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RESUMO

SANTOS,  Wilson  Emanuel  Fernandes  dos.  O  trabalhador  digitalizado:  a  formação  do
sujeito  neoliberal  no  setor  bancário  (2008-2018) .  2018.  311  f.  Tese  (Doutorado  em
Sociologia) – Faculdade  de  Filosofia, Letras  e  Ciências  Humanas,  Universidade  de  São
Paulo, São Paulo, 2018.

Esta pesquisa teve como objetivo principal discutir as transformações no trabalho bancário

brasileiro no período pós-crise de 2008, até 2018, no contexto da era digital do capitalismo

avançado.  A estratégia  da  investigação  compreendeu  uma  observação  participante  no

Banco do Brasil, na cidade de São Paulo/SP, que registrou o cotidiano do trabalho, as ações

e reações de apoio ou resistência às novas formas de organização e conteúdos do trabalho

e flagrou um dos maiores processos de reestruturação da história deste banco. Por meio de

entrevistas, depoimentos e questionários aplicados a trabalhadores bancários que exercem

distintas funções em diferentes bancos e  a  representantes sindicais de trabalhadores dos

principais  bancos  do  país,  coletaram-se  dados  sobre  as  percepções,  as  opiniões  e  os

discursos  predominantes  sobre  os  temas.  O conjunto  dos  fenômenos  estudados  e  suas

singularidades  aponta  para  o  que  seria  um  novo  momento  na  trajetória  do  trabalho

bancário. Observou-se que as tecnologias digitais, em especial as mídias sociais digitais, são

responsáveis  por  mudanças  agudas  no  conteúdo,  na  organização  e  nas  relações  do

trabalho bancário. Como canais de  comunicação, associados à  inteligência artificial, elas

modificaram  a  forma  da  interação  entre  empresas,  trabalhadores  e  população.  No

cotidiano do trabalho, o  taylorismo persiste  sob essa  nova base  tecnológica e  constrói o

perfil do bancário vendedor nas plataformas digitais, um bancário “digivendedor”, sobre o

qual o controle gerencial a intensificação do fluxo das tarefas e do cumprimento de metas

encontram-se agora na  própria ferramenta  de trabalho. Dois fenômenos principais estão

na  essência dessas  transformações: a  ascendência da   tecnologia digital como a  própria

plataforma  de  trabalho e  as  reestruturações  que  causaram  uma  sensível diminuição do

número  de  postos  de  trabalho, a  partir  da  adoção  de  novos modelos  de  negócios.  Em

paralelo, a individualização das relações de trabalho emerge nos formatos de contratação

precários,  na  remuneração  condicionada  ao  resultado  individual  e  no  afastamento  das

ações  coletivas.  A análise dos  resultados  da  pesquisa  mostra  a  formação de  um  sujeito
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neoliberal  útil à  reprodução  da  lógica  do  mercado  por  meio  de  elementos  objetivos  e

subjetivos que se articulam e uma disputa de narrativas, entre o discurso do individualismo

meritocrático reproduzido pelos representantes das empresas e que encontra eco em boa

parte dos trabalhadores, em contraposição ao discurso do coletivismo classista reproduzido

pelos sindicalistas e por outra parcela de trabalhadores. Nessa disputa, prevalece a lógica

do  indivíduo  prestador  de  serviço  independente,  o  “eu-empresa”,  que  se  sobrepõe  ao

trabalhador  pertencente  a  uma  categoria  com  relações  de  trabalho  protegidas  por

garantias típicas da sociedade salariada. O discurso gerencial procura r esponsabilizar cada

trabalhador pelo resultado financeiro da empresa e, no limite, pela própria sobrevivência

dela.  Essa  lógica  serve  de  base  para  a  justificação  da  individualização  das  relações  de

trabalho, que desponta em suas diversas dimensões.

Palavras-chave: Trabalho. Bancários. Bancos. Neoliberalismo. Relações de trabalho. 
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ABSTRACT

 

SANTOS, Wilson  Emanuel  Fernandes  dos.  The  digitized  worker : the  formation  of the
neoliberal  subject  in  the  banking  sector  (2008-2018).  2018.  311f. Thesis  (Doctorate  in
Sociology) - Faculty of Philosophy, Letters and Human Sciences, University of São Paulo,
São Paulo, 2018.

This research had as main objective to discuss the transformations in the Brazilian banking

work  in  the  post-crisis  period  of 2008,  until  2018,  in  the  context  of the  digital  era  of

advanced  capitalism.  The  research  strategy comprised  a  participant  observation  in the

Bank  of Brazil,  in  the  city  of São  Paulo  / SP, which  recorded  daily work,  actions  and

reactions of support or resistance to new forms of organization and contents of work and

caught one of the largest processes of restructuring this bank's history. Through interviews,

testimonials and questionnaires applied to bank workers who perform different functions

in different banks and to union representatives of workers of the main banks of the country,

data were collected on perceptions, opinions and prevailing discourses on the subjects. The

set of phenomena studied and their singularities points to what would be a new moment in

the  trajectory of bank workers. It has  been  observed that  digital technologies, especially

digital social media, are  responsible for sharp  changes  in the  content, organization and

relationships  of banking  work.  As channels  of communication,  associated  with  artificial

intelligence,  they  modified  the  form  of  interaction  between  companies,  workers  and

population. In everyday work, Taylorism persists  under  this new technological base  and

builds the profile of the salesman bank workers on the digital platforms, a "digi-salesman"

bank workers, on which the managerial control the intensification of the flow of tasks and

the fulfillment of goals are now in the tool itself. Two main phenomena are at the heart of

these transformations: the ascendancy of digital technology as the work platform itself and

the  restructuring  that  caused  a  noticeable  decrease  in  the  number  of  jobs,  from  the

adoption  of  new  business  models.  In  parallel,  the  individualization  of  labor  relations

emerges  in  the  formats  of  precarious  hiring,  in  the  remuneration  conditioned  to  the

individual result and in the  withdrawal of collective actions. The analysis of the research

results shows the formation of a neoliberal subject useful to the reproduction of the market

logic by means of objective and subjective elements that are  articulated and a  dispute of
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narratives,  between  the  discourse  of the  meritocratic  individualism  reproduced  by  the

representatives  of the  companies  and  that  finds  echo in a  good  part  of the  workers, in

opposition to the discourse of class collectivism reproduced by the trade unionists and by

another  portion of workers. In this dispute, the logic of the independent service provider,

the  "I-company", prevails  over  the  worker  belonging  to  a  category with  labor  relations

protected by guarantees typical of the salaried society. The managerial discourse seeks to

make each worker responsible for the financial result of the company and, in the limit, for

the  very  survival  of  it.  This  logic  serves  as  the  basis  for  the  justification  of  the

individualization of labor relations, which emerges in its various dimensions.

Keywords: Labor . Bank workers. Banks. Neoliberalism. Labor relationships.
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RÉSUMÉ

SANTOS,  Wilson  Emanuel  Fernandes  dos.  L'ouvrier  numérisé :  la  formation  du  sujet
néolibéral  dans  le  secteur  bancaire  (2008-2018).  2018.  311  f.  Thèse  (Doctorat  en
Sociologie)  - Faculté  de  Philosophie,  Lettres  et  Sciences  Humaines,  Université  de  São
Paulo, São Paulo, 2018.

Cette  recherche  avait  pour  objectif principal de  discuter  des  transformations  du  travail

bancaire brésilien dans la période post-crise de 2008, jusqu'en 2018, dans le contexte de

l'ère  numérique  du  capitalisme  avancé.  La  stratégie  de  recherche  comprenait  une

observation  participante  à  la  Banque  du  Brésil,  dans  la  ville  de  São  Paulo  / SP, qui  a

enregistré des travaux quotidiens, des actions et des réactions de soutien ou de résistance

aux nouvelles formes d’organisation et de contenu du travail. processus de restructuration

de  l'histoire  de  cette  banque.  A  travers  des  interviews,  des  témoignages  et  des

questionnaires aux travailleurs des banques qui exercent des fonctions différentes selon les

banques et les représentants syndicaux des travailleurs des grandes banques du pays, les

données ont été recueillies sur les perceptions, les opinions et les discours dominants sur

les sujets. Tous les phénomènes étudiés et leurs singularités des points à  ce qui serait un

nouveau  moment  dans  la  trajectoire  du  travail  bancaire.  Il  a  été  observé  que  les

technologies numériques, en particulier les médias sociaux numériques, sont responsables

des changements aigus dans le contenu, l'organisation et les relations de travail bancaire.

En tant que canaux de communication associés à l'intelligence artificielle, ils ont modifié la

forme  d'interaction entre  les entreprises, les travailleurs  et  la population. Dans le travail

quotidien, taylorisme persiste  dans  cette  nouvelle base  technologique et  de  construire le

profil du vendeur bancaire dans les plates-formes numériques, une banque « digivendedor

», sur  lequel le contrôle de gestion pour intensifier le flux des tâches et  la réalisation des

objectifs  sont  maintenant  dans  l'outil lui-même.  Deux  phénomènes  principaux  sont  au

cœur de ces changements: la montée en puissance de la technologie numérique comme la

plate-forme très de travail et la restructuration qui a  entraîné une diminution significative

du  nombre  d'emplois,  de  l'adoption  de  nouveaux  modèles  d'affaires.  Parallèlement,

l'individualisation des relations de travail émerge dans les bidonvilles d'embauche formats

sur  la  rémunération  conditionnée  par  le  revenu  des  particuliers  et  le  rejet  de  l'action
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collective. L'analyse  des  résultats  de  l'enquête  montre  la formation d'un  sujet  néolibéral

utile à la logique du marché de la reproduction à travers des éléments objectifs et subjectifs

qui  sont  articulés  et  un  concours  de  récits,  entre  le  discours  de  l'individualisme

méritocratique joué par les représentants de l'industrie et réunion écho dans la plupart des

travailleurs, par  opposition au collectivisme discours classiste reproduit par  le syndicat et

un  autre  groupe  de  travailleurs.  Dans  ce  litige,  la  logique  du  prestataire  de  services

indépendant,  la  "société  européenne",  prévaut  sur  le  travailleur  appartenant  à  une

catégorie  dont  les  relations  de  travail sont  protégées  par  des  garanties  typiques  de  la

société salariée. Le discours managérial cherche à rendre chaque travailleur responsable

du résultat financier de l'entreprise et, dans la limite, de sa survie même. Cette logique sert

de base à la justification de l'individualisation des relations de travail, qui émerge dans ses

différentes dimensions. 

Mots-clés: Travail. Banquiers. Les banques Le néolibéralisme. Relations de travail.
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In t ro d uç ão

Es t a  p e s q uis a  s e  ins e r e  e m  u m a  r e alid a d e  d e  t r a n sfo r m a çõ e s  a g u d a s  p a r a

o  t r a b alho  b a n c á rio.  E n tida d e s  r e p r e s e n t a tivas  dos  t r a b alh a do r e s  e  d a s

e m p r e s a s  p r eve e m  o fim do  t r a b alho  b a n c á rio  d a  for m a  co mo  é  con h ecido

a t é  hoje.  E m  a p e n a s  5  a nos,  e n t r e  2 0 1 2  e  2 0 1 7,  q u a s e  5 0  mil

t r a b alh a do r e s  for a m  d e sliga dos  dos  b a ncos 1 . Sindica to s  fala m  e m  r e d u ç ão

p el a  m e t a d e  do  n ú m e ro  d e  b a nc á rios  nos  p róximos  a nos.  As  e m p r e s a s ,

e m  b a ncos  digi t ais  co m  po ucos  po n tos  d e  a t e n di m e n to  p r e s e n cial ,  q u e

t e r ão  a p e n a s  o  p a p el  d e  o ri en t a r  a  po p ulaç ão  sob r e  o  u so  dos  c a n ais

digi t ais.  Tra b alh a do r e s  b a n c á rios  s e  p e r g u n t a m  a t é  q u a n do  h ave r á

t r a b alho p a r a  s i. 

