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Resumo

Ao final do século XX, as estruturas e formas sociais que estruturaram as agdes e interagdes cotidianas
entre os anos 1930 e 1980 no Banco do Brasil, permitindo a reproducdo do capital e do trabalho
durante o periodo, esgotaram-se, em suas capacidades de equacionar as contradigdes e antagonismos
entre capital e trabalho, avolumando-se as insatisfagoes e conflitos. Nesse contexto, a reestruturag@o
da empresa nos anos 1990 atualizou os modos de exploragdo e de subordinagdo do trabalho ao capital,
ocasionando precarizacdo do trabalho com amplos impactos negativos para os bancarios e suas
familias. O artigo caracteriza a constituicdo dessas configuragdes coletivas institucionalizadas e as
suas mudangas, expondo a emergéncia do taylorismo e do fordismo como formas de regulagdo do
trabalho e a passagem para “industrializa¢do” na empresa. Delineia a transi¢ao da estabilidade para a
empregabilidade no Banco, pontuando aspectos da mudanga no perfil bancario, tais como a
heterogeneizagcdo e fragmentacdo do trabalhador e a emergéncia do bancario-vendedor e da
multifuncionalidade. A partir de referenciais de Antonio Gramsci (2006), evidenciam-se algumas
implicagdes da reestruturacdo para a recriacdo da hegemonia do capital sobre o trabalho. Por fim, e a
partir da teoria socioldgica de Pierre Bourdieu (2001; 2004), evidencia-se a reestruturagdo enquanto
um processo de recriagdo material e imaterial do espago social onde se defrontam agentes que
personificam o capital e o trabalho.

Abstract

At the end of the twentieth century, the structures and social forms that structure the everyday actions
and interactions between the years 1930 and 1980 the Bank of Brazil, allowing the reproduction of
capital and labor during the period ran out in their ability to consider the contradictions and
antagonisms between capital and labor, looming dissatisfactions and conflicts. In this context, the
restructuring of the company in 1990updated the modes of exploitation and subordination of labor
to capital, leading to impoverishment of working with large negative impacts to the bank and their
families.The article characterizes the formation of these configurations and their collective
institutionalized changes, exposing the emergence of Taylorism and Fordism as forms of labor
regulation and a shift to "industrialization" in the company. Outlines the transition from stability to
employability in the Bank, scoring aspects of the change in the profile of banking, such
as heterogeneity and fragmentation of the worker and the emergence ofbank-seller and multi-
functionality. From references of Antonio Gramsci (2006) will reveal some implications
of restructuring for the recreation of the hegemony of capital over labor. Finally, and from
the sociological theory of Pierre Bourdieu (2001, 2004)highlights the restructuring as a process of
rebuilding the tangible and intangible social space where agents face embodying capital and labor.

Palavras-chave: Reestruturag@o bancéria; capital; bancario; perfil
Keywords: Bank restructuring; capital; banking; profile
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A reestruturacio dos anos 1990 e o perfil do trabalhador bancario no Banco do Brasil

“[...] a existéncia de coletividades que exibem propriedades especificas e configuragées particulares
depende da transa¢do de determinadas formas de conduta; inversamente, a conduta social se dad de
diferentes maneiras em tipos de coletividades historicamente especificos. A unica conclusdo plausivel, uma
vez operada a combinagdo dessas maximas, é que as propriedades das coletividades e os procedimentos de
agdo pressupdem-se de certo modo um ao outro na realidade social’ (Cohen, 1999, p. 394).

1. Introducao

No Banco do Brasil, entre os anos 1930 e 1980 constituiram-se configuracdes coletivas institucionalizadas e
mediagdes intersubjetivas que estruturaramas acdes e interagdes cotidianas, permitindo a reproducdo do
capital e do trabalho durante o periodo. Porém, ao final do século XX essas estruturas e formas sociais
esgotaram-se, em suas capacidades de equacionar as contradigdes ¢ antagonismos entre capital e trabalho,
avolumando-se as insatisfacdes e conflitos. Essa situacdo se inscreveu em um quadro mais amplo de crise e
reestruturagdo contemporanea no mundo do capital e do trabalho, através da integracdo de inovagdes
tecnologicas e organizacionais € mudangas nas formas de gestdo e contratagdo da for¢a de trabalho. Nos anos
1990, a reestruturacdo no Banco do Brasil recriou as configuragdes e mediagdes processualmente
constituidas, atualizando os modos de exploragdo e¢ de subordinagdo do trabalho ao capital, ocasionando
precarizacao do trabalho com amplos impactos negativos para os bancarios e suas familias (Machado, 1998,
2002, 2012; G. L. Maia, 1997; O. N. Maia, 1998).

O artigo caracteriza a constituicdo dessas configuragdes coletivas institucionalizadase as suas mudangas,
expondo a emergéncia do taylorismo e do fordismo como formas de regulagao do trabalho e a passagem para
“industrializacdo” na empresa. Delineia a transicdo da estabilidade para a empregabilidade no Banco,
pontuando aspectos da mudanga no perfil bancario, tais como a heterogeneizacdo e fragmentagdo do
trabalhador e a emergéncia do bancario-vendedor e da multifuncionalidade. A partir de referenciais de
Antonio Gramsci (2006), evidenciam-se algumas implicacdes da reestruturacdo para a recriacdo da
hegemonia do capital sobre o trabalho. Por fim, ¢ a partir da teoria sociologica de Pierre Bourdieu (2001;
2004), evidencia-se a reestruturagao enquanto um processo de recriagdo material ¢ imaterial do espago social
onde se defrontam agentes que personificam o capital e o trabalho.

