitivo, no sentido de que, como citamos Grisci e Bessi (2004): para se produzir
o bem imaterial, € necessario construir o bem imaterial, que se constitui no desejo,

opinides, gosto das pessoas, ou seja, a construcdo do cliente.

Passa a se fazer necessario um trabalhador gerente polivalente e flexivel. Contudo,
segundo Sennett (2004), entendendo que a flexibilidade é a capacidade de ceder e
recuperar-se, como a arvore que se dobra ao vento e volta a posicdo normal, o
comportamento humano flexivel deve ter a mesma forca ténsil de uma arvore, ou
seja: ser adaptavel a circunstancias variaveis, mas nao quebrado por elas. Nesse
sentido, o gerente trabalhador precisa colocar-se flexivel as exigéncias
contemporaneas, a0 mesmo tempo em que precisa manter-se saudavel para esses
enfrentamentos, uma vez que essa flexibilidade nada tem a ver com a capacidade
de renormatizacdo da vida, de invencao, pois retrata um movimento ja previamente

determinado pelo sistema, que minimiza o exercicio da liberdade e da autonomia.

De qualquer forma, Sennett (2004, p. 33) ainda alerta sobre os perigos dessa

flexibilidade: “O que é singular na incerteza é que ela existe sem qualquer desastre
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histérico iminente; ao contrario, esta entremeada nas praticas cotidianas de um

vigoroso capitalismo. A instabilidade pretende ser normal”.

5.5.1 Sob os ditames do tempo

Um dos destaques das transformacdes vivenciadas pelo processo da reestruturacao
produtiva tem sido a mudanca na nogéo de tempo, das novas maneiras de organiza-

lo.

Conforme Deleuze (1992), estamos deixando para tras as sociedades disciplinares —

descritas por Foucault (1987), situadas nos séculos XVII e XVIII, com apogeu no

inicio do século XX — que se propunham a capitalizagdo do tempo, aperfeicoando o

esquadrinhamento inicializado pelas ordens monasticas para transforma-lo em

operador fundamental aos modos de producdo daquela época, para entrarmos em
37

sociedades de “controle”, que funcionam n&o mais por confinamento,”’ mas por

controle continuo e comunicagdo instantanea.

Para exercer esse controle e o imediatismo da comunicagdo, podemos destacar o
uso exacerbado da internet e das mensagens eletrénicas, que invadiram o ambiente
empresarial. Alias, Deleuze (1992) atesta que, se féssemos corresponder um tipo de
maquina a esse tipo de sociedade, esse tipo seria 0 computador, perfeito
instrumento para essa finalidade que, como vemos, faz parte do cotidiano de
trabalho dos gerentes e imprime mudancgas em seu processo de trabalho:

[...] de manha cedo, a gente chega: tem que dar uma olhada na caixa de e-
mail, que é uma quantidade absurda de mensagens que vocé recebe todo
dia. Se vocé for olhar todas as mensagens, vocé nem trabalha, entdo a
gente tem que fazer uma triagem sobre os titulos mais importantes.

O tempo, agora, apresenta uma noc¢do de tempo virtual, contabilizado em metas e

marcando um ritmo acelerado na producdo e na busca de informacdes atualizadas,

0 que é visto claramente na atividade dos gerentes bancarios:

[...] @ mudanca é muito, muito... vocé vé que um processo de habitacdo ele
€ bastante extenso, e a mudanca ela é... a todo momento, né? N&o vou
falar diariamente, mas, inicialmente, € uma mudanca muito grande, vocé
tem que estar sempre sendo atualizado.

Como nos traz Sennett (2004, p. 21), o controle agora é o de curto prazo:

%" Como os espacos fechados da familia, da escola, da fabrica, do hospital, da priséo.
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Os lideres empresariais e os jornalistas enfatizam o mercado global e o0 uso
de novas tecnologias como caracteristicas distintivas do capitalismo de
nossa época. Isso é verdade, sim, mas ndo vé outra dimensdao da
mudanca: novas maneiras de organizar o tempo, sobretudo o tempo de
trabalho. O sinal mais tangivel dessa mudanca talvez seja o lema ‘Nao ha
longo prazo’.

Por outro lado, enquanto nas sociedades disciplinares ndo se parava de recomecar,

nas sociedades de controle nunca se termina nada. Curto prazo, sim, porém

continuo, como traz Deleuze (1992) e como € retratado na seguinte fala:

No meio do ano, as vezes, vocé ta bem ai... ai tem que adequar de novo,
tem que distribuir de novo. Ai, as vezes, a agéncia que ja td bem, que ja
deu o sangue... acaba recebendo mais meta porque: ‘Ta bem? Entdo pode
ajudar mais!’ [risos]

Esse ritmo frenético impresso no cotidiano de trabalho dificulta o uso desse tempo
para outras coisas que nao seja a producédo. No caso do gerente, obstaculiza seu
olhar para o que ndo seja cumprir metas, mesmo até que se estenda a jornada de

trabalho, como exemplifica esta fala:

Entdo vocé tem essa preocupacdo. Vocé quer, vocé tem que fazer os
nameros, e esses ndmeros tém que estar cem por cento corretos. Se nao
estiverem cem por cento corretos, vocé responde por aquilo. E vocé é
guem assina, quem sao 0S responsaveis sdo o0s gerentes. Quem faz o
atingimento das metas, quem empresta sdo o0s (gerentes. A
responsabilidade é do gerente. Entdo vocé tem que fazer o seu trabalho,
tem que verificar se aquele seu apoio esta fazendo correto o processo. E
vocé nao tem tempo para isso, porque vocé trabalha oito horas, até mais
gue oito horas, trabalha dez, onze, doze, vocé ndo assina o ponto, né?
Vocé ndo tem esse tipo de controle, do tempo que vocé trabalha pra este
banco, e vocé ndo tem esse tempo de fazer a conferéncia de todo o
processo dentro da agéncia.