Inovaçõ es  q u e  u s a m  in t eligê ncia  a r t ificial  e s t ão  s u b s ti t uindo  o  t r a b alho

b a nc á rio  e m  la rg a  e s c al a,  n ã o  so m e n t e  e m  a tivid a d e s  ro tinei r a s  e

r e p e ti tivas,  m a s  t a m b é m  n a s  q u e  a n t e s  s e  ima gin ava  s e r  imp r e s cindível  a

in t e r m e diaç ão  d e  u m  t r a b alh a dor,  co mo  n a  in t e r a ç ão  do  a t e n di m e n to  a o

clien t e  e  n a s  a tivid a d e s  op e r acion ais  m ais  co m plexas  e  c us to miza d a s .

Mídia s  soci ais  digi t ais  t r aze m  o con t role  do  t r a b alho  p a r a  a  p al m a  d a  m ã o

e  possibili t a m  a  cob r a n ç a  e  a  p r e s s ão  p elo  c u m p rim e n to  d e  m e t a s  e m

q u alq u e r  m o m e n to  e  a  todo  ins t a n t e.  Tecnologia s  digi t ais  cons e g u e m

m e di r  o  d e s e m p e n ho  e  os  r e s ul t a dos  n a  p róp ria  fe r r a m e n t a  d e  t r a b alho.

E n q u a n to  isso,  o  t e n sion a m e n to  do  fluxo  d a s  t a r ef a s 2  e  a  ext e n s ão  d a

p r eoc u p a ç ão  co m  os  r e s ul t a dos  p a r a  alé m  do  ho r á rio  d e  exp e die n t e

p a s s a m  a  faze r  p a r t e  do  co tidi ano  do  t r a b alho nos  b a ncos.

1  S e g u n do  d a dos  do  Dep a r t a m e n to  In t e r sin dical  d e  Es t a tís tic a  e  Es t u dos
Socioeconô micos  – DIEESE, p u blica dos  e n t r e  2 0 1 3  e  2 0 1 7.

2  Concei to  d efinido  po r  Du r a n d  (20 0 3),  p a r a  q u e m  o  “fluxo  t e n sion a do”  n a  p ro d uç ão
r e q u e r  a  a t e n ç ão  e  a  m o bilização  d e  to dos  os  e m p r e g a dos.
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N e s s e  ce n á rio,  e nco n t r a m o s  u m a  p rofun d a  individu alizaç ão  n a s  r el açõe s

d e  t r a b alho.  N ovas  m o d alid a d e s  d e  con t r a t a ç ão  t r aze m  a  r elaç ão

e m p r e s a-e m p r e g a do  a  u m a  con dição  p r ec á ri a  d e  p r e s t aç ão  d e  s e rviços

s e m  vínculo  e m p r e g a tício,  t r a n sfe rindo  o  ri sco  e  a  r e s po ns a bilida d e  do

r e s ul t a do  fina nc ei ro  d a  e m p r e s a  ao  t r a b alh a dor.  A  lógica  do  m e r c a do

do min a  a  s u bje tivida d e  d a  m aio r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s ,  a g uç a d a  p el a

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  individu alizad a  e  p el a s  polític a s  d e  g e s t ão  q u e

e s tim ula m  a  a ti t u d e  co m p e ti tiva.  So b r e  a  a ç ão  cole tiva,  d e s co nfianç a  e

afa s t a m e n to.  O  indivíduo,  e m  s e u  t r a b alho,  a go r a  é  ins tig a do  a  p e n s a r  e

a gi r  co mo  u m a  e m p r e s a ,  a s s u min do  todos  os  co m p ro missos  e  t a r efa s  q u e

d e riva m  d e s s a  con diç ão. 

N a  r aiz  d e s s e  con t ex to ,  e m p r e s a s  e  sindica to s  d e  t r a b alh a do r e s  dis p u t a m

a  n a r r a t iva  q u e  con t r a põ e  a  individu alizaç ão  e  a  cole tivizaç ão  d a s

r el ações  sociais  d e  t r a b alho.  De  u m  lado,  o  disc u r so  individu aliza n t e

h e g e mô nico  r efle tido  n a  n a r r a tiva  d a s  e m p r e s a s  e  s u a s  e n tid a d e s

r e p r e s e n t a tivas,  divulg a do  n a  m aio r  p a r t e  d a  mídia 3 e  r e p ro d uzido  po r

p a r c el a  dos  t r a b alh a do r e s ,  p rocl a m a  a  é tic a  do  “eu-e m p r e s a”,

e n al t ec e n do  o  s uj ei to  e m p r e e n d e do r  e  a  p e r s p ec tiva  d a  a s c e ns ão  soci al

p el a  m e ri toc r a ci a,  p roc u r a n do  for m a t a r  u m  indivíduo  q u e  d ev e  a s s u mir

a s  r e s pons a bilida d es  e  os  r i scos  do  e m p r e e n di m e n to  c a pi t alis t a  e m  s e u

t r a b alho  e  q u e  n ã o  d eve  m ais  s e  a b rig a r  sob  a  cob e r t u r a  d a s  g a r a n tia s

dos  di r ei tos  t r a b alhis t a s  e  d a s  p ro t e çõe s  sociais  t r a dicion ais  d a  socied a d e

s al a ri a d a.  De  ou t ro,  o  disc u r so  dos  sindica to s  e  d e  s e to r e s  d a  socied a d e

civil,  r efle tido  po r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s,  q u e  co m b a t e  a  h e g e m o nia  d a

é tica  n eolibe r al,  d efe n d e  a  a ç ão  cole tiva,  a  solida ri ed a d e  d e  cla s s e  e  a s

limit açõe s  à  explo r aç ão  do  t r a b alho,  ou  p ela  via  d a  t r a diç ão  do  co ns e n so

d a  socie d a d e  fordis t a  ou,  n a s  visões  m ais  c rí tic a s,  p elo  co m b a t e  à s  r aíze s

d a  explo r a ç ão  c a pi t alis t a  do  t r a b alho. 

3  Pa r a  fins  d e s t a  p e s q uis a,  nos  conc e n t r a m o s  no  discu r so  r e p r o d uzido  p el a s  p a r t e s
co m po n e n t e s  d a s  r el açõ es  sociais  d e  p r o d u ç ão:  t r a b alho  e  c a pi t al  e  n ão  exp a n di mos  a
inves tig aç ão  p a r a  a  mídia  ou  ou t ros  a g e n t e s .  No  e n t a n to,  n ão  d eixa mo s  d e  con sid e r a r  e
po n d e r a r  a  impo r t â n cia  d e s s e s  a g e n t e s  n a   r e p ro d u ç ão  do  discu r so  q u e  ch e g a m  aos
t r a b alh a do r e s  n a s  m ais  dive r s a s  ins t â n ci as ,  m e s mo  a n t e s  do  início  d e  s u a  vid a
p rofission al.  
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Pa r a  di sc u ti r  e s s a s  q u e s tõ es ,  p a r ti mos  d a s  m u d a nç a s  oco r rid a s  no

t r a b alho  b a n c á rio  n a s  úl tim a s  d é c a d a s ,  no  con t exto  do  c a pi t alis mo

flexível4  e  d a s  t r a n sfo r m a çõ e s  po r  ele  p ro m ovid as.  Elabo r a mos  u m

p ro ble m a  d e  p e s q uis a  inicial  q u e  no r t eo u  a  inves tig aç ão  explo r a tó ria ,  q u e

e r a  e n t e n d e r  co mo  s e  configu r a  o  t r a b alho  b a nc á rio  a t u al  fr e n t e  a  u m a

t e n d ê ncia  d e  individu alizaç ão  d a s  r elaçõe s  labo r ai s.  Ess e  p ro ble m a  inicial

foi  el a bo r a do  a  p a r ti r  d e  obs e rvaçõe s  a dj ac e n t e s  d u r a n t e  nos s a  p e s q uis a

d e  m e s t r a do,  e m  q u e  e s t u d a m os  os  p rog r a m a s  d e  Pa r ticipaç ão  nos  Luc ros

ou  Res ul t a dos  (PLR)  no  s e to r  b a nc á rio,  oc a si ão  e m  q u e  ve rifica m os  s u a

dim e n s ão  d e  ins ti t ucion alizaç ão  d a  m e diaç ão  d e  conflitos  e  s u a s

cons e q u ê n cias  p a r a  a  p e r c e pç ão  e  p r á tica  do  t r a b alho.  N a  oc asião,  os

d a dos  ob tidos  a po n t ava m  q u e,  n a  p r á t ica,  os  m o d elos  d e  p ro g r a m a s  d e

PLR im pla n t a dos  p elos  b a ncos,  ao  ins ti t ucion aliza r e m  a  r e s po ns a bilizaç ão

do  t r a b alh a do r  e  s e u  in t e r e s s e  di r e to  n a  for m a ç ão  do  luc ro,  con t rib uía m

p a r a  legi tim a r  os  p ro g r a m a s  d e  m e t a s  d e  r e s ul t a dos 5  impos tos  p el as

e m p r e s a s  q u e  con dicion a m  e s s a  r e m u n e r a ç ão.  N a  di m e n s ão  do  co tidi ano

nos  locais  d e  t r a b alho,  o  s uc es so  d e s s e s  p ro g r a m a s  e r a  g a r a n tido  p elo

con t role  d a s  t a r efa s  n a s  for m a s  hi e r á r q uic a,  t e c nológica  ou  dos  p roc es sos

e  po r  m e c a nis mos  d e  co e rç ão.  Ao m e s m o  t e m po,  a  p e s q uis a  m os t ro u  q u e

a  m aio r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s  a poiava m  e  r eivindic ava m  os  p ro g r a m a s

d e  p a r ticip aç ão  nos  luc ros,  a s si m  co mo  s e u s  sindica to s  p a r ticipava m  d a s

n e gociaçõ es  q u e  d efinia m  p a r t e  d a s  r e g r a s  q u e  r e g e m  t ais  p rog r a m a s.

Es s e  a poio s u bje tivo indicava  a  p r e s e nç a  d e  el e m e n tos  d e  u m a  h e g e mo nia

no  q u e  t a n g e  à  legi tim aç ão  d a s  ideia s  d e  flexibilizaç ão  d a  r e m u n e r a ç ão 6 ,

4  N o m e n cla t u r a  u tilizad a  po r  H a rv ey  (20 0 8)  p a r a  d elimit a r  o  s u r gim e n to  d e  novos
m o d elos  d e  p r o d uç ão  e  g e s t ão  q u e  p r ocu r a m  flexibiliza r  a  r e g ulaç ão
p r e do min a n t e m e n t e  fordis t a  a t é  e n t ão  vige n t e.  U m a  d efinição  m ais  p r ecis a  d e s s a
ca t e go ri a  s e r á  d e s e nvolvida  m ai s  à  fr en t e  n e s t e  p roje to.   

5  E m  g e r al,  os  p r o g r a m a s  d e  m e t a s  d e  r e s ul t a do s  nos  b a n cos  e s tip ula m  volu m e s  d e
ven d a  d e  p r o d u tos  b a n c á rios.