2. Uma pequena contextualizaciio da reestruturacio

O Banco do Brasil (BB) foi primeira instituicdo financeira fundada no Brasil. Entre os anos 1930 e 1980
deteve grande importancia econdmico-financeira e influéncia politica e simbolica no pais. Porém, pouco a
pouco, e ja a partir do final dos anos 1960, o BB vai perdendo as prerrogativas que o tornavam quase um
Banco Central, com capacidade de regular e interferir no sistema financeiro nacional, fragilizando-se o seu
cardter de instrumento politico e economico do Governo Federal e do Estado brasileiro. Neste sentido, a
reestruturagdo dos anos 1990 se associou aodirecionamento do Banco para venda de produtos e servigos no
mercado financeiro, inclusive através de diversas subsidiarias e coligadas, em detrimento de fungdes e papéis
vinculados ao desenvolvimento nacional e a semelhanga dos bancos privados, em consonancia com a
hegemonia neoliberal vigente no pais a época.

Ao final dos anos 1970 e durante os 1980, os bancarios constituiam uma das categorias de trabalhadores
mais poderosas no pais. O sindicalismo bancario tornou-se importante instrumento de conquista e
preservacdo de direitos trabalhistas ¢ de recuperagdo de parcelas das perdas salariais. Os funcionarios do BB
representaram um segmento politicamente importante no sindicalismo bancario desde os anos 1930. Asua
forca politica comegou a se constituir no contexto do populismo e do fordismo periférico, através de um
modo singular de integracdo dos trabalhadores ao capitalismo e de intermediacdo das relagdes e interagdes
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entre os diversos segmentos e fracdes de classes no Brasil (Druck, 1999).Nesse contexto, os funcionarios do
BB gozaram de uma condicdo salarial diferenciada, o que expressou as pactuagdes entre este segmento
estratégico da categoria bancaria e o capital estatal, conformando um padrdo denominado estabilidade.

A estabilidade articulou institui¢des, situagdes e posi¢des sociais que garantiam condi¢des de vida singulares,
situando esses bancarios em um estrato superior da classe no Brasil. Em meados dos anos 1980, embora
ainda preservassem direitos e garantias trabalhistas e sociais importantes, as perdas salariais pouco a pouco
corroeram o patamar salarial do grupo, agravando as tensodes e conflitos na empresa. Nesse contexto, a forga
politico-sindical dos bancarios do Banco do Brasil acabou tornando-se um entrave aos interesses capitalistas
¢ aos processos contemporaneos de recriagdo das formas de exploragdo do trabalho ¢ de novos modos de
acumulagdo do capital. Mas ¢ preciso recuar um pouco no tempo para ter uma compreensao mais qualificada
das rupturas e continuidades inscritas nas metamorfoses contemporaneas.

2.1. A subordinacio do trabalho ao capital no Banco do Brasil

Nas primeiras décadas do século XX, o trabalho bancario ainda ndo estava plenamente subordinado a
racionalidade capitalista e realizava-se, em certa medida, como um trabalho de oficio. O bancario,
manipulando e contabilizando papéis, efetuava manualmente as atividades, detendo os conhecimentos e
habilidades necessarias a realizagdo do trabalho, bem como a liberdade de executa-lo na seqiliéncia que
estabelecesse, evidenciando como os trabalhadores dominavam certos conhecimentos que ainda ndo haviam
sido apropriados e reordenados socialmente pelo capital. Nesse contexto, emergiu o taylorismo,
maximizando o controle e apropriando-se do conhecimento do trabalho, sistematizando-o e reduzindo-o a
rotinas de servigo, planejadas e cronometradas com antecedéncia. Parcelarizou-se o trabalho e promoveu-se a
fiscalizacdo ¢ o controle minucioso ¢ despotico das rotinas de cada trabalhador parcial, ampliando a
separagdo entre concepcdo e execucdo no processo de trabalho (Netto, 1991). No Banco do Brasil, essa
unificagdo dos procedimentos e rotinas de trabalho foi iniciada durante os anos 1930, com as Cartas Internas
Circulares padronizando rotinas, atividades e normas contabeis ¢ impondo o trabalho prescrito.

A taylorizagdo produziu uma autonomizagdo relativa do capital em relagdo ao trabalho, relativa porque,
nesse momento, o capital bancario ainda dependia do trabalhador coletivo taylorista, de sua habilidade,
velocidade e conhecimento individual — mesmo que parcializado —, e da plena integracdo e funcionamento
do trabalhador coletivo bancario, para manter a reproducdo do capital financeiro. Dependia do adequado
manuseio do papel, matéria-prima do trabalho bancério aépoca, e dependia, mais do que isso, da capacidade
dos bancarios em enfrentar as imprevisibilidades e variabilidades presentes no processo de trabalho, o que
remetia, para além do trabalho prescrito e da qualificacdo formal, aos saberes praticos cotidianamente
estruturados nos locais de trabalho. As rotinas e servi¢os bancarios, por mais normatizados e rotinizados que
estejam, sob o predominio do taylorismo, impdem cotidianamente situagdes ndo previstas que dependem,
para sua resolucdo, da criatividade, experiéncia e decisdo dos bancarios. Assim, os saberes praticos
aumentam a rapidez e a eficdcia dos movimentos e do manuseio dos papéis, regularizando as rotinas e
procedimentos de trabalho.