Conforme o depoimento que segue, se 0 gerente ndo consegue atender as
exigéncias e as normas em tempo habil, vé-se como incompetente e incapaz, mas

ndo se pbe a analisar como estd se dando, ou sendo imposta, a organizacado do
trabalho em sua institui¢do:

Agora eu tenho que aprender a sair as 18 horas, a sair no meu horério. Eu
adoro o horério de verdo e nao td podendo curtir ele, mas ndo é por ai, isso
demonstra até uma falta de competéncia de estar fazendo, por exemplo,
isso que estd na minha mesa era pra ter sido resolvido ontem, ndo era pra
ta aqui.
Assim, como podemos destacar, é caracterizada, também na atividade dos gerentes,
uma logica ainda disciplinar de organizacdo do tempo, que nao lhes permite de lidar
com 0 que seja intempestivo, imprevisivel, infiel, assim como é a vida e 0 meio em

que se vive.
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5.6 SER COBRADO E VIGIADO

Como percebemos até aqui, a partir dos relatos apresentados, os gerentes tém de
cumprir as metas estabelecidas. Mas, como se da esse processo? Como chega a

eles essa prescricdo/exigéncia fundamental?

Conforme eles mesmos nos explicam, a destinagdo para tal cumprimento vem de
instdncias muito superiores, que extrapolam os limites da prépria superintendéncia,
primeiro 6rgao superior na hierarquia da instituicdo que esta diretamente relacionado
com o0s gerentes nas agéncias. Alias, a superintendéncia também é participe do

escalonamento por que passa a cobranca.

Este banco tem um foco, tem uma estratégia pro que precisa, entdo vai
repassando isso, € uma cadeia, vai repassando isso, € efeito cascata, vai
espremendo de cima pra abaixo, se a agéncia ndo faz... o superintendente
€ cobrado, que cobra do gerente regional, que cobra de quem? Da gente. A
cobranga da meta vem em cima do gerente. O gerente que organiza a
equipe pra atingir a meta, entdo a responsabilidade da meta é em cima do
gerente, e vem de escala, né? [...] e o gerente... filtra isso e distribui pra
equipe. E ai quem tem que t4 acompanhando, quem tem que t4 em cima, o
gue que ta precisando, 0 que ndo ta... pra ta direcionando? O gerente.
Entendeu? Existe uma meta de N produtos, ai quem tem que ta olhando:
‘oh, gente, a gente precisa disso’; ‘a gente precisa fazer isso, a gente
precisa vender isso’; ‘isso ai ndo ta legal’. E o gerente. Acho que essa
responsabilidade, essa motivagdo até para os empregados, tem que ta
sendo passada pelo gerente. Esse entrosamento, vamos dizer assim.

[...] existe a superintendéncia, o gerente regional... onde tem aquela
questdo de controle, é mais controle do que... e € uma exigéncia, um
acompanhamento dos batimentos das metas.

Podemos destacar que o gerente é a ponta do final desse encaminhamento. E nele

gue chegam todas as pressdes que vém descendo degraus. PressOes ora amenas,

ora a todo vapor, provocando desconforto e indignacao:

[...] num primeiro momento, eles cobram, né? Cobram, ligam, vém
conversar, faz reunido, passa e-mail, pede produto... Eles perguntam o que
estd acontecendo, se estda com algum problema, eles procuram
acompanhar mesmo.

Eu que ndo aguento: pb, cara fica ligando todo dia me cobrando! A funcéo
dele seria ta aqui vendo a dificuldade que a gente tem pra ta tentando
ajudar. O nome da funcéo dele: gerente de mercado,*® tem que ta4 no
mercado, mas ele fica enfiado no escritorio sé cobrando pelo telefone.

O gerente poderia passar e, geralmente, passa adiante essas pressfes, cobrando

de sua equipe, mas sabe que a responsabilidade vira sobre ele especificamente.

% Atualmente, a denominacéo dessa funcgéo é Gerente Regional de Negdcios.
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Para que essa cobranca seja exercida de maneira eficaz e diariamente, por telefone,
e-mail, em reunifes... toda a instituicdo conta com sistemas que permitem total

controle a partir das contribuicbes das novas tecnologias da informatica:

Tem um sistema pra gente acompanhar todo dia, essa meta € medida
diariamente...

E o ‘Avgestdo’, a gente olha, a matriz olha, ai manda: ‘oh, a
superintendéncia precisa de consorcio, tem que fazer consorcio’; ‘a
superintendéncia ta mal... ndo sei o qué’, ai passa pro superintendente. O
superintendente passa pro gerente de mercado, eles mandam pra gente, e
a gente corre atras pra fazer.

Cada gerente de mercado acompanha seu segmento... e manda

parabéns... quando precisa de um produto pede... manda e-mail pedindo...
Embora estejamos mais afastados das sociedades disciplinares e mais préximos das
sociedades de controle, como nos afirma Deleuze (1992), esses depoimentos
remetem ao que Foucault (1987, p. 147) debate sobre a vigilancia nas sociedades
disciplinares: “[...] a vigilancia torna-se um operador econémico decisivo, na medida
em que € ao mesmo tempo uma peca interna no aparelho de producdo e uma
engrenagem especifica do poder disciplinar’. Nesse caso, a disciplina fabrica
individuos em sua forma capilar de existir; € a técnica especifica de um poder que
toma os individuos ao mesmo tempo como objetos e como instrumentos de seu

exercicio.

Mesmo que essa vigilancia tenha se aprimorado aos recursos atuais das sociedades
de controle, mantém sua caracteristica de ser perpétua e constante nos individuos,
ndo bastando olha-los as vezes ou ver se o que fizeram € conforme a regra. “E
preciso vigia-los durante todo o tempo da atividade e submeté-los a uma perpétua

piramide de olhares” (FOUCAULT, 2002, p. 62), mesmo que sejam virtuais.