6  A  flexibilizaç ão  d a  r e m u n e r a ç ão  inclui  d u a s  p rincip ais  t e n d ê n cia s:  o  a u m e n to  d a
p a r c el a  d a  r e m u n e r aç ão  indi r e t a  - d e no min a d a  p el a s  e m p r e s a s  d e  “b e n efícios”  (co mo
“vale s”  e  “auxílios”)  -  e m  r el aç ão  à  r e m u n e r aç ão  to t al.  Co mo  e s s a s  for m a s  d e
r e m u n e r a ç ão  poss u e m  dive rs a s  van t a g e n s  t rib u t á ri as  e  n ão  s e  incor po r a m  ao  s al á rio
p ro p ria m e n t e  di to  p a r a  fins  p r evide n ciá rios,  t rib u t á rios  e  d e  ve r b a s  ind e niza tó ri as  e m
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co exis tindo  co m  el e m e n tos  d e  c a r a c t e rís tic a s  d e s pó tica s  d e  con t role  e

co e rç ão  no  t r a b alho  p a r a  g a r a n ti r  os  r e s ul t a dos  vincula dos  a  e s s a  for m a

d e  r e m u n e r a ç ão,  o  q u e  fazia  e m e r gi r  u m  r e gi m e  d e  p ro d uç ão  d e

c a r a c t e rís tic a s  d e s pó tico-h e g e m ô nic as 7.  M a s  h avia  u m  el e m e n to  q u e

a p a r eci a  r e g ula r m e n t e  n a s  obs e rvaçõe s  e  q u e  aos  po ucos  s e  r evel a ri a  u m

fio  con d u to r  d e  u m  co njun to  d e  di sposi tivos  q u e  s e g uia m  u m a  m e s m a

lógic a,  for m a n do  u m  todo  c a p az  d e  con dicion a r  a s  t r a n sfo r m a çõ es  q u e

obs e rváva m os:  u m  p roc e s so  g r a d a tivo d e  individu alizaç ão  d a s  r elaçõe s  d e

t r a b alho,  q u e  s e  m a nife s t av a  e m  vá ri as  dim e n sõ es ,  co mo  o  con t role,  a

av aliaç ão  d e  d e s e m p e n ho  e  a  r e m u n e r a ç ão  va ri ável.  Es s e  el e m e n to,  e m

e s p e cial,  im p u n h a  u m a  inves tig aç ão  à  p a r t e  e  a c a bo u  po r  s e  localiza r  n a

e s s ê n cia  d a  for m a ç ão  do  s ujei to  n eolibe r al,  q u e  ide n tifica mos  no  d e co r r e r

d e s t a  p e s q uis a.  

E m bo r a  p r e s e n t e  e m  dife r e n t e s  di m e n sõ e s,  e s s e  p roc e sso  d e

individu alizaç ão  s e  viabiliza   e m  u m a  b a s e  t ec nológica  e s p ecífica:  o

conjun to  d e  novas  a plicações  digi t ais.  S e  e n t r e  os  a nos  8 0  e  9 0  o

c a so  d e  d e miss ão,  o  a u m e n to  d e  s u a  p a r c el a  r el a tiva  a p r e s e n t a  co mo  van t a g e m  p a r a  a s
e m p r e s a s  a  d e so n e r aç ão  d a s  folha s  d e  p a g a m e n tos.  A ou t r a  t e n d ê n cia  é  a  a doç ão  d e
for m a s  dive r s a s  d e  re m u n eração  variável ,  co m  a  finalid a d e  t r a n sfo r m a r  ao  m áximo  os
cu s tos  fixos  r el a tivos  ao s  g a s tos  co m  folh as  d e  p a g a m e n to  d e  p e s so al  e m  cu s tos
variáveis ,  a t r el ados  os  r e s ul t a dos  fina nc ei ros  d a s  e m p r e s a s .  A r e m u n e r aç ão  va ri ável  é  a
for m a  d e  r e m u n e r a ç ão  q u e  p rocu r a  vincula r  o  p a g a m e n to  p elo  t r a b alho  ao  d e s e m p e n h o
e  aos  r e s ul t a dos  t a n to  dos  t r a b alh a do r e s ,  n o  q u e  s e  r ef e r e  ao  cu m p ri m e n to  d e  m e t a s  d e
p ro d uç ão  e  ven d a s,  q u a n to  d a s  e m p r e s a s ,  ao  con dicion a r  s e u  p a g a m e n to  à  exis t ê n cia  ou
c r e s ci m e n to  do  luc ro  ou  a  alg u m  o u t ro  r e s ul t a do  e s p e cífico,  s eja  r el a cion a do  a  a s p ec tos
eco nô micos  ou  d e  p ro d uç ão.  Exe m plos  d e s s a  for m a  d e  r e m u n e r a ç ão  s ão  a  “Pa r ticip ação
no s  Luc ros”  (PL),  a  “Pa r ticip aç ão  n os  Res ul t a dos”  (PR),  a  “Pa r ticip aç ão  nos  Luc ros  o u
Res ul t a do s” (PLR) e  a  “Bonificaç ão” e m  din h ei ro  o u  e m  açõ e s  d a s  e m p r e s a s .  

7  Utiliza mos  a  t e r minologia  d e s e nvolvid a  po r  Bur a woy  (19 9 0),  p a r a  q u e m  o  p roc e s so  d e
p ro d uç ão  n ão  s e  r e s t r in g e  ao  p roc e s so  d e  t r a b alho,  m a s  inclui  a s  r el açõ es  sociais
e n g e n d r a d a s  a  p a r ti r  d e s s e  p roc e s so.  Bur a woy  iden tifica  t r ê s  tipos  d e  “r e gi m e  fab ril”:
d e s pó tico,  h e g e m ô nico  e  d e s pó tico-h e g e m ô nico.  O  “re gi m e  d e s pó tico”  s e ria
c a r a c t e rí s tico  dos  p ri m ei ros  a no s  do  c api t alis mo,  e m  q u e  p r e do min a  a  coe r ç ão.
Pos t e rio r m e n t e ,  co m  o  d e s e nvolvim e n to  dos  di r ei tos  t r a b alhis t a s,  soci ais  e  polí ticos,  a s
g e r ê n cias  d a s  co r po r açõ es  n ão  po d e m  m ais  s e  vale r  so m e n t e  d a  co aç ão  eco nô mic a  e  d a
a r bi t r a ri ed a d e  e  s u r g e  o q u e  s e  d e no min a  d e  “r e gi m e  h e g e m ô nico”, e m  q u e  os  op e r á rios
p r e cis a m  s e r  p e r s u a didos  a  coo p e r ar,  p r e do min a  o  co ns e n so  e  a  con ciliaç ão  d e
in t e r e s s e s .  Já  o  “re gi m e  d e s pó tico-h e g e mô nico”  s u r g e  e m  d eco r r ê n cia  d e  c ri s es  d e
luc r a tivida d e  q u e  a m e a ç a m  o  p ró p rio e m p r e go  e  r efe r e-s e  a  novas  for m a s  d e  d e s po ti s mo
n a  p r á tic a  do  co n t role  do  t r a b alho  co ns t r uíd a s  so b r e  u m a  b a s e  h e g e m ô nica,  a  p a r t i r  d e
e s p a ços  c ri ados  p el a  n ec e s sid a d e  d e  so b r evivência  d a s  e m p r e s a s  e m  si tu açõ es  d e
co ncor r ê n cia  int e n sifica d a.  
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p roc e s so  d e  info r m a tizaç ão  a po n t a do  po r  Jinkings  (199 5)  t r a n sfo r m av a  a

for m a  p el a  q u al  o  t r a b alh a do r  b a n c á rio  r e alizava  s u a s  t a r efa s  e

m o dificava  os  p roc e s sos  in t e r nos  e  d e  r elacion a m e n to  co m  a  pop ulaç ão,

hoje  a  u tilizaç ão  d a  t ec nologia  d a  info r m a ç ão  p a r e c e  t e r  mig r a do  s u a

á r e a  d e  d e s e nvolvime n to  p a r a  os  sof t war es  e  a plic a tivos  d e  mídias

digi t ais  e  sociais,  q u e  t r az e m  u m a  nova  p e r s p e c tiva  p a r a  a  di m e n s ão  do

con t role  do  t r a b alho,  ao  s e r e m  c a p az e s  d e  forn ec e r  info r m a çõ es

ins t a n t â n e a s  sob r e  a s  a tivida d es  d e  c a d a  t r a b alh a do r  e  p e r mi ti r  a

co m u nic aç ão  di r e t a  d a  g e r ê ncia,  e m  q u alq u e r  m o m e n to.  

As novas  fe r r a m e n t a s  digi t ais  t a m b é m  p e r mi t e m  a  efe tivaç ão  d a  m e diç ão

do  d e s e m p e n ho  individu al m e n t e  e ,  co m  isso,  s e  to r n a m  impo r t a n t e s

ins t r u m e n tos  p a r a  a  afe rição  d e  r e s ul t a dos  individu ais,  q u e  já

con dicion a m  bo a  p a r t e  d a  r e m u n e r a ç ão  dos  t r a b alh a do r es .  O con t role  do

d e s e m p e n ho  d e  c a d a  t r a b alh a do r  b a nc á rio  -  sob  a  for m a  d e  t a b el as ,

g r áficos,  e s t a tís tica s  dive r s a s  e  ran kings  d e  cla s sificaç ão  d e  ven d a s  –

p e r mitiu  a  p r á tic a  d a  divulg aç ão  dos  r e s ul t a dos  individu ais  di a ria m e n t e  e

a t é  m e s m o  no  ins t a n t e  e m  q u e  oco r r e m.  

O  p roc e sso  d e  individu alizaç ão  t a m b é m  p a s sou  a  e s t a r  p r e s e n t e  nos

c ri t é rios  d a  p ró p ri a  r e m u n e r a ç ão  va riável.  As  e m p r e s a s  c a min h a m  n a

di r eç ão  d a  vinc ulaç ão  d a  r e m u n e r a ç ão  a o  d e s e m p e n ho  individu al  e

d e s e nvolve r a m  dive r sos  sis t e m a s  d e  r e m u n e r a ç ão  e  inc e n tivo  vinculados

e  con dicion a dos  a os  p ro g r a m a s  d e  m e t a s ,  r eve r t e n do  p a r t e  d a

d e svinc ulaç ão  e n t r e  a  r e m u n e r a ç ão  e  a  r e p ro d uç ão  do  t r a b alho

p ro movida  p elo  cons e n so  d a  socie d a d e  s al a ri al  fordis t a .  M a s  p e rc e b e m o s

q u e  a  individu alizaç ão  obje tiva  d e  a s p ec to s  d a s  r el açõ es  d e  t r a b alho

oco r ri a  p a r al ela m e n t e  a  u m a  individu alizaç ão  s u bje tiva  q u e  s e  r efle t e  n a s

p e r s p e c tivas  dos  t r a b alh a do r e s  sob r e  a  for m a  co mo  s e  r el acion a m  co m

s u a  p ró p ri a  con dição,  e n q u a n to  p a r t e  e s s e ncial  d a  r el aç ão  c a pit alis t a  d e

p ro d uç ão.
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E m  dive r s a s  p e s q uis a s  d a  Sociologia  do  Tra b alho,  o  p roc e s so  d e

individu alizaç ão  é  a bo r d a do  e m  u m a  m a t riz  explica tiva  q u e  d e s t a c a  u m a

n a t u r ez a  ideológica  d e  p r e do min â ncia  do  indivíduo  ou  do  p e q u e no  g r u po

sob r e  a  cla s s e  e m  si.  N a  obs e rvaç ão  d e  Bur a woy  (198 2,  p .8 0):  “o

indivíduo  p a s s a  a  s e  ins e ri r  no  t r a b alho  co mo  u m  indivíduo  isolado,  n ão

co mo  u m  m e m b ro  d e  u m a  cla s s e  c a r a c t e riza d a  po r  s u a  r el aç ão  co m  os

m eios  d e  p ro d uç ão”.  Bra g a  (200 6,  p .  1 6),  e m  p e s q uis a  so b r e  a s

c a r a c t e rí s tica s  do  t r a b alho  dos  t el eop e r a do r e s ,  a po n t a  q u e  “a  lógic a  d a

individu alizaç ão  d a  a ç ão  ine r e n t e  à  e s t r u t u r a  d a  e m p r e s a  e m  r e d e  e

fina nc ei riza d a  p r e do min a  sob r e  a  lógica  d a  a ç ão  cole tiva”.  No  m e s m o

s e n tido,  M ello  e  Silva  e t  al. (200 5),  e m  inves tig açõ es  e m  c élulas  d e

p ro d uç ão  indus t ri ais,  a bo r d a  u m a  p a s s a g e m  do  cole tivo - e n t e n dido  co mo

u m a  d e t e r min a d a  exp e ri ê nci a  d e  cla s s e  - p a r a  a  individu alizaç ão,  t a n to

do  pon to  d e  vis t a  d a  for m a ç ão  do  s al á rio  q u a n to  d a  o r g a nizaç ão  do

t r a b alho. 