A vpartir da taylorizagdo, o trabalhador coletivo bancario constituiu-se também enquanto trabalho em
oposi¢do ao capital, criando formas e mecanismos de resisténcia. Nesse contexto, de subordinagdo do
trabalho e, a0 mesmo tempo, potencializagdo de conflitos e de lutas sociais, o fordismo adquiriu
inteligibilidade enquanto forma social de integracdo dos funcionarios do BB, constituindo reciprocidades e
compromissos entre capital e trabalho. Nesse sentido, a estabilidade articulou elementos como o valor da
remuneracdo salarial, licengas remuneradas, abonos assiduidade, plano de cargos e salarios baseado no
tempo de servigo, caixa de previdéncia complementar, assisténcia médica integral e de qualidade para os
funcionarios e familiares, financiamento habitacional, associagdes esportivas e culturais e cooperativas de
consumo apoiadas pela empresa e estabilidade no emprego. Porém, pouco a pouco se tornaram evidentes as
limita¢Ges politicas das formas e modos tayloristas e fordistas e da matriz tecnologica existente enquanto
modo de subordinagdo do trabalho ao capital. Para ter uma visdo mais ampla disto, cabe entender a evolucao
tecnologica no BB.
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Nos bancos brasileiros a difusdo de uma matriz tecnoldgica fundada na mecanizag@o e, posteriormente, na
automatizagdo e na informatizag¢do foi um processo que se estendeu por décadas, iniciando-se nos anos 1930
e completando um “ciclo basico” a partir dos anos 1990 e inicio do século XXI. Em relagdo a automatizacao

nos bancos brasileiros, ¢ interessante a periodizacdo em quatro momentos:
[...] o primeiro, no inicio dos anos 60, com a cria¢do de centros de processamento de dados (CPDs)
baseados em computadores de grande porte; o segundo, chamado automacdo de vanguarda, nos primeiros
anos da década de 80, com a implantagdo do sistema on line, que interconecta as diversas agéncias do
banco em tempo real; o terceiro, iniciado em meados de 80 e considerado automagdo de ‘retaguarda’,
‘constitui-se na utiliza¢do de terminais nas agéncias bancarias ligadas ao computador central, permitindo o
fornecimento de dados, em rede, para o conjunto das agéncias do banco’; o quarto, finalmente, constituido
a partir do final dos anos 80, ‘caracteriza-se pela captura e transferéncia eletronica de dados externamente
as agéncias bancarias, ou seja, nas residéncias, nas lojas, nos escritorios’ (Sonia Larangeira como citada
em Jinkings, 1995, p. 46).

Como se percebe, os trés momentos finais da automatizagdo ocorreram todos a partir da década de 1980, o
que revela como ¢ recente esse processo. No Banco do Brasil a generalizagdo do on-line ocorreu na década
de 1990 e o quarto periodo somente a partir de 1994, o que vincula a prevaléncia do principio de ordenagao
fabril do trabalho bancério a reestruturacdo contemporanea. Portanto, foi a partir dos anos 1990 que o papel
deixou de ser o principal meio de trabalho e as maquinas, sistemas e equipamentos eletronicos, com
interfaces digitais, tornaram-se o principal mecanismo no processo de trabalho. A transi¢do potencializou a
independentiza¢do do capital em relagcdo as qualidades do trabalho vivo, gerando uma nivelacao geral do
trabalho, na medida em que, a partir de entdo, sdo “as maquinas que empregam o trabalhador e ndo o
contrario, como ocorria nas formas anteriores. De modo que, assim, pela primeira vez, o trabalho abstrato
ganha uma realidade tecnicamente tangivel” (Teixeira, 1995, p. 67). Neste sentido, as inovagdes tecnologicas
foram centrais a reestruturagdo, incorporando maquinas, equipamentos, redes, sistemas ¢
programas,promovendo a substituicdio do papel pelas informacdes magnéticas. Efetivou-se entdo a
incorporacdo das maquinas e equipamentos como unidade dominante nos processos de trabalho em
substitui¢do ao trabalhador coletivo de grandes unidades de trabalho — o que ndo significou a extingdo desse
trabalhador coletivo, mas implicou em alteragcdes estruturais na sua constituicdo. Portanto, as inovagdes
tecnologicas assumiram o sentidode reconstituicdo da autonomia do capital em relagdo aos bancarios,
cabendo falar em uma expulsdo relevante do trabalho vivo do “processo produtivo”, porém ndo absoluta,
evidenciada, por exemplo, através da existéncia do bancario-vendedor, como sera indicado mais a
frente.Desta forma, apesar das inovagdes tecnologicas serem centrais a reestruturagao, nao cabe assumir uma
concepgdo de determinismo tecnoldgico, pois, além das conseqiiéncias das inovagdes tecnoldgicas naos
seremautomaticas e lineares, também ha outros aspectos e dimensdes que precisam ser problematizados e
integrados a analise, como veremos.