Este banco tem condi¢cdes de auditar, mesmo fora, né? Na&o precisa da
pessoa fisica na agéncia. Existe auditoria fisica na unidade e existe
também através do sistema. Tudo nés somos auditados. Tudo o que vocé
faz, alguma situacdo que a auditoria fiscaliza, né? Tem como ver 0s
processos, ela solicita e vocé tem que estar respondendo. Entdo vocé tem
gue saber 0 que que vocé esta fazendo.

Nesse sentido, Foucault (1987) discorre ainda sobre um outro instrumento do poder
disciplinar que também é destacado pelos gerentes: o exame. Para Foucault, o

exame faz de cada individuo um “caso”, um individuo tal como pode ser descrito,
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mensurado, medido, comparado com outros; também o individuo que pode ser

treinado ou retreinado, que tem que ser classificado, normalizado, excluido.

Como na fala abaixo, o exercicio desse poder faz de tal descricdo um meio de

controle e um método de dominacéao.

E preocupacdo constante do gerente se os nimeros estdo acontecendo,
porque ele é avaliado através dos nameros, esta virando um CPF. Esse
CPF esta conseguindo produzir assim, entdo esse CPF estd ok. Se esse
CPF nao tiver condicdo técnica nenhuma, esse CPF esta vulneravel a
alguma situacao.

O negdcio sdo os numeros. La em Brasilia eles estao olhando os nimeros,
eles ndo conhecem vocé.

5.7 ENTRE A DISCIPLINA E O MEDO: O SOFRIMENTO

A disciplina que se exerce na atividade dos gerentes faz “funcionar” um poder

relacional que se auto-sustenta por seus proprios mecanismos: a autocobranca.

Eu sou muito exigente comigo mesmo, apesar de ndo demonstrar isso para
muita gente, mas eu me cobro muito, entdo é ate um paradoxo, eles me
cobram e eu ndo dou atencdo, mas quando eu me cobro e ai eu dou
atencéo, eu dou muito mais ouvido ao meu coracéo do que as pessoas.

De meta, ndo que alguém me ligue, eu me cobro muito, por exemplo, se a
agéncia tem uma meta de mil reais no més, eu néo fiz, eu me sinto mal por
iSSO0.

Assim, depreende-se 0 quanto o gerente-individuo esta envolvido no objetivo da

instituicdo. Sente-se mal se ndo consegue contribuir na medida em que é exigido e

cria artificios para ndo se sentir dominado, mas, de uma forma ou de outra, termina

por atender as exigéncias do sistema do capital.

Por outro lado, o gerente também procura resistir em frente a tantas pressoes... e

desabafa:

Porque, com a base que a gente tem hoje, a gente ndo consegue atingir
essa meta e a cobranca € muito grande e pesada, e ai foca o dilema: como
a gente vai atrds de novos clientes se a gente ta cheio de problema aqui na
agéncia, porque a equipe é toda nova?

Tem empresa que, quando a gente visita e mostra a relagdo dos
documentos necessarios, o cara quase cai pra tras, porque dos outros
bancos s6 pedem 10% dos documentos que este banco pede. Entdo é
dificil, a gente tem que ficar trabalhando com empresas menores,
empresas menores vocé precisa de nlmeros muitos maiores pra vocé
conseguir atingir os resultados.
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Nds, que trabalhamos na linha de frente, na area de agéncia, a gente sabe
disso, que é impossivel hoje o empregado ter o conhecimento mesmo do
inicio até o fim de todo o processo. Ele pode ter um conhecimento
superficial, mas o conhecimento mesmo da questdo operacional, isso nédo.

Nesse desabafo, emerge o sofrimento:

O outro segmento também ndo t4 conseguindo atingir a meta que eles
colocaram. E muito alta. O pessoal fica todo se descabelando, fala que néo
dorme, que leva trogo pra casa pra ta fazendo, pega manual de habitacao
pra ta levando pra casa pra estudar a noite...

Entéo o gerente é pressionado nesse sentido todos os dias. Todo problema
ele tem que resolver. E ele tem que atingir as metas que séo cobradas por
ele. Entdo ele vira realmente o seu limite. E tem o nivel de estresse, muitos
colegas que sofrem de estresse e, claro, tem momentos que vocé nao
consegue nem dormir a noite, né? Algum tipo de problema, se vocé fez um
empréstimo e esse empréstimo inadimpliu e vocé fica pensando naquela
situagéo, porque hoje vocé tem um rendimento, um salario, vocé empresta
muito mais do que isso. Vocé tem uma meta hoje de milhdes. Vocé ganha
mil. Vocé ndo sabe se todo processo ta correto, né? Vocé pode ter cortado
um documento, vamos se dizer, um rendimento, a renda da pessoa, pode
ter cortado alguma situagdo, uma virgula que esteja errada no
processo....vocé é responsabilizado, entdo vocé tem essa preocupacao.

Do sofrimento faz parte o medo de perder a funcdo. Como veremos nos relatos
abaixo, é o fantasma (o terror) que ronda a vida dos gerentes. E a sancdo que
podem sofrer, se ndo corresponderem ao que se “pede”. No caso da instituicao
estudada, os gerentes ndo podem perder o emprego facilmente, a ndo ser por um
processo administrativo, uma justa causa, uma vez que todos os empregados sao
concursados e tém certa estabilidade. No entanto, perder a fungéo €, praticamente,
perder o emprego, principalmente pela reducéo salarial que sofrem, dai o medo que,
segundo Dejours (2001), gera condutas de obediéncia e submisséo. Por outro lado,

nao se render ao medo possibilita driblar melhor a situacao que pressiona:

O mais importante é a experiéncia no cargo de gerente, porque vocé acaba
perdendo o medo e eu, por exemplo, ndo tenho medo de perder a funcao.
Eu sinto ainda que muitos colegas tém, mas eu ndo tenho medo de perder,
se eu perder: beleza! Eu vendo meu carro. Eu ndo preciso andar de carro,
ndo vou gastar gasolina, a minha casa € quitada, entdo vou viver, vou
colocar meus filhos numa escola publica e vou me virar, mas nada
desesperador, entdo a importancia de vocé ta trabalhando tranquilo,
principalmente em relagdo a seus superiores, é o fato de vocé ta tranquilo
com a sua funcéo. Aquela pessoa que tem medo de perder a sua fungéo
ndo sabe administrar a situacao.