O  obje tivo  c e n t r al  d a  p e s q uis a  e r a ,  e n t ão ,  c a r ac t e riza r  e  di sc u ti r  e s t e

novo  m o m e n to  his tó rico  do  t r a b alho  b a n c á rio,  explicit a n do  s u a s

p rofun d a s  t r a n sfo r m a çõ e s  r e c e n t e s .  Loc aliza mos  hi s to ric a m e n t e  nos so

obje to  d e  e s t u do  no  con t exto  e m  q u e  já  t e ri a  sido  afe t a do  t a n to  p elo

p roc e s so  d e  fina nc ei rizaç ão  d a  e co no mi a 8  q u a n to,  m ais  r e c e n t e m e n t e ,

p elos  ef ei tos  d a  c rise  fina nc ei r a  m u n di al  iniciad a  e m  2 0 0 8,  a s si m  co mo,

no  pl a no  local,  p el a s  p ec ulia rid a d e s  polític a s  e  e conô mic as  do  c a so

b r a silei ro.  E m  e s p e ci al,  o  p e ríodo  pós- i m p eac h m e n t  d e  2 0 1 6  e  s u a

con s e q u ê n cia  p a r a  a  m u d a nç a  n a  a g e n d a  polí tica  q u e  t rouxe,  e n t r e  ou t ro s

fa to r e s ,  a  a p rovaç ão  d a  “r efo r m a  t r a b alhis t a”  e  d a  lei  q u e  flexibilizou  a s

t e r c ei rizaçõ es  e m  2 0 1 7.

N o  d e co r r e r  d e  noss a  inves tiga ç ão,  o  obje tivo e  o  p roble m a  iniciais  for a m

s e n do  lapid a dos  confor m e  novas  d e scob e r t a s  ia m  s e  a c u m ula n do  e  nova s

8  Ter mo  c u n h a do  po r  Ch es n ais  (200 5)  p a r a  d e sig n a r  a  s u p e rve niên cia  do  s e to r
fina n cei ro  aos  d e m ais  s e to r e s  d a  e co no mia,  to r n a n do-s e  o  c e n t ro  do  m o d elo  d e
a c u m ulaç ão  c api t alis t a .   
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con exões  d e  fa tos  sociais  a p a r e ci a m.  Logo  concluímos  q u e  h avia  a

n e c e s sid a d e  d e  s e  t r a t a r  os  t e m a s  do  s u r gi m e n to  d e  nova s  t e c nologias

digi t ais,  dos  m o d elos  d e  n e gócios  e m p r e s a ri ais  d e  b aixíssim a  u tilizaç ão

d e  m ã o  d e  ob r a,  d a s  for m a s  av a nç a d a s  d e  con t role  g e r e ncial,  d a

flexibilizaç ão  e  d a  individu alizaç ão  d a s  r el açõ es  d e  t r a b alho,  s e m  os  q u ais

s e ri a  impossível  explica r  o  t r a b alho  b a n c á rio  no  con t exto  q u e  p ropo mos.

M ais  q u e  isso,  h avia  u m  d e b a t e  r a dical  q u e  t r a n s p a s s ava  tod as  a s

obs e rvaçõe s  no  t r a b alho  d e  c a m po,  q u e  e r a  a  di sp u t a  d a  h e g e m o ni a  d a

n a r r a tiva  q u e  legi tim ava  a s  a çõ e s   dos  a to r e s  sociais.  Ess a  di sp u t a  d e

n a r r a tivas  s e  m os t ro u  e s t a r  n a  r aiz  dos  fa tos  obs e rv a dos  d u r a n t e  a

p e s q uis a  e  é  d e  m a t riz  ideológica,  opo n do  d u a s  visões  q u e  s e  r efle t e m  n a

d efe s a  d e  posições  dis tin t a s  sob r e  a s  r el ações  d e  t r a b alho.

N oss a  hipó t e s e  p rincip al  e r a  d e  q u e  u m  conjun to  d e  t r a n sfo r m a çõ es

p rofu n d a s  d e  b a s e  t ec nológica,  d e  p r e c a rizaç ão  e  d e  a to mizaç ão  do

t r a b alho  m a r c a ri a  u m  novo  m o m e n to  n a  t r aje tó ria  d a  c a t e go ri a  b a nc á ri a ,

a s si m  co mo  u m  novo  s ujei to  b a nc á rio.  Ess a  hipó t e s e  s u r giu  a  p a r ti r  d a s

obs e rvaçõe s  explo r a tó ri as  p r évias  e m  q u e  obs e rva mos  a  for t e  t e n d ê n cia  à

individu alizaç ão  (ou  a to mizaç ão)  d a s  r el açõ e s  d e  t r a b alho  e m  s u a s

dive r s a s  di m e n sõ e s  q u e  a c a b a m os  d e  r el acion ar.  Ela  con dicion a ri a  bo a

p a r t e  d a s  sig nificaçõ es  s u bje tivas  e  d a s  a ti t u d e s  obs e rva d a s

individu al m e n t e  no  co tidia no  do  t r a b alho.

A p e s q uis a  s e  inicia  co m  u m a  r evis ão  d e  p e s q uis a s  sociológica s  sob r e  o

t r a b alho  no  s e to r  b a nc á rio  no  Br asil,  d e s d e  os  p ri m ei ros  t extos

p u blica dos  n a  d é c a d a  d e  7 0  a t é  os  m ais  r e c e n t e s .  Pa r a  t al,  p e s q uis a mos

livros,  t e s e s ,  dis s e r t a çõ e s  e  p u blicaçõe s  do  s e to r  e  dos  sindica tos .  Es s a

r evisão  t eve  po r  obje tivo,  m ais  q u e  sim ples m e n t e  r e cons t r ui r  u m  ro t ei ro

his tó rico  do  t r a b alho  b a n c á rio  no  Br asil,  ide n tifica r  os  p rincip ais

m o m e n tos  d e  g r a n d e s  t r a n sfo r m a çõ es  po r  q u e  el e  t e ria  p a s s a do  e  já

t e s t a r  inicialm e n t e  a  hipó t e s e  d e  q u e  os  el e m e n tos  p r e s e n t e s  n a
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a t u alid a d e  p e r mi ti ri a m  dize r  q u e  u m  novo  m o m e n to  hi s tó rico  e s t á  s e n do

cons t r uído,  co m  c a r a c t e rís tica s  e  p e c ulia rid a d e s  dis tin tiva s.  

E m  s e g uid a,  u m a  c a r a c t e rizaç ão  do  t r a b alho  b a nc á rio  a t u al  e  a

ide n tificaç ão  dos  p rincip ais  ele m e n tos  q u e  o  d efine m.  Pa r a  e s s a  t a r efa

d e s c ri tiva,  u tiliza mos  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  di r e t a  e  e n t r evis t a s ,  u m

rol  d e  fe r r a m e n t a s  d e  p e s q uis a  q u e  s e  m o s t ro u  n ec e s s á r io  p a r a  q u e

cons e g uíss e mos  a b r a n g e r  u m a  a m pla  g a m a  d e  a to r e s  q u e  n ão  s e ri a m

a c e s s a dos  d e  ou t r a s  for m a s  ou,  e m  c e r tos  c a sos,  co m  a  p rofu n did a d e

n e c e s s á ri a .  Dur a n t e  a  obs e rvaç ão  p a r ticipa n t e ,  log r a m os  u m a  im e r s ão  n a

r e alida d e  co m  o  a p rofun d a m e n to  q u e  e s s a  m o d alid a d e  p e r mi t e.  N e s s a

fas e  d a  p e s q uis a,  a  obs e rv aç ão  dos  pos tos  d e  t r a b alho  foi  facili t a d a  p elo

fa to  do  p e s q uis a do r  s e r  t r a b alh a do r  b a n c á rio  e  t e r  a c e s so  aos  loc ais

n e c e s s á rios  à  inves tiga ç ão.  U m a  d e s c riç ão  r eflexiva  do  t r a b alho  d e

c a m po  co m  a  obs e rvaç ão  p a r ticip a n t e  foi  con t e m pl a d a  co m  u m  c a pí tulo

e s p e cífico. 

N a  obs e rvaç ão  p a r ticipa n t e ,  t ive mos  con t a to  co m  t r a b alh a do r e s  d e  u m a

á r e a  d e  a t e n di m e n to  d e  u m  b a nco  d e  g r a n d e  po r t e  po r  q u a t ro  a nos,  n a

c a pi t al  d e  S ão  Pa ulo.   Co mo  ve r e m os  a dia n t e,  a  obs e rvaç ão  p a r ticip a n t e

r e gis t rou  u m  dos  m aio r e s  p ro g r a m a s  d e  d e miss ão  volun t á ri a  d a  hi s tó ri a

d a q u ele  b a n co.  Pa r a  co m ple t á-la,  e m  dois  m o m e n tos  u tiliza mos  a

obs e rvaç ão  di r e t a ,  co m  a  finalida d e  d e  cole t a r  d e  d a dos  sob r e  o co tidi ano

d e  t r a b alho  e m  ou t r a s  t r ê s  á r e a s  d a  e m p r e s a:  a d minis t r a tiva,  d e  s u po r t e

op e r a cion al  e  e s c ri tó rio  digi t al,  já  q u e   o  con t e ú do  d a s  t a r ef a s  n a s

dive r s a s  á r e a s  dos  b a n cos  poss ui  c a r a c t e rís tic a s  p ró p ri a s.  Co m  e s s a s

obs e rvaçõe s  co m ple m e n t a r e s,  a b r a n g e m os  p r a tic a m e n t e  tod a s  a s

p rincipais  t a r ef a s  q u e  os  b a nc á rios  exec u t a m.  N e s s e s  locais  obs e rva dos

t r a b alh av a m  c e r c a  d e  4 0  b a n c á rios  d e  dive r sos  níveis  hi e r á r q uicos,  co mo

e s c ri t u r á rios,  a t e n d e n t e s ,  a s sis t e n t e s ,  g e r ê n cia  d e  con t a s  e

r el acion a m e n to  co m  o  clien t e,  g e r ê ncia  d e  a t e n dim e n to,  g e r ê ncia  d e

a g ê n cia,  g e r ê n cia  d e  d e p a r t a m e n to/s e tor,  a n alis t a s,  c aixas,  g e r ê n cia  d e
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s e rviços,  a l é m  d e  8  t e r c ei riza dos.  A m aio r  p a r t e  (ce rc a  d e  7 0%)  d e s s e s

t r a b alh a do r e s  tinh a  e n t r e  5  e  1 5  a nos  d e  t r a b alho  no  b a nco.  M a s  h avia m,

t a m b é m,  b a n c á rios  r e c é m-con t r a t a dos,  a s si m  co mo  ou t ro s  p róximos  d a

a pos e n t a do ri a  e  ou t ro s  q u e  s e  d e sliga r a m  d a  e m p r e s a  d u r a n t e  nos s a

p e s q uis a,  n a  oca si ão  dos  pla nos  d e  d e miss ão.  A obs e rvaç ão  s e  e s t e n d e u

e n t r e  os  a nos  d e  2 0 1 2  e  2 0 1 7,  co m  alg u n s  p e ríodos  d e  in t e rv alo.  O  início

d e  noss as  p e s q uis a s  co m  obs e rvaç ão  p a r ticipa n t e  oco r r e u  aind a  a n t e s ,

d u r a n t e  a  p e s q uis a  d e  m e s t r a do  e m  2 0 1 0,  e m  u m a  a g ê n cia  d e  va r ejo  do

m e s m o  b a nco. 