3. A transicio da estabilidade para a empregabilidade

A partir de 1988, as administragdes do BB efetivaram um conjunto de programas, projetos e intervencdes
que, pouco a pouco, romperam com a estabilidade e recriaram material e imaterialmente as estruturas,
relagdes e mediagdes intersubjetivas entre capital e trabalho na empresa.

Entre 1988 e 1989, o Novo Modelo Organizacionalpara as Agéncias (NMOA), foi apresentado como um
conjunto de alteracdes administrativas e operacionais, buscando implantar uma nova postura filosofica e
cultura organizacional. Para tanto, constituiu agentes, mecanismos e instrumentos de interacdo e
comunicacdo para disseminacdo de novos valores, enfatizando a necessidade de comprometimento dos
funcionarios com os objetivos da equipe (Machado, 2012).

Em 1990 foi langado o Novo Rosto do Banco do Brasil, apresentado como uma reforma administrativa e
institucional global na empresa, desvelando um “endurecimento” nas relacdes entre administracdo e
funcionarios. O item 4° do Programa revela sua face mais intimidatoria, tratando da identificacdo dos
funcionarios ndo engajados aos objetivos da casa e prevendo a criacdo do Cadastro de Funcionarios sob
Observacao (FOB), caracterizados pejorativamente como trabalhadores “desmotivados, ociosos e pouco
produtivos”. Um elemento implicito ao Programa foi a fragilizacdo da estabilidade no emprego, ficando
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claro que nao haveria lugar para os que nao atendessem as metas e resultados impostos (Banco do Brasil
[BB], 1990).

Em julho de 1993 o Banco langou o projeto Macrofuncio de Pessoal, destacando a permanéncia na empresa
apenas de funcionarios “empreendedores e comprometidos com a organizacdo”, propondo a criagdo de
instrumentos para a identificagdo dos funcionarios ineficientes € ndo comprometidos, bem como solugdes
para estes casos. Também ampliou a terceirizagdo de atividades bancarias e referiu-se oficialmente, na
Politica de Pessoal langada no contexto desse Projeto, pela primeira vez, a “movimentagdo, remanejamento e
excesso de trabalhadores” (Machado, 2012).

No ano seguinte, em 1994, o Banco langou o Programa de Qualidade Total do Banco do Brasil (PQTBB),
com trés idéias-chave: (1) a parceria entre os funcionarios ¢ a administragdo; (2) a énfase no mercado e no
cliente, buscando a melhoria na qualidade dos servigos e no atendimento; ¢ (3) a articulagdo desse
engajamento com a cidadania ¢ com a qualidade de vida dos bancarios. O Banco gerou expectativas de
difusdo de relagdes de trabalho “modernas”, pautadas pela transparéncia, dignidade, respeito ¢ qualificagao.
Nesse contexto, foi ampla a integracdo dos funcionérios aos processos e dindmicas da Qualidade Total
(Machado, 2012).

Esse quadro se manteve até o final de 1994. No dia 28 de dezembro, entre os feriados do natal e do ano novo,
o Banco institucionalizou as Listas de Excedentes. Os chamados excedentes envolveriam funciondrios que
estariam excedendo o numero de postos de servigo existentes na unidade bancaria, a partir da avaliagdo da
empresa. Inicia-se entdo um novo momento, com o Banco adotando uma postura mais agressiva. Em 19 de
janeiro de 1995 foi divulgada a norma do Banco que regulamentou os critérios para a elaboracao das Listas.
Estes deveriam ser escolhidos dentre os postos efetivos, ou seja, bancarios que ndo detinham nenhum tipo de
comissdo. Os administradores tiveram um prazo inferior a duas semanas de trabalho para efetivar e enviar as
listas: de 19.01.95 a 31.01.95. Nao seria a ultima vez que o Banco trabalharia com prazos exiguos, visando
dificultar a possibilidade coletiva de conscientizagdo, denuncia, critica e resisténcia, também impulsionando
um clima de fragilizagdo emocional. Ao mesmo tempo, muitas iniciativas dos dirigentes do BB passaram a
ser executadas através de normas confidenciais, restritas as administragdes, e a divulgada transparéncia
administrativa corporificou-se em omissdo deliberada de informagdes, com dados ndo expostos aos
trabalhadores e as entidades sindicais. As listas de excedentes determinaram o abandono pelos bancarios do
projeto de Qualidade Total (Machado, 2012).

Também em 1995 o Banco langou o Programa de Demissido Voluntaria Incentivada (PDVI), substituido,
em julho, pelo Programa de Desligamento Voluntario (PDV). Nesse momento, milhares de trabalhadores
estdo na situagdo de excedentes, recaindo sobre estes a pressdo para adesdo ao programa, com transferéncia
para dependéncias com claros (vagas) ou através do pedido de demissdo. O Banco determinou o prazo final
de 11 de agosto de 1995 para que os excedentes pedissem demissdo ou transferéncia, apds o que informou
que realizaria transferéncias compulsorias. Essa medida gerou, para os excedentes e suas familias, uma
situacdo extremamente tensa, pois em um prazo exiguo, foi retirado desses trabalhadores um elemento
fundamental de sua identidade, a estabilidade, com a possibilidade de perda do emprego ou transferéncia
para outro estado (Machado, 2012).