Entdo vocé conheceu nosso antigo superintendente... mas vocé ja deve ter
ouvido falar, o cara era o monstro, era terrorismo, entdo a grande angustia
de todos os gerentes hoje ta 20% do que era, € o medo de perder a funcao,
entdo eu acho que, a partir do momento que vocé ndo tem medo de perder
a fungéo, vocé age com mais tranquilidade, com mais imparcialidade, o
cara pode ta falando no seu ouvido em plena sexta-feira, eu sei que é
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errado, mas eu finjo que vou atender e ndo atendo, mas eu sei o resultado
que vai dar...

Antigamente acontecia bastante. E a questdo do terrorismo, assim,
propriamente dito, entre aspas, né? Para aquele profissional que nao
atinge uma determinada meta: esse profissional esta preterido, ndo tem
nenhuma, vamos assim dizer: ‘vamos acompanhar o profissional’, ‘vamos
ver se ele tem alguma recuperacgdo?’... N&o, simplesmente ele era trocado
e era substituido. Esse era um dos critérios utilizados. E o profissional era
penalizado. N&o importava a quantidade de tempo de fungéo que ele tinha,
né? O total de experiéncia.

O gerente que tem resultado, tem os numeros, né? Ele vai... tem certeza
da continuidade do cargo. Com isso é um estresse na fungdo gerencial
muito grande. Se ele faz os numeros, independente de como, ai depois
vamos ver como é que foram feitos esses nameros. Entdo ndo tem essa
conferéncia. Tem os ndmeros... Se tem 0s nimeros, esse profissional esta
la no topo, né? Vamos colocar assim. Se ndo tem ndmeros, ai ele tA num
patamar onde € vulneravel.

Fica claro nessas falas que o gerente sofre com toda cobranca e pressédo para

atingir as metas. A partir dai, entdo, cabe uma pergunta: por que ndo deixam de ser

gerentes?... Seria possivel?

Eles respondem:

Vocé vira refém da funcdo de gerente, no caso. Porque vocé hoje é
escriturario. I1sso € uma grande situacdo que acontece também de estresse
dentro da funcdo gerencial. Por qué? O que que acontece hoje? Hoje vocé
tem um complemento do seu saldrio, vocé vive daquele seu salério, vocé
acostuma com o salario, tem um padréo de vida daquele salério, e vocé
vive e depende do salario. Se vocé perder a funcdo de gerente, vocé vai
voltar a ser escriturario e vai receber muito menos daquilo que vocé recebe
[...].- Refém do bolso, vamos colocar assim. Mesmo que vocé se dedique
profissionalmente, né? Tem a questdo de alguns profissionais, tém a
questdo de status, outros ndo, meramente questéo realmente financeira. E
vocé acaba ficando refém dessa funcado gerencial.

Algumas vezes eu tenho vontade de chutar o balde, né? Em certas
situacdes que vocé passa que vocé ‘ah, ndo, ndo quero isso mais para
mim... e tal...”, mas ai vocé repensa e vocé diz ‘poxa, entao eu vou fazer o
gué? Vou t4 trabalhando, vou largar a fungdo de gerente? Eu vou atuar da
mesma forma?! E eu recebo por isso, né!’. Ai vocé volta um pouco atras.
Mas passa isso também. Passa pelo nivel de estresse que vocé enfrenta a
cada dia, né? Pelas situacdes que vocé enfrenta, pelos problemas que
vocé enfrenta, nada disso tudo é flores, existem também os espinhos
nesse sentido, né? E existem situacdes que o estresse te toma conta
também. Tem momentos que passam pelo estresse ‘ndo, agora eu nao
aguento mais ndo, acho que passou meu tempo, outro vai assumir agora
para poder dar continuidade ao trabalho’, mas ai vocé pensa ‘poxa, eu vou
estar trabalhando da mesma forma, eu vou atuar do mesmo jeito, entdo eu
vou continuar sendo gerente’.

Sendo assim, vendo-se como reféns da funcao, por que nao procuram ajuda?
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Hoje o colega... mesmo que ele tenha esse nivel de estresse, ele ndo vai
assumir essa postura, até mesmo por receio, até por... ele ndo vai solicitar
ajuda para um outro colega, ele ndo vai solicitar ajuda. Alguns falam, né?
Conversam, se soltam, colocam isso para fora, alguns sdo dessa forma, e
outros nao, outros até internalizam essa situacdo e acabam ficando até
doente mesmo, né? Mas, como as pessoas como o0s clientes séo
diferentes, os profissionais, nossos colegas de servico sdo diferentes, e
uns externam isso, conversam, jogam para fora, conversam com outros
colegas e conseguem estar eliminando essa valvula de escape. Outros
ndo, outros ficam guardando, por receio, porque ele ndo vai procurar o
profissional, um chefe imediato para falar que ele esta passando mal,
porque ‘P6, esse camarada ndo tem condicdes de estar assumindo a
geréncia’. Entdo, por receio mesmo.

Pedir ajuda parece significar atestar que nao tém competéncia para exercer tao
prestigiosa funcédo. Pela fala acima (e pela que segue também), pode-se destacar
gue os gerentes se véem como diferentes dos demais, das demais pessoas, dos
clientes. Véem-se como superiores, 0 que 0s impede de assumir que também

sentem, que também sofrem, que também precisam de ajuda.