N o  d eco r r e r  d a  inves tig aç ão,  s e  fez  n e c es s á ri a  a  c a p t a ç ão  d a  p e rc e pç ão

s u bje tiva  dos  b a n c á rios  d e  ou t ro s  locais,  p a r a  co m p r e e n d e r mo s  d e  for m a

m ais  a b r a n g e n t e  s u a  r el aç ão  co m  a s  t r a n sfo r m a çõ e s  q u e  r e gi s t r áva m os.

Busc a m os,  e n t ão,  u m a  a bo r d a g e m  m ais  di r e t a  q u e  p u d e s s e  p rovoca r  a

m a nife s t a ç ão  sob r e  c e r to s  t e m a s  s u s ci t a dos  n a  ob s e rva ç ão.  Pa r a  isso,

for a m  r e aliza d a s  e n t r evis t a s  e  a plica dos  q u e s tion á rios  a  t r a b alh a do r e s

d os  p rincip ais  b a n cos  do  p aí s.  Re aliza mos  3 3  e n t r evis t a s

s e mies t r u t u r a d a s , e m  S ão  Pa ulo e  e m  Bra sília,  d a s  q u ai s  8  co m  di rig e n t e s

sindic ais,  4  di r e to r e s  d e  sindica to,  1 9  t r a b alh a do r e s  d e  6  b a ncos,  d e

á r e a s  dis tin t a s  e  va ria dos  níveis  hi e r á r q uicos  e  2  ex-m e m b ros  d e

cons elhos  e xec u tivos.  As ins ti t uições  p e s q uis a d a s  for a m:  os  dois  m aio r e s

b a n cos  p rivados  n acion ais:  I t a ú-U nib a nco  e  Banco  Br a d e sco,  a s  d u a s

m aio r e s  ins ti t uições  p ú blicas:  Banco  do  Br asil e  Caixa  Econô mic a  Fe d e r al

e  dois  b a n cos  e s t r a n g ei ros:  Banco  S a n t a n d e r  e  Citib a nk.  As  á r e a s  d e

t r a b alho  dos  p e s q uis a dos  n a s  e n t r evis t a s  for a m  dive r sifica d a s ,  p a r a  q u e

os  d a dos  n ão  fica ss e m  r e s t ri tos  ao  t r a b alho  e m  u m  tipo  ci rcu ns c ri to  d e

t r a b alho  nos  b a n cos.  E n t r evis t a m os  b a nc á rios  d e:  a g ê n cia  d e  va r ejo,

c e n t r al  d e  t ele a t e n di m e n to,  c e n t ro  d e  op e r a çõ e s,  m e s a  d e  inves ti m e n tos,

a g ê n cia  d e  al t a  r e n d a,  e s c ri tó rio  digi t al,  e m p r e s a  d e  s e g u ros  do

con glo m e r a do  do  b a nco,  d e p a r t a m e n to  ju rídico,  privat e  e  corporat e ,

di r e to ri a  exec u tiva,  d e p a r t a m e n to  d e  TI  e  ouvidori a.  As  funçõe s  d e s s e s

t r a b alh a do r e s  e n t r evis t a dos  t a m b é m  a b r a n g e u  u m a  g a m a  dive r sifica d a:
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e s c ri t u r á rio,  a t e n d e n t e ,  t el e a t e n d e n t e,  a s sis t e n t e,  a n alis t a ,  a s s e s so r

t é c nico,  a dvog a do,  op e r a dor,  g e r e n t e  d e  co n t a s ,  g e r e n t e  d e

inves ti m e n tos  d e  al t a  r e n d a,  g e r e n t e  d e  r el acion a m e n to  co m  clien t e s,

g e r e n t e  d e  s e tor,  g e r e n t e-g e r al .  As e n t r evis t a s  for a m  r e aliza d a s  e n t r e  os

a nos  d e  2 0 1 6  e  2 0 1 8.  

U m  e s t u do  d e  c a so  no  Banco  do  Bra sil t eve  a  d e dic aç ão  d e  u m  c a pí t ulo  à

p a r t e ,  q u a n do  p u d e m o s  r e gis t r a r  in  loco  o  novo  p roc e s so  d e

r e e s t r u t u r a ç ão  e m  c u r so  n e s s e  b a n co,  q u e  incluiu  u m  dos  m aio r e s  pl a nos

d e  d e miss ão  já  impla n t a dos.  Pa r a  c a p t u r a r  e s s e  m o m e n to,  al é m  d a

obs e rvaç ão,  t a m b é m  colh e mos  m ais  2 1  p e q u e nos  d e poim e n tos  a

dis t â nci a,  u tiliza n do  os  r ec u r sos  d e  co m u nic aç ão  dis po níveis  n a s  mídias

digi t ais,  q u e  possibilit a r a m  o  con t a to  co m  b a n c á rios  d e  localida d e s

dive r s a s  do  p aís,  a m plian do  a  á r e a  g eo g r áfica  d a  p e s q uis a  p a r a  al é m  dos

ce n t ro s  fina nc ei ros  m ais  impor t a n t e s ,  n a  oc asião  e m  q u e  p r e cis áva mos

ob t e r  p e r c e pçõ es  sob r e  t e m a s  po n t u ais  d e  for m a  m ais  a m pl a .

Adot a m os  a  e s t r a t é gi a  d e  ouvir  di rige n t e s  sindicais  d e  dive r s a s  filiaçõe s

polí tic a s,  a  fim  d e  ob t e r  u m  q u a d ro  m ais  co m ple to  d e  opiniões  e

s e n ti m e n tos,  e m  e s p e cial  p a r a  evi t a r  u m  viés   p rove nie n t e  d a

p ec ulia rid a d e  do  r el a tivo  alinh a m e n to  dos  p rincipais  sindica to s  d e

b a n c á rios  do  p aís  ao  gove r no  e n t r e  2 0 0 3  e  2 0 1 6,  int e ncion a n do  t r az e r

p a r a  a  p e s q uis a  u m  c e n á rio m ais  r ico  d e  dive r g ê n cia s  d e  opinião.

Os  q u e s tion á rios,  q u e  co m ple t a r a m  a  p e s q uis a ,  for a m  a plica dos  a  8 8

t r a b alh a do r e s  b a n c á rios  n a  cid a d e  d e  S ão  Pa ulo/SP.  Fo r a m  el a bo r a dos

dois  m o d elos:  u m  co m  t e m a s  co m u n s  aos  b a ncos  e  ou t ro  q u e  incluía

t e m a s  e s p e cíficos  r el acion a dos  ao  p roc e s so  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  do  Banco

do  Bra sil,  p a r a  os  t r a b alh a do r e s  d e s s e  b a nco.  Os  q u e s tion á rios

con tin h a m  p e r g u n t a s  a b e r t a s  e  fech a d a s  e  for a m  a plica dos  e n t r e  2 0 1 7  e

2 0 1 8.  
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O  p e rfil  dos  b a n c á rios  p e s q uis a dos  co m p r e e n d e u  3 6%  d e  b a nc á rios  d e

ida d e  e n t r e  2 6  e  3 5  a nos,  2 4%  e n t r e  3 6  e  4 5  a nos,  1 6%  e n t r e  4 6  e  5 5

a nos,  8%  a ci m a  d e  5 6  a nos  e  2 %  a b aixo  dos  2 5  a nos  d e  idad e.  Qu a n to  à

e scola rid a d e,  5 8%  poss uía m  alg u m  cu r so  d e  e s p e ci alizaç ão,  3 7%

pos s uía m  a p e n a s  a  g r a d u a ç ão  co m ple t a  e  5%  a p e n a s  o  e n sino  m é dio

co m ple to. N o  q u e  s e  r ef e r e  ao  t e m po  d e  b a nco,  1 0%  tinh a m  a t é  5  a nos  d e

t r a b alho  no  s e tor, 5 3% tin h a m  e n t r e  6  e  1 0  a nos,  1 4%  e n t r e  1 1  e  1 5  a nos,

1 3 %  e n t r e  1 6  e  2 0  a nos  e  1 0%  a ci m a  d e  2 1  a nos  d e  t r a b alho  e m  b a n cos.

Qu a n to  a os  c a r gos  q u e  oc u p av a m,  6 6%  e s t ava m  nos  p ri m ei ro s  e

s e g u n dos  níveis  d a  c a r r ei r a  co mo  e s c ri t u r á rios,  a t e n d e n t e s ,  a s sis t e n t e s

ou  s e m elh a n t e s ,  1 9%  ocu p ava m  c a r gos  d e  g e r ê n cia  m é dia  ou  afins,  1 0%

e r a m  ocu p a n t e s  d e  funçõe s  in t e r m e diá ri as  e  e s p e ci alizad a s ,  co mo

a n alis t a s  e  a s s e s so r e s  e  5%  ocu p av a m  c a r gos  d e  e s c alões  s u p e rio r e s,

co mo  g e r e n t e s-g e r ais  e  a ci m a.  Já  e m  r el aç ão  aos  loc ais  d e  t r a b alho,  4 0 %

e r a m  t r a b alh a do r e s  d e  a g ê n cia s  ou  c e n t r ai s  d e  a t e n di m e n to,  2 9 %

t r a b alh ava m  e m  d e p a r t a m e n tos ,  á r e a s  d e  s u po r t e  ou  a poio,  1 4%

t r a b alh ava m  e m  di r e to ri a s ,  7%  t r a b alh ava m  nos  s e to r e s  d e  t ec nologia  e

1 0 % e r a m  t r a b alh a do r e s  d e  ou t r a s  á r e a s  dos  b a n cos.

A a n álise  sociológica  dos  fa tos  obs e rva dos  e  dos  d a dos  colhidos  foi s e n do

r e alizad a  no  d e co r r e r  d a  p e s q uis a.  Opt a m os  p elo  di álogo  cons t a n t e  e n t r e

obs e rvaç ão  do  p e s q uis a dor,  d a dos  e m pí ricos  e  t eo ri a ,  po r  e n t e n d e r  q u e  a

din â mic a  d a  p e s q uis a  n ã o  s e  e n q u a d r a ri a  n a  s e p a r a ç ão  d e s s e s

m o m e n tos.  A  r evis ão  bibliog r áfica  dos  p rincip ai s  t e m a s  q u e  s u r gi r a m

d u r a n t e  a s  d e scob e r t a s  s e rvi r a m  p a r a  e m b a s a r  a  p ro ble m a tizaç ão  e  s u a

discus s ão.  Assim,  a  a p r e s e n t a ç ão  dos  dive r sos  e nfoqu e s  dos  a u to r e s

r evisa dos  oco r r e u  si m ul t a n e a m e n t e  à  a n ális e  d e  c a d a  u m  dos  el e m e n tos

ide n tifica dos  n a  obs e rv aç ão. 

E m  d e t e r min a dos  m o m e n tos  d a  p e s q uis a,  a p r e s e n t a m os  d a dos  sob r e  o

s e to r  b a n c á rio  e  fina nc ei ro  b r a silei ro,  s u a s  c a r ac t e rí s tica s  co m p a r a d a s  e

s u a s  p r incip ais  m u d a n ç a s  n a s  úl tim a s  d éc a d a s ,  co m  a  finalid a d e  d e
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co m p r e e n d e r  a s  con diçõe s  e m  q u e  a s  t r a n sfo r m a çõe s  do  t r a b alho  vê m

ocor r e n do.  Dados  sob r e  o  d e s e nvolvim e n to  t e c nológico  do  s e to r  t a m b é m

s ão  a p r e s e n t a dos  e  a n alis a dos,  p a r a  a  iden tificaç ão  d a  b a s e  m a t e ri al

sob r e  a  q u al  o  t r a b alho  b a nc á rio  s e  r e aliza  n a  a t u alid a d e.  Ess es  d a dos

for a m  ob tidos  e m  p u blicaçõ es  oficiais  d a  Fe d e r a ç ão  Bra silei r a  d e  Ba ncos

(FEBRABAN),  d a  Confe d e r a ç ão  N a cion al  dos  Tra b alh a do r e s  do  Ra m o

Fin a nc ei ro  (CONTRAF),  a s si m  co mo  dos  p rincipais  sindica tos  d a

c a t e go ri a  b a nc á ri a  do  p aís  e  do  De p a r t a m e n to  In t e r sindic al  d e

Es t a tís tic a s  e  Es t u dos  Socioeconô micos  (DIEESE).