Em 07 de fevereiro de 1996 foi aprovado pela Diretoria o Plano de Adequac¢io de Quadros (PAQ),
estabelecendo em carater permanente a possibilidade de remogdo/demissdo voluntarias. O Plano foi langado
em 01.03.96, com prazo at¢ 02.04.96 para opcdo pelo desligamento voluntario. Essa mudanca foi
significativa, pois enquanto o PDV foi apresentado como um projeto necessariamente traumatico, mas
conjuntural, o PAQ tornou estrutural essa medida. O PAQ também instituiu o “exame sob o aspecto
administrativo dos casos de ndo-op¢do por uma das alternativas oferecidas”, constituindo condigdes
normativas necessarias as chamadas demissdes imotivadas — demissOes efetuadas sem processo
administrativo, ou entéo sem solicitag@o do proprio trabalhador (Machado, 2012).

Entre 1995 e 1996 deterioram-se as relagdes interpessoais, com discussdes entre funcionarios e
administradores, agressdes verbais e fisicas a gerentes, ameacas de bombas a dependéncias do Banco,
ameagas andnimas a administradores e seus familiares, incluindo tentativas de assassinato. A empresa tomou
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algumas medidas, tais como determinagdo do acesso de todos os trabalhadores ao local de trabalho por meio
de porta giratoria detectora de metais ¢ seguranga contratada 24 horas por dia para alguns gerentes ¢
administradores e seus familiares. Generalizaram-se os problemas de satide de funcionarios e familiares com
casos de depressao, stress, crises nervosas, problemas no coragdo, internagdes psiquiatricas, além do enorme
aumento nos suicidios ou tentativas de suicidios. Também em 1996, os dirigentes efetuaram as primeiras
Demissoes Imotivadas na empresa, assim consideradas como nio realizadas por justa causa, com o processo
administrativo pertinente, ou a pedido. Foram 57 demissdes em todo o pais, em um primeiro momento e, em
um segundo momento, 538 funciondrios, aprofundando o medo e aumentando o ntimero de adesdes aos
programas de desligamento.

Em 20 de margo de 1996 foi langado o programa O Banco do Brasil na Hora da Verdade, com varias areas
de atuacdo. Nestas, cabe destacar o programa Profissionalizacdo e o estabelecimento da Remuneracao
Variavel com simultinea reformulagdo do Plano de Cargos e Salarios da empresa, ndo mais privilegiando o
fator tempo de servigo e sim a produtividade, esta vinculada diretamente as vendas de produtos e servigos
bancérios. Além disso, também cabe destacar, a partir desse momento, a Modernizacdo Tecnolégica, com
“investimentos da ordem de R$ 1, 6 bilhdo entre os anos de 1996 ¢ 2000” (BB, 1996a; BB 1996b).

O Profissionalizacio efetivou-se como parte da transi¢do da estabilidade para a empregabilidade. Através
dele reeditou-se uma face mais envolvente da reestruturagdo, buscando legitimar as mudancas através de um
discurso que modelava um mundo do trabalho onde o conhecimento e a qualificagdo seriam os determinantes
fundamentais para a sobrevivéncia no mercado e para a geracdo da riqueza ¢ do lucro. Ao mesmo tempo,
através do programa ocorreu a institucionalizagdo do bancario polivalente, cabendo ao funciondrio adquirir e
manter a qualificagdo necessaria para atuagao em diversas areas e setores da empresa.

A partir do segundo semestre de 1996, a empresa também retomou de forma vigorosa o projeto de Qualidade
Total, agora nomeadoProjeto de Qualidade, sem a participacdo que caracterizou o primeiro momento de
sua disseminagdo em 1994 e, além disso, destituido do contetido de qualidade na vida e no trabalho para os
funcionarios. A qualidade se tornou entdo aperfeigoamento pragmatico dos processos de trabalho, com a
identificacao dos “gargalos produtivos” e a busca de solucdo para estes.

4. Aspectos das mudancas no perfil bancario

Nesse trecho do artigo, serdo abordadas as mudangas no perfil do trabalhador bancario no Banco do Brasil.

4.1. Segmentacio dos clientes e posicdes de poder nos locais de trabalho

Como parte da reestruturagdo, ocorreu o direcionamento do Banco para o mercado, com ampliagdo das areas
de atuagdo e dos produtos e servigos bancarios, efetivando também um modelo de gestdo por resultados.
Tornaram-se essenciais a cada agéncia as metas de vendas e, além disso, cada funcionario também passou a
ter metas pessoais das quais dependia a sua avaliagdo profissional e, portanto, as possibilidades de
manutengdo do emprego e de ascensdo no Banco.