E o sofrimento insiste. E abala o corpo. E abala a capacidade de normatizar, de

construir novas normas para o enfrentamento, despotencializa:

A gente tem que ter muita paciéncia e isso acaba as vezes afetando até
nossa capacidade de manter controle, mas a gente tem que manter. A
gente vai... por isso que a incidéncia de gastrite e Ulcera entre a gente é
muito grande, porque a gente tem que, literalmente, estar engolindo sapo,
ta engolindo situagdes que o ser humano comum talvez tivesse estourado,
na realidade, a nossa vontade, muitas vezes, é estourar.

A gente tem que ser discreto, entdo tudo isso exige cuidados excessivos,
que normalmente as pessoas tém com seus clientes, a gente tem que ter
redobrado.

Olha, eu acho que, quando vocé faz algo que vocé gosta... mesmo que
vocé sinta algo no seu corpo, eu, por exemplo, tenho problema no braco,
se eu digitar muito ou ficar muito estressada déi muito.

Existe estresse, cansaco, cobranca, trabalhando mais que quando vocé
ndo era gerente; familia fica um pouco sentida com isso ai... existe, com
certeza. Cansago a mais, preocupagdo, a noite, as vezes, sem dormir,
agitacao.

Por sua vez, ainda tém o carater da renovacdo do estresse... e da cobranca... e do

medo... que a cada ano que se reinicia:

Existe como fazer um comparativo como € que ta vocé num determinado
dia, numa determinada semana, num determinado més. Porque existe uma
meta anual, mas essa meta anual eu tenho que atingir durante o... dia-a-
dia. N&o posso deixar ela para o final, sendo eu ndo consigo atingir. Desde
0 inicio do ano. No primeiro dia do ano vocé ja se preocupa, qual é a sua
meta para aquele ano para vocé estar... E o estresse, é engracado, porque
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vocé... tudo que vocé faz durante o ano se perde. Vocé comeca no
segundo zerado. Vocé tem que manter aquilo que vocé conquistou naquele
ano passado e comegar um novo ano. Entao os clientes que continuam na
sua carteira sdo os mesmos. Entdo vocé tem que estar trabalhando mais
ainda os seus clientes e trazendo clientes novos para que se atinjam essas
metas. Entdo é uma situacdo que ndo acaba, ndo acaba, ndo tem fim.

Mesmo assim, 0s gerentes resistem e sobrevivem. O que (e como) fazem para

vivenciar esses dilemas?

5.8 ALGUMAS “SAIDAS™?

Diante de tantas facetas que provocam angustia, estresse, medo, sofrimento... na
atividade de gerente, esse trabalhador encontra defesas, estratégias para resistir. E
o ser humano ativo evidenciado por Canguilhem (2000) que esta em jogo. Que
escolhe, toma direcédo, que néo é indiferente as condi¢des da vida, as condi¢cdes do

trabalho. Acima de tudo é produtor do meio em que vive, em que trabalha:

Eu ja tenho minha forma de lidar com a pressao, ta entendendo? Hoje eu
tenho varias atividades fora daqui que me déo suporte emocional. Entéo eu
tenho algumas coisas que eu faco fora daqui que eu gosto muito. Até uns
trés anos atrds, minha vida era este banco. Era muito pior pra mim, era
guando eu trabalhava em casa até umas dez, onze horas da noite e de fato
eu vinha pra cé trabalhar. Entdo, de repente, eu fui percebendo que eu tava
desgragando minha saude e tipo assim: sO ‘este banco’ que tava
ganhando, eu mesmo ndo tava ganhando nada e, entéo, eu fui percebendo
e agora eu so fico aqui até mais tarde, ou se for fazer uma coisa que
excede o meu limite, se for bom pra mim também, se eu tiver ganhando
alguma coisa também, entdo vem o pessoal; entdo foi ai que eu comecei a
procurar outras atividades e realmente isso me ajuda muito.

Porque o estresse, se vocé tem, ta comprovado que se vocé tem uma
espiritualidade, se vocé tem... acredita em alguma coisa, vocé consegue
conviver melhor no dia-a-dia.

Eu, pelo menos, busco, acredito que cada colega, ele busca uma forma de
estar extraindo isso, né? Vamos colocar... esse nivel de estresse. Uns
fazem esporte... um outro entra em musica, alguma coisa desse tipo. Entédo
todo colega tem que fazer, né? E uma forma de eliminar esse estresse...
ou, entdo, fazer uma academia, ou fazer um outro tipo de esporte... alguma
coisa nesse sentido ai, né? Para eliminar, porque, se ele fizer so trabalho-
casa, casa-trabalho, trabalho-casa, ele vai fadigar, entra em fadiga
totalmente. Ele tem que ter uma valvula de escape.

No entanto, percebemos que séo estratégias totalmente individualizadas. Cada um
busca uma forma de sobrevivéncia, a sua forma, no isolamento das forcas. N&o se
fala em alguma acao coletiva promovida pela instituicdo e voltada para o debate que

relaciona a organizacéo do trabalho com a saude desses trabalhadores.
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Destaca-se, ainda, outro mecanismo utilizado por muitos gerentes e pela instituicéo
como estratégia, ou de renovacado por parte do gerente, ou de prevencao de riscos
por parte da instituicdo; e que tem se tornado comum e perigoso: a mudanca de

segmento ou agéncia.

Quando vocé fica muito tempo em um determinado local trabalhando, os
problemas sdo 0s mesmos, ai vira um cotidiano muito grande, entdo vocé
acaba, né... ai vocé mudando, muda de tudo, muda de problema, muda de
situacdo, parece comecar de novo, parece que vocé estd entrando na
empresa novamente, comecando do zero. Ai vocé tem outro gas, vocé tem
outra conquista, vocé tem, além da conquista de meta, vocé tem a
conquista das pessoas, isso € uma conquista, eu diria ... nesse sentido, na
mudanca, né? Eu acho isso... deu certo para mim, esta dando certo, entéo,
nesse periodo, vai fazer X anos que eu sou gerente, deu... esta dando
certo, € um periodo muito longo, se vocé analisar, muito longo, ja era para
estar mudando.