Pa r a  o  p ro pósi to  d e s t a  p e s q uis a,  faz-s e  n e c e ss á ri a  a  u tilizaç ão  d e

c a t e go ri a s  r el acion a d a s  t a n to  à  con t ex t u alizaç ão  do  “ca pi t alis mo  flexível”

q u a n to  à  s u a  co m p r e e n s ão.  U tiliza mos  o  conc ei to  d e  “ca pi t alis mo

flexível”  co mo  o  r e gi m e  d e  a c u m ulaç ão  c a pi t alis t a  d e no min a do  po r

H a rvey  (200 8)  d e  “ac u m ulaç ão  flexível" e m  q u e  o  c a pi t al  p a s s a  a  g a n h a r

m ais  libe r d a d e  p a r a  s u a  r e p ro d uç ão.  Tra t a-s e  d e  u m  r e gi m e  s u r gido  e m

r e a ç ão  à  c ris e  c a pi t alis t a  do  final  d a  d é c a d a  d e  6 0  e  início  dos  a nos  7 0,

e m  q u e  a s  t axas  d e  a c u m ul aç ão  d e  c a pi t al  h avia m  e n t r a do  e m  d e clínio.  A

q u e d a  n a s  t axas  d e  luc ro  - a t r ibuíd a  a os  cu s to s  d a  r e g ula m e n t a ç ão  (ou

"re g ulaç ão")  p ro movida  p elos  m o d elos  d e  Es t a do  d e  b e m-e s t a r  social,

q u e  fixava m  di r ei tos  sociais  e  no r m a tizava m  a s  r el ações  d e  t r a b alho  –

a m pliou  a s  d e m a n d a s  (p rincip al m e n t e  dos  s e to r e s  e m p r e s a ri ais)  po r

flexibilizaçõ es  n a  r e g ula m e n t aç ão  d a s  e co no mi as .   

M a s  e s s a s  d e m a n d a s  po r  flexibilizaçõe s  (ou  d e s r e g ula m e n t a çõ e s)  n ão  s e

r e s u m e m  à  libe r d a d e  p a r a  os  fluxos  in t e r n a cion ais  d e  c a pi t al  ou  d e

m e r c a do ria s  e  à  dimin uiç ão  do  Es t a do,  m a s  t a m b é m  s e  r efe r e m

int e r n a m e n t e  aos  p roc e s sos  p rod u tivos  e  à s  r el açõe s  d e  t r a b alho:

[…]  s e  a p oia  n a  flexibilida d e  dos  p r oc e ssos  d e  t r a b alho,  dos
m e r c a do s  d e  t r a b alho,  dos  p r o d u tos  e  p a d rõ es  d e  con s u mo.
Ca r ac t e riza-s e  p elo  s u r gi m e n to  d e  s e to r e s  d e  p r o d uç ão
in t ei r a m e n t e  novos,  novas  m a n ei r a s  d e  for n e ci m e n to  d e  s e rviços
fina n cei ros,  novos  m e r c a do s  e ,  so b r e t u do,  t axa s  al t a m e n t e
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int e n sifica d a s  d e  inovaç ão  co m e r cial,  t e c nológica  e
o r g a nizacion al (HARVEY, 2 0 0 8,  p .1 4 0).  

A  a c u m ulaç ão  flexível  al m eja,  co mo  fa to r  e s t r a t é gico  p a r a  a

sob r evivê ncia  d a s  e m p r e s a s ,  a  r e d u ç ão  dos  c us to s  dos  fa to r e s  d e

p ro d uç ão  e  dos  p roc e s sos  e  é  n e s s e  nível  q u e  s e  e n con t r a  s u a  r el aç ão

di r e t a  co m  a s  c a r a c t e rís tica s  do  t r a b alho sob  e s s e  r e gi m e.  

Out ro  conc ei to  impor t a n t e  p a r a  e s t a  p e s q uis a  é  o  d a  “fina nc ei rizaç ão  d a

econo mia”,  sis t e m a tiza do  po r  Ch es n ais  (2005).  N a s  úl tim a s  t r ê s  d é c a d a s ,

e m  todo  o  m u n do  c a pi t alis t a ,  o  r e gi m e  d e  a c u m ulaç ão  t e ri a  p a s s a do  a  s e

ce n t r a r  n a  e sfe r a  fina nc ei r a .  A  “fina nc ei rizaç ão”  r efe r e-s e  à  exp a n s ão

s e m  p r e c e d e n t e s  dos  m e r c a dos  fina nc ei ros  int e r n a cion ais,  a t u alm e n t e

do min a dos  p elo  c a pi t al  p riva do,  conc e n t r a do  e  c e n t r alizado,  s u s t e n t a do

n a s  polí tic as  e conô mic as  d e  d e s r e g ul a m e n t a ç ão  e  libe r alizaç ão. 

Es s a  c e n t r alid a d e  do  s e to r  fina nc ei ro  ficou  m ais  evide n t e  n a  c ris e

econô mic a  in t e r n a cion al  d e  2 0 0 8,  iniciad a  no  in t e rio r  do  p ró p rio  sis t e m a

fina nc ei ro,  co m  a  d e r roc a d a  do  valo r  d a s  op e r a çõ e s  co m  d e riva tivos  d e

g r a n d e s  ins ti t uiçõe s,  e m  u m a  r e a ç ão  e m  c a d eia  a c e n t u a d a  p elo

e n t r el aç a m e n to  e  in t e r d e p e n d ê n cia  e n t r e  os  a g e n t e s  e conô micos  d e

econo mias  in t e r n a cion aliza d a s .  Pa r a  M ézs á ros  (200 9),  o  cola pso  do

sis t e m a  fina nc ei ro  n ão  t e ri a  sido  a  c a u s a ,  m a s  u m  r eflexo  d e  u m a  c ris e

e s t r u t u r al  do  c a pi t al  e m  u m  sis t e m a  c a pi t alis t a  e m  q u e  c rise s  s e ri a m

e n d ê mic as  e  p e r m a n e n t e s.  As  con t r a dições  in t rín s e c a s  no  m o d elo  d e

a c u m ulaç ão  c a pi t alis t a  no  q u e  t a n g e  à  t axa  d e  luc ro  e  à  e s t r u t u r a  d e

c a pi t al  fixo  s e ri a m  a  c a u s a  d e  c ris e s  cíclica s.  As r e a çõ e s  d a  m aior  p a r t e

dos  gove r nos,  n a  t e n t a tiva  d e  s alva r  ou  p ro t e g e r  s e u s  sis t e m a s

fina nc ei ros  e  r e e s t a b el ec e r  a  confianç a  no  funcion a m e n to  d a s

ins ti t uições  e conô mic as,  for a m  m a r c a d a s  p el a  aju d a  fina nc ei r a  aos

b a ncos  e  p elo  d e no min a do  “rigo r  fiscal”  po r  p a r t e  dos  gove r nos.  Ess a s
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a çõ es ,  nos  p aí s e s  m ais  afe t a dos,  r e s t rin gi r a m  o  alc a nc e  dos  ins ti t u tos  d e

p ro t e ç ão  sociais  e  t ro uxe r a m  co mo  cons e q u ê ncia  a u m e n to  do

d e s e m p r e go  e  dive r s a s  limit açõ es  à s  g a r a n tia s  sociais  e  t r a b alhis t a s.  

N o  Br asil,  d u r a n t e  a  c rise  d e  2 0 0 8,  a s sis tiu-s e  inicialm e n t e  a  u m  p e ríodo

d e  m e no r  t u r b ulê ncia  e co nô mic a  e m  co m p a r a ç ão  aos  p aí s e s  c a pi t alis t a s

c e n t r ai s,  m ui to  po r  con t a  d e  polític a s  q u e  p ro t e g e r a m  o  nível  d e

e m p r e go.  Após  2 0 1 3,  os  a nos  q u e  s e g ui r a m  t ro uxe r a m  u m  c e n á rio  d e

fracos  e  d e c r e sc e n t e s  índice s  d e  c r e s ci m e n to  econô mico  q u e  cul min a r a m

e m  u m  longo  p e ríodo  d e  r e c e s s ão  e co nô mic a  e m  p a r al elo  a  u m  a u m e n to

d a s  t axas  d e  inflaç ão,  q u e  af e tou  a  a r r e c a d a ç ão  e  a  c a p a cid a d e  d e

inves tim e n to  do  gove r no.  Um a  c rise  polític a  e nf r a q u e c e u  o  q u e  s e ri a  o

q u a r to  gove r no  do  Pa r tido  dos  Tra b alh a do r e s  e  d e u  a s  con dições  p a r a  a

a r t icul aç ão  p a rl a m e n t a r  q u e  a p rovou  o  i m p eac h m e n t  d a  p r e sid e n t e ,  co m

a poio  d e  s e to r e s  d a  socied a d e  civil  e  jus tifica do  po r  m a nife s t açõe s  d e

r u a ,  so b  a c u s a ç ão  d e  c ri m e  d e  r e s po ns a bilida d e.  Es s a  m e s m a  a r t icul aç ão

polí tic a  n o  Con g r e s so  N a cion al  inve r t e u  a  a g e n d a  social ,  a p rova n do,  e m

e s p e cial,  u m a  “r efo r m a  t r a b alhis t a”  q u e,  ao  al t e r a r  m ais  d e  c e m  ite n s  d a

legislaç ão  t r a b alhis t a ,  ins ti t ucion alizou  for m a s  flexibilizad a s  d e

con t r a t a ç ão  do  t r a b alho  e  u m a  lei  q u e  p e r mitiu  a  t e r c ei rizaç ão  d e

a tivida d e s-fim, d e n t r e  ou t r a s .

N o  in t e rio r  do  sis t e m a  fina nc ei ro  n a cion al,  o  s e to r  b a n c á rio  co r t a  cu s to s

op e r a cion ais  e  a u m e n t a  os  níveis  d a s  m e t a s  d e  d e s e m p e n ho  e s p e r a d a s,

co m  obje tivo  d e  inc r e m e n t a r  s u a  t axa  d e  eficiê ncia 9.  Pa r al ela m e n t e,  o

s e to r  ava nç a  e m  p roje tos  d e  ro bo tizaç ão,  in t eligê ncia  a r tificial  e

t ec nologia  digi t al  q u e  vão  s u bs ti t ui r  g r a n d e  p a r t e  d a  m ã o  d e  ob r a  a n t e s

u tilizad a .