Nesse contexto, alguns mecanismos foram utilizados para incrementar as vendas e possibilitar o
cumprimento das metas coletivas e individuais. As vendas casadas, por exemplo, envolvendo a venda ou
concessao de produtos ou servigos bancarios vinculada a aquisi¢do obrigatoria de outros produtos e servigos.
Dentre os clientes de baixa renda, geralmente as vendas casadas envolviam informagdes parciais e utilizacao
da boa-fé, simplicidade e confianga dos clientes, enquanto nos segmentos financeiramente
privilegiadosenvolviam barganhas e negociagoes. Também foi utilizado o expediente das compras familiares,
com a aquisi¢do de produtos bancarios pelos familiares, enquanto recurso extremo para cumprir as metas
pessoais. Por fim, uma terceira estratégia, remetia ao repasse das cotas de vendas dos gerentes para
funcionarios mais proximos, leais e dedicados. Os segmentos gerenciais mais elevados das agéncias tém
acesso aos clientes de maior potencial financeiro e, portanto, efetuam maiores vendas. Em alguns casos, os
gerentes incluiam na ficha de avaliagdo de funcionarios especificos a venda de parcela dos produtos e
servigos vendidos, maquiando os resultados alcangados por estes bancarios.
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Outra caracteristica presente nesse contexto foi a segmentacgdo e o tratamento diferenciado aos clientes no
espaco de trabalho. A época da pesquisa, a segmentacido dividia os clientes em trés tipos diferenciados
agrupados nas Normas de Relacionamento (NR’s) 1, 2 ¢ 3. Um funcionario evidenciou o atendimento
diferenciado no espaco de trabalho, indicando como essa segmentacao se articulava as posigoes de poder e

condi¢cdes de trabalho também diferenciadas dentre os funcionarios:

Também ¢ proibido dar atendimento, assim cortés, ndo vou dizer cortés, mas mais aprofundado a alguém da
chamada drea massificada, naquela area que eles chamam Nivel de Relacionamento Trés, ou seja, o povdo.
[...] Vamos supor que fosse um lado da outra segmentagdo, da alta. O senhor pagou por isso, mas como estd
aqui, foi nesse dia, nesse dia, mas como o senhor tem algumas aplicagées no Banco, tem um prédio, “por
favor, pegue um cafezinho aqui”, e tome cortesia. “A gente pode reduzir, lhe dar um plano tal, vocé compra
esse”. Isso ai é uma conversa que chega a resultar na visita do funcionario do Banco na casa do cliente [...]
Essa segmentacgdo [...] faz uma discriminagdo violenta em cima da posi¢do social do individuo, do cidaddo
brasileiro.

Vocé tem mais ou menos trés pessoas mobilizadas para atender essa carteira, que eles chamam Nivel de
Relacionamento 1, com duzentos clientes no maximo. Ai é um atendimento que eles chamam de executivo, de
dedicagdo. No Nivel de Atendimento 2, vocé tem quatro ou cinco funcionarios cuidando de um numero bem
maior do que duzentos, talvez, oitocentos ou novecentos clientes. Ai, por exemplo, na minha agéncia vocé
vai ter um Nivel de Relacionamento trés. Ai vocé vai ter em torno de 40 mil clientes. E!! E atendidos por
seis funcionarios. (Machado, 2001).

Nesse periodo, na medida em que o trabalho com clientes do NR-1 e NR-2 implicava em possibilidades de
ascensao e qualificacdo profissional e melhores condi¢cdes de trabalho, passa a ocorrer violenta competicao
interna para ocupar essas posi¢des, com a designacdo para esses postos assumindo o sentido de
compensagdes ¢ recompensas profissionais. Isso foi utilizado gerencialmente para fortalecer praticas e
posturas de fidelidade e subordinacdo as orientagcdes e valores dominantes na empresa, evidenciando jogos
de poder, correlagdes de forca e aliangas internas e externas a unidade de trabalho. Ao mesmo tempo, essas
lutas nos locais de trabalho envolviam, além da segmentacdo dos clientes, as diferencas de classificagdo entre
as agéncias e o deslocamento para diferentes postos de trabalho enquanto elementos que rompiam com a
aparente homogeneidade das condig¢des e situagdes de trabalho no Banco.

4.2. Executivos, comissionados e postos efetivos

A inscri¢do dos bancarios nao terceirizados em uma mesma categoria, de Empregados do Banco do Brasil
(n3o mais Funcionarios, segundo denominagdo oficial do BB), aparentemente os vincularia a condigdes de
trabalho e relagdes empregaticias comuns. Porém, essa aparente homogeneidade oculta diferencasassociadas
a trajetorias, posicdes e situacdes diferenciadas. Dois exemplos revelam a fragmentacao real por detrds da
homogeneidade aparente. O primeiro se refere aos empregados contratados através dos concursos de 1998 e
1999, com patamares salariais e direitos trabalhistas reduzidos em relagdo aos funcionarios antigos. O
segundo se relaciona aos segmentos executivos no Banco. Em 2001, enquanto os funcionarios tiveram
direito, apos paralisacdes e mobilizagdes, a reajuste salarial de 2%, a Diretoria do Banco e aproximadamente
trés mil executivos receberam reajustes de até 152,5%. Cabe refletir um pouco mais sobre essas distingdes.

E possivel dividir os funcionarios em trés grandes grupos: (1) os executivos, que também incorporam os
cargos de alta geréncia e comissionados no ambito técnico; (2) as médias geréncias e outros comissionados;
e (3) os postos efetivos.