O gerente que fica ai um ano, dois anos, trés anos, quatro anos, dez anos
no mesmo local, isso é complicado, o nivel de estresse dele j4 esta
saturado, esta saturado com tudo, até com ele préprio. Entdo vocé nédo tem
um comegco, tudo é um comeco. Entdo eu tive essa sorte nesse sentido,
né? E busquei esse diferencial pra poder agiientar isso aqui.

Existe a questdo administrativa deste banco pra que o gerente nao

permaneca, pra ndo criar vicios de administracdo ou até mesmo na

questdo de atendimento aos clientes.
Perigoso, porque o gerente tem tomado esse artificio, de inicio, apenas partindo da
instituicdo, como algo renovador, que alivia, 0 que ndo podemos negar por completo,
mas, por outro lado, pode se tratar de uma armadilha contra o proprio gerente, no
sentido de que a situacdo geradora de estresse e sofrimento permanece intacta
guanto ao debate que a pde em questdo e andlise. Como esclarece Dejours (2001,
p. 36): “[...] as estratégias defensivas podem também funcionar como uma armadilha
que insensibiliza contra aquilo que faz sofrer”, podendo até mesmo tornar toleravel o

sofrimento.

Nos relatos seguintes, podemos notar que, a0 mesmo tempo em que o gerente quer
enunciar que mudanca € algo bom, demonstra, de maneira confusa, sua insatisfacao

em frente a ela, que exige um esfor¢o além do comum:

Eu acho que mudancga é muito bom, € bom pra qualquer ser humano. Faz a
gente crescer, faz a gente remexer. Da motivagéo, entendeu? Se repensar.
Tem um certo momento que bate assim aquele cansago. Nossa... parece
assim... parece que eu td perto... td perto de me aposentar e parece que
tem que comecar tudo de novo, e eu t6 cansada, entendeu? Tem hora que
da aquele... comecar tudo de novo, conhecer todo mundo outra vez... Mas
isso € bom pra gente, d4 aquele momento de cansa¢o, mas... a0 mesmo
tempo, vocé toma um gas.
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Alguns clientes j4 estavam apegados a outros gerentes também,
entendeu? Vocé tem que ta entrando, vocé tem que ta conquistando a
confianca, fazendo ele acreditar em vocé... Entdo tudo isso gera um
desgaste emocional, um cansaco mesmo. Entdo tem hora que da aquele
peso: ‘nossa, td cansada, ai por que que eu té aqui, por que eu fui sair da
agéncia X?' Entendeu? Entdo d& esse desgaste emocional, esse
cansaco... mas é bom, acho que toda mudanca faz bem pro ser humano.
Faz crescer.

E até o perfil dos clientes é diferente. A conduta nossa tem que ser bem
diferente, muda tudo, € a mesma empresa, mas muda. Ndo muda o modo
de trabalhar, mas muda o cliente, mudam os colegas, muda tudo. Até vocé
adquirir uma confianca, né? Até no colega mesmo, quem vocé pode
realmente confiar.

As vezes, a mudanca alivia, porque permite perceber como era a sobrecarga

anterior.

Por eu ja estar 14 ha muito tempo, todos os clientes me conheciam, entéo
assim, eu atendia trés pessoas a0 mesmo tempo, telefone tocando, fora
colega. Entdo eu ja tava sentindo uma sobrecarga, entendeu? Pra mim foi
um descanso vim pra ca, foi um prémio mesmo, foi uma béncao de Deus,
porque eu ndo percebia como eu tava sufocada, fui perceber depois que eu
vim pra ca.

De inicio assusta, dilacera as pessoas e as relagdes produzidas; mas, depois, vira

costume, silencia.

Fulano foi o primeiro que saiu de |4, tanto que ele trabalhou dez anos I4,
desde que ele entrou neste banco também. E foi uma choradeira quando
ele saiu, que ninguém tava acostumado com isso... agora, ndo, agora... 0
ser humano acostuma com tudo, né?

Quando eu sai... vocé sente, parece que ta te arrancando alguma coisa,
vocé ta deixando alguma coisa. Mas, depois que isso acontece a primeira
vez, as outra vezes ja ndo tem mais tanto assim, né? Porque vocé adquire
muitas amizades, isso € muito importante. A questdo de equipe, quando
vocé faz uma integracdo com as pessoas, vocé deixa amigos, deixa
colegas de trabalho, mas vocé adquire outros, né? Isso, dentro dessa
administragdo, eu acho, como j& falei, salutar nesse sentido. Até mesmo
com o aprendizado, uma agéncia com outra realidade vocé tem outros
tipos de demandas.

N&o era comum... gerente ficava na agéncia... e ficava ali... ndo tinha essa
mudanca, essa mudanca eu acho valida, s6 que... a gente quando nédo ta
acostumado todo mundo leva aquele choque, né? Entdo, desestabilizou
assim, emocionalmente, né? Até a equipe mesmo, mas €&, hoje em dia
ninguém nem comenta mais ‘Ah, vocé vai, vocé vai (como se estivesse
chorando), ndo vai ndo’ e ndo sei 0 qué... mas, daqui a pouco, tudo se
ajeita rapidinho. Quem foi também... quem fica acho que sente mais falta
do que quem foi. Porque quem foi € um novo desafio, né? Novas pessoas,
muda tudo, vocé se adapta rapidinho... e ndo tem como ficar chorando pelo
passado, né? Agora, quem ficou é que sente mais falta. Eu percebi das
vezes que eu fiquei, porque eu fiquei bastante tempo, né? E... quando eu
mudei...
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Algumas vezes, no entanto, em contato com o que Dejours (2001) define como o

real do trabalho,® permite questionamentos:

E... 0 banco prega o relacionamento, mas, ao mesmo tempo, faz essa
rotatividade. Eu acho que é uma incoeréncia. Porque o cliente reclama
muito, eles sentem. E o mercado agradece... porque, na outra agéncia,
varias vezes mudou o gerente do banco H, trocou no banco R... e 0s
clientes vieram pra mim. E agora t4 acontecendo o oposto, porque eu ja
ouvi falar, né? N&o tenho confirmacéo, mas j4 ouvi falar... eles devem t&
adorando. Porque eu fiquei muito tempo 14, todo mundo me conhecia, que
guando eu sai até eles adequarem o jeito... Ai acham que o gerente nao
confia neles, tem uns que sdo sistematicos... Ai é complicado, a gente tem
que ser profissional e ir quebrando isso devagar no cliente, né? Ir
conquistando a confianga dele.