9  A t ax a  d e  eficiênci a  é  m e did a  e m  u m a  funç ão  m a t e m á tica  q u e  c alcula  a  luc r a tivid ad e  
po r  funcion á rio. 
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1   A  obs e rv aç ão  p a r t icip a n t e  no  co tidia no  do  t r a b alho

b a n c á rio: m é to do  e  p r á tic a

A  obs e rvaç ão  p a r t icip a n t e  foi  u m a  t éc nica  c e n t r al  n a  e s t r a t é gi a  d e s t a

p e s q uis a.  In s pi r a m o -no s  no  t r a b alho  d e s e nvolvido  po r  Bur a woy  e m  s u a s

p e s q uis a s  d e  obs e rvaç ão  p a r t icip a n t e  sob r e  o  t r a b alho  op e r á rio  nos

Es t a dos  U nidos,  Zâ m bia,  H u n g ri a  e  Rússia.  E m  s u a  p e s q uis a  e t no g r áfica,

Bur a woy  inves tiga  a s  r el açõe s  sociais  d e  t r a b alho  -  e  no  t r a b alho  -  n a

p ro d uç ão  ind us t ri al  n e s s e s  p aí s e s  d e  dife r e n t e s  t r a dições,  c a pi t alis t a s  e

socialis t a s,  e  e ncon t r a  a s p e c tos  co m u n s  e  di s tin tivos  d e s s e s  r e gi m es  d e

p ro d uç ão.  Ele  d e no mino u  s e u  m é todo  inves tig a tivo  d e  e x t e n d e d  cas e

m e t ho d  ou  “m é todo  do  (es t u do  d e)  c a so  a m plia do”  ou  “e s t e n dido”.  O

m é to do  s e  d e s e nvolve u  e m  dois  con t extos:  o  d a  Ant ropologia  Social  d a

Gr ã-Bre t a n h a ,  d e  t r a diç ão  q u e  r e m e t e  aos  a n t ro pólogos  sociais  b ri t â nicos

q u e  e m p r e e n dia m  e t no g r afias  p rincip al m e n t e  n a  África,  p e s q uis a n do  vilas

e  m eios  u r b a nos.  Pa r a  e s t u d a r  a  r e alida d e  d e  cid a d e s  m aio r e s ,

p roc u r av a m  d e s e nvolve r  c a sos  si t u a cion ais  q u e  forn e c e s s e m  ele m e n tos

p a r a  a  co m p r e e n s ão  d e  co m u nid a d e s  m ais  a m pla s.  O  ou t ro  con t exto  é  o

do  d e b a t e  co m  a  e t nog r afia  no r t e-a m e ric a n a,  q u e  u tilizava  o  m é to do  d a

“grou n d e d  t h eory ” ou  t eo ri a  a nco r a d a ,  co m u m  n a  mic rossociologia,  co mo

a  d e  Goffma n,  q u e  r ej ei t a  os  e s q u e m a s  t eó ricos  a m plos  e  r e gis t r a  a s

mic ro in t e r a çõ e s  sociais  e m  con t ex tos  e s p ecíficos.  Pa r a  Bur a woy,  e s s e

m é to do  s e ri a  ins uficien t e  p a r a  explica r  a s  r el açõ es  d e  t r a b alho,  po r  n ão

inclui r  os  con t ex tos  his tó rico-soci ais  d e  alc a nc e  m ais  significa tivo .  O

significa do  do  a dje tivo  “es t e n dido”  ou  “a m pliado”  consis ti r ia  jus t a m e n t e

n e s s a  ob t e nç ão  d a  exp e ri ê ncia  no  mic roe s p a ço  (u m  e s t u do  d e  c a so)  q u e

s eja  a m pliável  p a r a  a  co m p r e e n s ão  do  m a c ro  (u m  conjun to  d e  r el açõ e s

sociais  p r e s e n t e s  n a  socie d a d e).
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Bur a woy  d e s e nvolveu  o  m é to do  do  e s t u do  d e  c a so  a m pliado  p a r a  e s t u d a r

a s  si t u a çõe s  no  t e m po  e  no  e s p aço  dos  indivíduos  d u r a n t e  u m  p e ríodo

e s t e n dido.  N e s s e  m é todo,  o  p e s q uis a do r  p e r m a n e c e  po r  longos  p e ríodos

d e  t e m po  ime r so  e m  u m a  r e alid a d e  e s p e cífica  e m  q u e  e s t á  in t e r e s s a do . O

q u e  dife r e n cia  o  e s t u do  d e  c a so  a m plia do  d a  e t no g r afia  t r a dicion al,

d e n t r e  ou t r a s  di m e n sõ e s,  é  a  a m pliaç ão  do  mic ro  ao  m a c ro,  u m a  vez  q u e

o in t e r e s s e  do  p e s q uis a do r  e s t á  n a  for m a  co mo  a s  forç as-m a c ro  m o d ela m

a s  si t u açõ e s-mic ro,  o  q u e  pod e  s e r  m elho r  co m p r e e n dido  no  con t a to

di r e to  co m  a  r e alid a d e  d e s s e s  indivíduos .  O  t e r m o  “a m plia do”  d e riva  d e

q u a t ro  g r a n d e s  “a m pliações”  q u e  o  m é to do  p ro põ e .  A p rim ei r a  d el a s  é  a

do  c a m po  d a  p e s q uis a,  no  m o m e n to  e m  q u e  o  p e s q uis a do r  vai  a t é  os

locais  on d e  e s t ão  os  indivíduos  a  fim  d e  e s t u d a r  a  r e alid a d e.  A s e g u n d a  é

a  ex t e ns ão  d a  p e s q uis a  no  d eco r r e r  do  t e m po,  no  m e s m o  local,

a b r a n g e n do  vá rios  con t extos  t e m po r ai s  dis tin tos  q u e  pod e m  t r az e r

al t e r a çõe s  n a  r e alid a d e  obs e rva d a  p ela  influê ncia  d e  fa to r e s  ext e r nos .  A

t e r c ei r a  d el a s  é  a  a m pliaç ão  d a  a n álise  do  mic ro  a  p a r ti r  do  m a c ro,  ou

s ej a,  a  u tilizaç ão  d e  u m  m o d elo  e s t r u t u r al  explica tivo  q u e  t r a d uz  a s

r el ações  obs e rva d a s.  E  a  q u a r t a  a m pliaç ão  é  no  c a min ho  opos to,  ou  s ej a,

r efe r e-s e  à  a n álise  a  p a r ti r  d a s  obs e rvações ,  co m  a s  q u ais  r e co ns t ro e m-s e

a s  t eo ria s  p r e exis t e n t e s,  exp a n din do-a s  t a m b é m .  Co mo  ve r e m os  a dia n t e ,

Bur a woy  r ej ei t a  a  idei a  d a  ida  a  c a m po  s e m  u m a  t eo ri a  p r e exis t e n t e  e  d a

con s t r u ç ão  d a  t eo ria  a  p a r ti r  d a  obs e rvaç ão. 

A possibilida d e  ou  n ão  d a  g e n e r alizaç ão  d a s  obs e rvações ,  a s si m  co mo  a

m a n ei r a  co mo  s e  co m p r e e n d e  os  d a dos  e m pí ricos  e m  s u a  a n ális e,  s ão

q u e s tõ e s  fund a m e n t ais  q u e  coloc a m  e m  ri sco  o  rigo r  d a s  p e s q uis a s

q u ali t a tiva s  e m  ciênci as  h u m a n a s.  N a  r eflexão  m e todológica  d e  noss a

p e s q uis a  n ã o  s e ri a  pos sível  d eixa r  d e  e nf r e n t a r  e s s a  q u e s t ão.  N e m  tod a s

a s  obs e rv açõ e s  e m  u m  e s t u do  d e  c a so  s ão  exp a n síveis  p a r a  u m a  r e alida d e

m ais  a m pla.  H á  p e c ulia rid a d e s ,  sing ula rid a d e s  e  con t extos  e s p e cíficos

q u e  p r e cis a m  s e r  d e t e c t a dos  p a r a  q u e  n ão  s e  inco r r a  no  e q uívoco  d e  u m a

g e n e r alizaç ão  imp ró p ri a.  Por  ou t ro  lado,  o  m é todo  d e  Bur a woy  d e  c e r t a
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for m a  s e  opõe  à  ideia  d e  q u e  s e ri a m  impossíveis  q u ais q u e r  a m pliações

p a r a  u m a  di m e n s ão  m aio r  d a s  obs e rvaçõ es  r e alizad a s  e m  u m a  r e alida d e

e s p e cífica.  Isso  po r q u e  el e  e n t e n d e  q u e  a  r e alid a d e  d a  mic ro  dim e n s ão

r efle ti ria  u m  p roc e s so  m aio r  q u e  s e ri a  p a s sível d e  s e r  a p r e e n dido. 

Pa r a  alc a nç a r  s e us  obje tivos,  o  m é to do  d e  Bur a woy  faz  u so  d e  u m a

obs e rvaç ão  p a r ticip a n t e  q u e  b u sc a  co m p r e e n d e r  co mo  a s  forç as  m a c ro

m o d el a m  a s  si t u açõ es  mic ro,  co mo,  po r  exe m plo,  a o  r el acion a r  a s

obs e rvaçõe s  a os  “proce s sos  soci ais”  e  à s  “forç a s  soci ais”  p r e s e n t e s  n a

socie d a d e .  A t éc nica  d a  obs e rvaç ão  p a r ticip a n t e ,  e n q u a n to  fe r r a m e n t a  d e

cole t a  d e  d a dos,  po d e  s e r  con d uzida  t a n to  e m  u m a  m o d ela g e m  r eflexiva,

r e p r e s e n t a d a  p elo  m é todo  do  e s t u do  d e  c a so  a m pliado,  q u a n to  e m  u m a

m o d el ag e m  posi tivis t a ,  e m  q u e  s e ri a  u tilizad a  n a  “t eo ri a  a n co r a d a”.

As  t éc nica s  d e  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e  po d e m  s e r  co n d uzid a s
t a n to  p elo  m é to do  r eflexivo  co mo  p elo  posi tivo.  A  obs e rv aç ão
p a r ticip a n t e ,  con d uzid a  d e  aco r do  co m  p rincípios  posi tivos,  to r n a-
s e  t eo ri a  a n co r a d a.(...)  Aqui  a  t eo ri a  é  o  r e s ul t a do  e  n ão  a
p r eco n dição  d a  p e s q uis a .  (...)  N a  t eo ri a  a n co r a d a,  p a r a  c ria r
confianç a ,  a n alis a-s e,  codifica-s e  a s  no t a s  d e  c a m po  e m
ca t e go ri a s.  Isso  c ri a  p r e s sõ e s  p a r a  s u s p e n d e r-s e  o  con t exto  p a r a
faze r  c a sos  co m p a r áv eis.  E,  p a r a  e s t a b el ec e r  a  r e p r e s e n t a tivid a d e
d e  s e u s  r e s ul t a dos,  os  e t nó g r afos  p r ocu r a m  m aximiza r  a s
vari açõ es  d e n t r o  do  c a m p o  p ela  con s t a n t e  co m p a r aç ão,
p roc u r a n do  po r  c a sos  ex t r e m o s  no  q u e  é  ch a m a d o  d e  p r ova
t eó rica  (BURAWOY, 2 0 0 9,  p .6 4-6 5,  t r a d u ç ão  do  a u to r).

Pa r a  Bur a woy  (200 9),  a  ciê ncia  r eflexiva  e s t á  p a r a  o  m é todo  d e  c a so

e s t e n dido  co mo  a  ciência  posi tivis t a  e s t á  p a r a  a  p e s q uis a  s urv ey .  A

p e s q uis a  s urv ey  r e aliza  a  inves tig aç ão  co m  a s  s e g uin t e s  b a s e s:  cole t a  d e

d a dos  po r  e s tí m ulo-r e s pos t a ,  co mo  a  fe r r a m e n t a  d a  e n t r evis t a;

p a d ro nizaç ão  p a r a  q u e  h aj a  confianç a  no  m é to do;  e s t a bilizaç ão  d a s

con dições  p a r a  q u e  s ej a  r e p ro d uzível;  e  n a  p rova  d a  po p ulaç ão  p a r a  q u e

s e  t e n h a  r e p r e s e n t a tivida d e.  Ao con t r á r io  d a  ciê nci a  r eflexiva,  n a  ciência

posi tivis t a  os  m é todos  d e  p e s q uis a  “s urv ey ”  b u s c a m  p a d rõ e s  d e  r e s pos t a
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ou  d e  co m po r t a m e n to  q u e  pos s a m  s e r  t a b ula dos  e  clas sificados  confor m e

s u a s  dife r e n ç a s  ou  s e m elh a n ç a s .  N e s s a  t r a dição  cien tífica,  a s  hipó t e s e s

p r évias  s ão  coloca d a s  à  p rova  e  a  t eo ria  é  ou  n ão  co r ro bo r a d a  p elos

d a dos  cole t a dos  n a s  dive r s a s  t é c nicas  u tilizad a s  n a  p e s q uis a  sob

d e t e r min a d a s  con dições  con t rol ad a s.