Os Executivos sdoum segmento bastante diferenciado, no que diz respeito as condigdes de remuneragao,
recompensas ¢ compensagoes auferidas e também as possibilidades de formacdo e ascensdo profissional.
Somente os executivos, por exemplo, tem acesso a qualificacdo profissional apoiada pela empresa através da
concessao de “diarias”, pagamentos de despesas, liberacdo do trabalho, etc. No contexto da reestruturagao, os
patamares e reajustes salariais revelaram um distanciamento crescente dos executivos em relagdo aos demais
funcionarios.

Os comissionados s3o os funcionarios que detém algum tipo de comissdo, remuneracdo decorrente da
ocupacdo de cargos ou fungdes administrativos e técnicas.' A partir das listas de excedentes pode-se apontar
a existéncia de uma “divisdo estrutural” entre comissionados e postos efetivos, funcionarios ndo detentores
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de comissdo, na medida em que os primeiros ndo poderiam ser incluidos nas listas de excedentes, adquirindo
certa estabilidade. A comissdo se tornou um mecanismo que garantia a permanéncia na empresa e, portanto,
devia ser conquistada e preservada a qualquer custo. Ao mesmo tempo, os comissionados também foram
atingidos pela precarizagdo das condicdes, situacdes e relacdes de trabalho e de emprego. Varios deles
avaliavam que as exigéncias e pressdes na empresa ndo tinham compensacdes e recompensas adequadas e
merecidas, revelando insatisfagdes e contradigdes no espago de trabalho. Varios comissionados revelaram,
por exemplo, como trabalhavam usualmente entre 10 e 14 horas diarias, inclusive efetuando tarefas de
execugao que contrariavam suas competéncias profissionais.

De forma geral, as mudangas inscritas na reestruturacdo impuseram aos funciondrios a necessidade de
reposicionar suas expectativas € motivagoes, ja que as anteriormente existentes perderam o sentido. Nao se
tratava mais de conquistar, através do trabalho, ascensdo social, estabilidade familiar e seguranca
profissional. As expectativas ¢ motivagdes articulam-se agora a empregabilidade, entendida enquanto
manutengdo do emprego e conquista de posi¢des importantes no espaco de trabalho através do dominio de
competéncias técnico-culturais no ambito da multifuncionalidade e de mecanismos de ascensdo profissional
e avaliagdo funcional. Vivencia-se uma ressignificagao das situagdes, condi¢des e relagdes de trabalho, o que
exige que os bancarios dotem de sentido as experiéncias enfrentadas no ambito da precarizag@o e constituam
condi¢des subjetivas de sobrevivéncia e convivéncia em situagdes que dificultam a estabilidade e o equilibrio
psiquico e emocional. Desta forma, ¢ parte essencial do jogo a recriagdo de pardmetros culturais capazes de
fundar e reproduzir concepcdes de mundo e de vida, motivagdes e expectativas individuais e coletivas e
valores que possam mediar e estruturar cotidianamente as interacdes e agdes sociais, inscrevendo os
bancarios nos processos renovados de reprodugdo do capital.

5. Os sentidos da reestruturacao

Situando os bancérios em um espago social que ¢ entendido como o lugar a partir de onde estes se percebem,
significam a si proprios e ao mundo e encontram as referéncias cognitivas e sensiveis para se posicionar e
agir, a reestruturacdo adquire entdo um duplo sentido: (1) recriacdo das estruturas ou configuragdes coletivas
que constituem os recursos € posi¢des sociais e conformam os processos cotidianos de estruturagdo da agao;
(2) recriagdo dos valores, representagdes e concepgdes hegemonicas — habitus e disposi¢des sociais — que
mediam as praticas sociais, as falas e as interagdes cotidianas nesse espago social.

Para Bourdieu (2004, p. 26), cada campo e os grupos que nele se distribuem sdo produtos de lutas historicas
nas quais “os agentes se comprometem em fun¢do de sua posi¢do no espago social e das estruturas mentais
através das quais eles apreendem esse espago”. E nessa perspectiva que Bourdieu (2004 ¢, p.144) afirma que
os habitus e as disposi¢des sociais estruturam “tanto a percep¢do desse mundo como a agdo nesse mundo”.
Neste sentido, o campo é um “lugar hierarquizado” onde se agrupam, interagem e entram em conflito um
grupo especifico de atores, evidenciando uma distribuicdo especifica de poderes, privilégios, instrumentos e
meios para o exercicio do poder (Ortiz, 2003, p. 11).