5.9 E COMO PRODUZIR SAUDE?

Procuramos, neste estudo, entender o gerente trabalhador como ser ativo, que

interage e que reage para manter-se vivo, com saude.

Vivemos num mundo de acidentes possiveis, onde as infidelidades do meio, os
fracassos, os erros e 0 mal-estar fazem parte da nossa historia. Nesse sentido, € a
partir da capacidade Unica de enfrentar as variacdes e as infragdes do meio que

podemos pensar a saude.

A vida, assim como o trabalho, a todo tempo foge da padronizacédo e da previséo,
impulsionando os gerentes ao movimento. Como jaA comecamos a destacar, 0
gerente hesita em frente aos entraves da organizacéo do trabalho, mas, mesmo com
dificuldade, renormatiza e consegue estabelecer estratégias num movimento de luta

pela saude.

Alids, ser saudavel nao significa ndo apresentar enfermidades, mas, sim, em contato
com elas, ser capaz de enfrenta-las e criar outros rumos possiveis para a vida; tem a
ver com as acles determinadas das pessoas em todos 0s momentos e

circunstancias do viver.

Lido bem porque ja foi o tempo que eu tive uma angustia de t4 atendendo
meu superior o mais rapido possivel.

Se eu tivesse certeza que eu tava deixando de fazer alguma coisa pra
fazer corpo mole, ou que eu podia fazer de outra de forma, tudo bem, eu
até ficaria preocupado, mas eu sei que a gente ta fazendo. O que eles

% 40 real do trabalho é compreendido como aquilo que, na experiéncia do trabalho, se da a conhecer
ao sujeito por sua resisténcia ao dominio, ao savoir-faire, a competéncia, ao conhecimento e até a
ciéncia” (DEJOURS, 2001, p. 61).
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guerem que a gente faga é impossivel. Entdo, tipo assim, ele fala comigo e
€ aquele negdcio: eu finjo que eu escuto e ele finge que escuta minhas
reclamacgdes e nds vamos levando.

Criativamente, o gerente descola “saidas” para resistir, para vivenciar seu cotidiano
de forma mais leve para sua vida, inventa. Nesse sentido, ndo ha como plagiar ou
seguir uma prescricdo. E necessario gerir. Como afirma Schwartz (2004, p. 23): “[...]

a gestdo, como verdadeiro problema humano, advém por toda parte onde ha

7

variabilidade, histéria, onde é necessario dar conta de algo sem poder recorrer a
procedimentos estereotipados”. Supde escolhas e arbitragens que estdo, acima de

tudo, vinculadas aos valores de cada trabalhador.

E o gerente também encontra poténcia em seu trabalho. A atividade de gerente ndo

é de toda custosa e negativa. H& vida, ha brilho, ha recompensas:

Eu gosto do que eu faco, eu gosto dos clientes, eu gosto de gente, eu
gosto de falar.

Tem vantagens financeiras, né? E pessoais mesmo, de reconhecimento,
de vocé esta se motivando, porque vocé ta sendo visto, ta querendo
crescer mais...

N&o adianta vocé ir pra geréncia s6 pelo salario, ndo, porque vocé vai se
cansar e se desgastar muito mais. Uma das coisas que me fez optar a
fazer a prova de gerente foi isso: porque eu ja gostava, ja trabalhava, ja era
eventual. J4 assumi, ja fechava agéncia e abria a agéncia na época... sO
faltava o salario [risos], entendeu? Que pra muita gente € o mais
importante. O salario é importante, a salde financeira é importante, vocé
pode dar uma qualidade de vida, né? Melhor pra sua familia, uma escola
melhor pro seus filhos... mas ndo é tudo. Na minha concepg¢éo ndo vem em
primeiro lugar. Primeiro lugar é: se vocé nao pode fazer o que vocé gosta,
vocé tem que gostar do que vocé faz, procurar encontrar... é... coisas boas
naquilo que vocé faz, entendeu? Motivac@o e satisfagdo mesmo. Eu sinto
satisfacdo em ver um cliente crescendo, em ta ajudando, t& motivando,
mesmo emprestando dinheiro, mas vendo que ele ta pagando, que ele ta4
crescendo com aquele dinheiro.

Numa balanca pra mim, hoje eu nédo volto atrds. Eu ndo volto atras. A gente
tem que ta sempre buscando ir pra frente, né? Nao buscando um
crescimento desenfreado a qualquer custo, mas uma coisa estruturada,
legal, vocé tem que ta tendo sentido na sua vida de vocé ta buscando algo
melhor, t& caminhando pra frente, vocé n&o pode cortar simplesmente. E
até parece que ndo, mas a familia t& sendo prejudicada entre aspas,
porque os filhos também gostam de ver que a mae ta bem, o pai t4 bem...
de até esse lado de falar: ‘ha, minha mde é gerente daquele banco’,
entendeu? Eles gostam disso, e ai acaba a familia também te valorizando.
Se vocé ta dentro de casa e ndo faz nada, vocé é mais um mdvel da casa,
mas, se vocé ta sobressaindo, isso puxa a familia também, os filhos, pra
querer crescer, querer ser alguém, querer estudar, ter pelo menos o que
tem hoje, entendeu? Isso motiva os filhos também.
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7

Trabalhar é, de certa forma, arriscar-se, colocar em jogo os proprios limites, as
proprias capacidades. E escolha. E escolhas que, por menores que sejam, escolhem
talvez modos de vida (SCHWARTZ, 2000), nos quais € possivel o fracasso, mas

também a salde, a poténcia, a afirmagéo.
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6 CONSIDERACOES

Fazer este trabalho, que, como a amiga Raphaela (DAROS, 2005, p.172) bem
destacou em sua dissertacdo: “[...] fazer pesquisa também € trabalhar”; foi um
trabalho e tanto. Afinal, de uma forma ou de outra, também faco parte desse jogo
real; sendo dai que brotou a inquietacdo pelo exercicio da atividade desses
gerentes.