Desta forma, é importante perceber que reestruturagdo articulou metamorfoses materiais € institucionais a
disputas culturais com repercussdes de ambito moral, estando em jogo a geragdo e a difusdo de regras e
valores que regulem atos e comportamentos e interfiram na producdo de identidades. Nesse contexto, de
recriagdo dos habitus e disposigdes sociais, desvela-se uma “experiéncia pratica da transcendéncia do grupo,
de suas maneiras de ser e de fazer, cada um encontrando na conduta de todos os seus pares a ratificagdo ¢ a
legitimagdo” de sua propria conduta (Bourdieu, 2001, p. 177). Como ¢ possivel intuir da discussdo até aqui
efetuada, essa conformagdo cultural ndo se faz no vazio. No periodo anterior a reestruturacdo,as
configuragdes institucionais e as estruturas do campo onde se situam os bancarios do BB expressam os
modos de gestdo, contratagdo e organizagdo do trabalho taylorista e fordista e a matriz tecnologica existente.
Porém, a reestruturacdo dos anos 1990 transformou o campo onde se situam os agentes do capital e do
trabalho no Banco do Brasil e também as “estruturas cognitivas duradouras” e os “esquemas de acdo que
orientam a percep¢do da situacdo e a resposta adequada”. Este ¢ o sentido mais profundo das mudancas e
inovagoes ocorridas, 0 que remete a recriagdo das formas de exercicio do poder em um contexto renovado de
subordinagdo do trabalho ao capital, o que pode ser evidenciado através da discussdo sobre a hegemonia.
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Arrighi (1997, p. 28) afirma que, na perspectiva de Antonio Gramsci, a hegemonia pode ser vista como “uma
reformulacdo da concep¢do de Maquiavel sobre o poder enquanto uma combinagdo de consentimento e
coercdo”, sendo que a coerg¢do implica o uso da forga ou uma ameaga de forca digna de crédito e o
consentimento implica lideranga cultural e moral. A coer¢do ndo se restringe, portanto, a violéncia fisica,
armada ou militar, embora ela também exista no espaco de trabalho, em momentos pontuais, mas se refere
principalmente a violéncia simbdlica, enquanto o consenso situa-se no terreno das disputas entre habitus e
disposi¢Oes sociais que articulam distintas formas de sentir, vivenciar praticamente, explicar e representar a
realidade. Também ¢é importante compreender, como evidencia Dias (1997), que a hegemonia incorpora os
trabalhadores ao projeto capitalista de forma ativa ou passiva. Enquanto a incorporagdo passiva remete a
neutralizacdo ou negacdo das organizagdes, subjetividades e identidades dos trabalhadores, a incorporagdo
ativa ocorre através do convencimento ativo, com a interiorizagdo da propria racionalidade capitalista, que se
torna campo de articulagdo das interagdes e de estruturacao das praticas.

No Banco do Brasil anterior a reestruturagdo, ¢ possivel falar em um conjunto de estruturas e configuragdes
institucionais vinculados as caracteristicas, tensdes e contradicdes tayloristas, fordistas e da matriz
tecnologica do periodo. Nesses padrdes hegemonicos, a coer¢do ocorreu através de um rigido controle
gerencial, nos moldes de uma burocracia taylorizada, de inspiragdo militarizada em alguns aspectos,
articulando normas, procedimentos e um conjunto de auditorias, fiscalizagdes, hierarquias e punigdes
cotidianas. Ja o consentimento se articulou a identificagdo entre o carater nacional e publico da empresa e os
funcionarios, com reciprocidades mediadas por recompensas ¢ compensacdes vinculadas a estabilidade.A
reestruturagdo, ao modificar as configuracdes institucionais e as estruturas que conformam o campo onde se
situam os funcionarios do Banco do Brasil, tornou caducas as disposi¢des sociais e os habitus hegemonicos,
que permitiam aos funcionarios nomearem e representarem a si proprios € a empresa e constituirem um lugar
no mundo para si enquanto individuos e coletividades. Desta forma, modificaram-se os termos culturais
através dos quais os agentes presentes no campo se posicionavam, relacionavam, estruturavam suas agoes e
interagiam, respondendo cotidianamente e de forma pratica as interpelagdes e desafios cotidianos. Portanto,
as mediacdes institucionais e intersubjetivas anteriormente existentes ndo mais respondiam as exigéncias
empresariais e as necessidades e expectativas dos funcionarios. E 16gico que essa caducidade, no sentido de
capacidades teoricas e praticas de enfrentamento das situacdes e dilemas sociais cotidianos, se articula as
rupturas institucionais e tecnoldgicas geradas pela reestruturagdo, dentre as quais a transi¢do da estabilidade
para a empregabilidade e a constituicdo de uma nova matriz tecnoldgica. Isso impde uma questdo essencial a
politica empresarial: como recriar as condi¢des institucionais e as disposi¢des sociais e os habitus de forma
adequada as novas condic¢des de reproducao do capital e do trabalho?

Nesse sentido, ¢ como percebe Dejours (1999), a coergdo nao € suficiente para manter a normalidade do
trabalho. E necessario também recriar o consentimento do trabalho, o que se articulou, no Banco do Brasil, &
constituicdo e difusdo de disposi¢des sociais e habitus onde a competitividade e a empregabilidade sdo
categorias basicas, com o seu amplo conjunto de elementos vinculados, tais como, para exemplificar, a
interiorizagdo do controle individual, com rebatimentos nas intera¢des e articulacdes cotidianas em redes e
grupos e nas dindmicas intersubjetivas. Mais do que isso, € a0 mesmo tempo, a recriagdo do consentimento
se vinculou também a uma base social de apoio, vinculada a qualificagdes profissionais especificas,
expectativas e motivagdes renovadas e recompensas ¢ compensagdes que implicaram concessdes para
determinados segmentos bancarios, em detrimento de outros e promovendo a fragmentacdo e a
heterogeneizagdo do trabalho.
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Nas maiores e mais importantes agéncias, os gerentes gerais e alguns outros profissionais devem ser incluidos no grupo
dos executivos.
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