Conversar com esses trabalhadores, entrevista-los a partir de um dialogo sobre o
trabalho, sobre sua atividade, contribuiu, acima de tudo, para fazer entender que

mundo é esse, que percalcos e que vitalidades circulam.

Numa postura de cartdgrafa, mergulhada nas intensidades e atenta as linguagens e
aos elementos de composicao, foi-se delineando uma linha de compreenséao, de

cumplicidade, ao mesmo tempo de admiracao e respeito por esses trabalhadores.

Esta pesquisa buscou dar visibilidade a relagdo entre a organizacdo do trabalho e a
saude. No entanto, € importante ressaltar que a relacdo apresentada aqui foi a
paisagem que podemos focalizar nesse momento e que nao se pretende final e
acabada. Longe de ser estatica, ndo busca conclusdes absolutas e cristalizadas.
Pelo contrério, interessou-se em trazer contribuicdes para o debate que pode ser
instigado.

Se, por um lado, ndo podemos fechar os olhos em frente ao que faz sofrer e adoecer
no trabalho, ndo podemos também generalizar que tudo € sofrimento e

adoecimento.

N&o se pode neutralizar o espaco das escolhas a serem feitas, conscientemente, ou

nao.

Somos capazes de inventar, individual ou coletivamente, estratégias de defesa. No
caso dos gerentes, percebemos que recorrem basicamente as defesas individuais
gue, muitas vezes, simplesmente anestesiam. Contudo, mostram-se atuantes numa

busca de renormatiza¢des. Tentam extrapolar o prescrito, ir além.

Nessa acao, nessa intervencao, o gerente nao se pde apenas como vitima de todo

processo dominador e ameacador. Dominacdo e ameacas existem, mas nao
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podemos deixar de considerar que nenhum sistema funciona por si. Os sistemas
funcionam, se as pessoas consentirem em fazé-los funcionar, dedicando-lhe sua
inteligéncia e sua subjetividade (DEJOURS, 1998).

Nesse aspecto, ressaltamos que o gerente deve se ver como parte também agente
do sistema que cobra, que exige, que ameaca e deve se colocar mais como ator em

busca de um cenéario mais saudavel, de enfrentamentos, de abertura ao risco.

Para tanto, para que esses trabalhadores possam fazer uso da discussao que faz
entender e que alimenta a poténcia e a criagao, esperamos que esta pesquisa possa
indicar pistas que incitem a negociacao entre as forcas que atuam nesse processo,
esperamos que este trabalho possa ser utilizado como instrumento de intervencéao,
fomentando encontros e andlises pelo coletivo dos trabalhadores, bem como novos

estudos desse complexo contexto.
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ANEXO A — AUTORIZACAO DA INSTIUICAO PESQUISADA
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ANEXO B — APROVACAO DO COMITE DE ETICA
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APENDICE — TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Concordo com a participagcdo no projeto de pesquisa abaixo discriminado, nos
seguintes termos:

Projeto: A organizacao do trabalho e a saude dos gerentes bancarios em uma
instituicdo no Estado do Espirito Santos

Responséavel: Rosana Bubach

Orientador: Prof2. Dra. Denise Silveira de Castro

Instituicdo: Universidade Federal do Espirito Santo

O objetivo desta pesquisa é analisar a organizacdo do trabalho dos gerentes
bancéarios de um banco estatal no ES e a salude desses trabalhadores.

Participardo da pesquisa 0s gerentes de relacionamento e atendimento da regido
Sul do Estado do Espirito Santo que, voluntariamente, participardo de uma
entrevista individual que podera ocorrer em até trés encontros em dias diferentes.

As entrevistas serdo gravadas para maior aproveitamento e fidelidade dos dados e,
apos serem transcritas, as fitas serao destruidas.

Os resultados da pesquisa seréo divulgados na dissertacdo que ficara disponivel na
biblioteca da UFES. Também serdo apresentados em congressos e publicacdes de
artigos em perioddicos especializados, contribuindo para o corpo de conhecimento
que se tem produzido sobre o assunto pesquisado. Esperamos, também, que os
resultados possam contribuir para a construcdo de estratégias de intervencdo que
visem melhorar a saude do gerente trabalhador bancario.

Quaisquer duvidas podem ser sanadas com a pesquisadora Rosana Bubach (27-
9995-2718/ 3346-4899) ou a orientadora Profd. Dr2. Denise Silveira de Castro (27-
3335-7287).

IDENTIFICACAO
Nome completo:

Tempo na funcao: Tempo na instituicao:
Idade: Sexo: Escolaridade: Agéncia:
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Declaro estar ciente dos objetivos da pesquisa “A organizacdo do trabalho e a
saude dos gerentes bancéarios em uma instituicdo no Estado do Espirito
Santos” desenvolvida pela mestranda Rosana Bubach.

Autorizo a publicacdo dos dados obtidos pela pesquisadora com a garantia de que
serdo confidenciais e que sera mantida em sigilo minha identidade.

Estando assim de acordo, assino o presente termo de compromisso em duas vias.

Participante

Rosana Bubach
Pesquisadora

Profa. Dr2. Denise Silveira de Castro
Orientadora da pesquisa

Vila Velha, de de 2006.
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