Já  o  m é to do  d e  c a so  a m pliado  no  con t exto  d a  sociologia  r eflexiva  e s t a ri a

alice r ç a do  e m  q u a t ro  po n tos:  “in t e rve nç ão”,  “p roc es so”,  “es t r u t u r a ç ão”  e

“r econs t r uç ão”.  A “in t e rve nç ão”  t e m  o  s e n tido  d e  in t e r s u bje tivida d e  do

obs e rva dor,  q u e  convive  e  p a r ticip a  co m  os  d e m ais  indivíduos  q u e  e s t ão

ins e ridos  no  co tidi ano  d a  r e alida d e  e s t u d a d a.  Devido  à  ins e r ç ão,  o

p e s q uis a do r  d e  c e r t a  for m a  in t e rfe r e  n a  r e alid a d e  e  po r  el a  é

influe nciado,  e m  u m  p roc e s so  d e  in t e rve nç ão  m ú t u a  socialm e n t e

inevit ável,  q u e  to r n a  o  p e s q uis a do r  “es t e n dido  a  p a r ticip a n t e”,  m a s  u m

p a r t icip a n t e  co m  a  in t e ncion alida d e  d e  a tin gi r  os  obje tivos  d e  s u a

inves tig aç ão .  O  “p roc es so”  d eve  conside r a r  a  exp e ri ê nci a  e  o

con h e ci m e n to  e m  u m  fluxo con tín uo  d e  t e m po  e  e s p a ço,  cuja  a n álise  d eve

in t e r p r e t a r  o  “con h e ci m e n to  si t u acion al” po r  m eio  d e  s u a  a g r e g a ç ão  a  u m

p roc e s so  social.  A  “es t r u t u r a ç ão”  conside r a  a s  “fo rç a s  sociais”

d eco r r e n t e s  dos  “p roc e ssos  sociais”  q u e  con dicion a m  a  r e alida d e  e m

e s t u do.  E,  po r  fim,  a  “r eco ns t r uç ão”  d a  t eo ri a  p rio riza  a  si t u aç ão  social

sob r e  a  individu al.  N o  e s t u do  d e  c a so  a m plia do ,  o  p e s q uis a do r  vai  a

c a m po  co m  u m a  t eo ri a  p r évia  q u e  o  p e r mi t e  inicia r  a  obs e rvaç ão,  e  q u e,

d u r a n t e  o  p roc e s so  d e  p e s q uis a,  s e r á  r e co ns t r uíd a  a  p a r ti r  dos  d a dos

ob tidos.  
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Tabela  1  - Relaç ão  e n t r e  m o d elo d e  ciê nci a  e  m é to do  d e  p e s q uis a

Ciê ncia  posi tivis t a Ciência  Reflexiva

P rincípios
posi tivis t a s

M é to dos
d e

p e s q uis a
s urv e y

Efeitos  d e
con t ex to

P rincípio
s

r eflexivos

M é todo  d e
c a so

a m plia do

Efei tos
d e  pod e r

Re a tivida d e
Es tí m ulo/

r e s pos t a
E n t r evis t a

In t e rve n ç ã
o

Es t e n d e n do
o ob s e rva do r

p a r a
p a r ticip a n t e

Do min aç ão

Confianç a
Pad ro nizaç

ão
Res po n d e n t

e
P roce sso

Es t e n d e n do
obs e rv açõ es
co m  o p a s s a r

do  t e m p o  e
do  e s p aço

Silencia n do

Re plicabilid ad e
Es t a bilizaç ã

o d e
co n dições

Ca m po
Es t r u t u r a ç

ão

Exte n s ão  do
p roc es so

p a r a  forç a s

Obje tificaç
ão

Re p r e s e n t a tivi
d a d e

Prova  d a
po p ulaç ão

Si t u aç ão
Reco n s t r u ç

ão
Ampliaç ão
d a  t eo ri a

No r m alizaç
ão

Fon t e:  Bu r a woy (200 9,  p .  6 3,  t r a d u ç ão  p ró p ri a ).

Elabo r a ç ão: p ró p ri a.

A  r e co ns t r u ç ão  t eó rica  e m p r e e n did a  po r  Bur a woy  co m p r e e n d e u  a

for m ulaç ão  d e  u m a  tipologia  q u e  a m plia  o  m o d elo  d e  r e gi m e  fab ril  a  q u e

s e  r efe r e  a  t r a diç ão  d a  t eo ri a  m a rxis t a ,  a t u aliza n do-o  p a r a  inclui r  novos

m o d elos  q u e  for a m  s e n do  d e s e nvolvidos  no  d e co r r e r  do  av a nço  c a pi t alis t a

e  p a r a  ide n tifica r  a s  dife r e nç as  e n t r e  r e gi m e s.  Os  el e m e n tos  q u e

dis ting ui ria m  os  r e gi m e s  s ão  o  t ipo  d e  co m p e tiç ão  e n t r e  a s  e m p r e s a s ,  q u e

po d e  s e r  limi t a d a  ou  a n á r q uic a;  o  g r a u  d e  s e p a r a ç ão  e n t r e  os

t r a b alh a do r e s  e  os  m eios  d e  p rod uç ão;  o  nível  d e  s u bs u n ç ão  do  t r a b alho

(for m al  ou  r e al);  a  in t e rve nç ão  e s t a t al  in t e r n a  ou  ext e r n a  à  fáb ric a;  e  a

ofe r t a  a b u n d a n t e  ou  e s c a s s a  d a  forç a  d e  t r a b alho  no  m e r c a do  d e

t r a b alho.  A p a r ti r  d a  co m bin aç ão  d e s s e s  el e m e n tos,  c a r a c t e riza m-s e  a s

dife r e n t e s  m o d alid a d e s  d e  e m p r e s a  ind us t ri al:  p a t e r n alis t a ,  p a t ri a r c al,

e s t a do-e m p r e s a ,  q u e  tinh a m  e m  co m u m  o  d e s po tis mo,  e m  dive r sos  níveis

e  for m a s .  N a  c a r a c t e rizaç ão  dos  r e gi m e s  fab ris  a  p a r ti r  do  m é to do  d e
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e s t u do  d e  c a so  a m pliado,  Bu r a woy  (200 9)  inves tig a  a  co m bin a ç ão  e n t r e

a s  for m a s  d e  d e s po tis mo  e  d e  h e g e m o nia.  A h e g e mo nia  s e ri a  con q uis t a d a

p elos  ins t r u m e n tos  d e  co ns t r u ç ão  d e  cons e n ti m e n to 1 0  q u e ,  no  in t e rio r  d a s

e m p r e s a s ,  a t u a m  n a  s u bje tivida d e  dos  t r a b alh a do r es ,  con q uis t a n do  s u a

a d e s ão  a os  in t e r e s s e s  d e  a u m e n to  do  luc ro  e  aos  valo r e s  ideológicos  d a

cla s s e  b u r g u e s a .  Bu r a woy  t a m b é m  ide n tifica  d u a s  for m a s  d e  in t e rve nç ão

e s t a t al  q u e  in t e r ro m p e m  a  ligaç ão  e n t r e  a  r e p ro d u ç ão  d a  forç a  d e

t r a b alho  e  o  t r a b alho  e m  si e  limi t a m  a  d e p e n d ê ncia  dos  t r a b alh a do r e s  d a

ven d a  d e  s u a  forç a  d e  t r a b alho:  a  r e g ulaç ão  e s t a t al  d a s  r el açõe s  d e

t r a b alho  e  a  legislaç ão  p r evide nciá ria .  A “cons t r uç ão  do  cons e n ti m e n to”

pos sibili t a  q u e  a s  e m p r e s a s  s u b s ti t u a m  a  co e r ç ão  t r a dicion al  e  d e s pó tic a

p elo cons e n ti m e n to.

N e s s e  m é todo,  a  impo r t â ncia  d a  t eo ri a  sociológica  n ão  e s t á  so m e n t e  n a

a n álise  dos  d a dos  cole t a dos.  Ela  p e r m eia  to d a  a  inves tig aç ão:  é  r e q uisi to

do  t r a b alho  d e  c a m po,  q u e  s el ecion a  d a dos  e  di r ecion a  a  e s t r a t é gi a,  ao

m e s m o  t e m po  e m  q u e  é  influe ncia d a  p el a s  obs e rv açõ es  e  d ev e  s e r

r e con s t r uíd a  p a r a  d a r  con t a  d e  explica r  os  fa tos  sociais  obs e rva dos.  M ais

q u e  isso,  co mo  diss e  Bour dieu  ao  p rocu r a r  explica r  a  r eflexivida d e  n a

ciência  social:  “os  p rincípios  explica tivos  d a  r e alid a d e  obs e rv a d a  n ão

e s t ão  no  local d a  obs e rvaç ão” (BOURDIEU; WACQUANT, 2 0 0 5,  p .21 5).

N a  obs e rvaç ão  p a r ticip a n t e ,  o  obs e rva do r  é ,  ao  m e s m o  t e m po,  s ujei to  e

p a r t e  do  obje to  d a  p e s q uis a.  U m a  vez  q u e  é  impossível  u m

dis t a n cia m e n to  a b solu to  e n t r e  s ujei to  e  obje to,  h á  u m a  g r a n d e

p r e oc u p aç ão  e m  r el aç ão  à  s u bje tivid a d e  dos  d a dos  cole t a dos,  confor m e

explica m  Jaccou d  e  M ay e r  (201 0).  N os  p a r e c e  r e al m e n t e  inevit ável  a

oco r r ê n cia  d e  vies e s  d e co r r e n t e s  d a  posiç ão  d e  p e r t e n ci m e n to  do

p e s q uis a do r  ao  p ró p rio  obje to  p e s q uis a do.  De  fa to,  n ão  h á  possibilida d e

1 0  Bur aw oy,  e m  M a n ufac toring  Cons e n t  (198 2)  d e s e nvolve  a  ideia  d e  q u e,  co m  m e no s
e s p a ço  p a r a  a  co e r ç ão  d e  n a t u r eza  eco nô mica  (ago r a  limit a d a  p el a  r e g ula m e n t aç ão  d e
di r ei tos  sociais  q u e  p ro movia m  a  d e svinc ulaç ão  d a  r e p ro d u ç ão  d a  forç a  d e  t r a b alho  do
t r a b alho  e m  si),  a s  g e r ê n cias  d a s  e m p r e s a s  p a s s a m  a  con s t r ui r  m e c a nis mos  d e
“cons t r u ç ão  d e  co ns e n ti m e n to” p a r a  g a r a n ti r  o  a u m e n to  d a  p r o d u tivida d e.   
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d e  u m a  di ssociaç ão  d a  r e alida d e  social  e m  q u e  o  obs e rva do r  p a r ticip a n t e

e s t á  ins e rido  e  d eve-s e  leva r  e s s e  fa to  e m  conside r aç ão  t a n to  n a  s el eç ão

d e  d a dos  d a  obs e rv aç ão, q u a n to  n a  a n álise  dos  r e s ul t a dos.  Por  e s s a  r az ão,

Bou r die u,  Ch a m bo r e do n  e  Pas s e ro n  (1999)  dizia m  q u e  a  r eflexivida d e  é

fun d a m e n t al  p a r a  u m a  a n álise  dos  p roc e di m e n tos  a do t a dos  d u r a n t e  a

p e s q uis a,  a s si m  co mo  dos  d a dos  ob tidos.  E m  vis t a  dis so,  a  si t u aç ão  d e

p e s q uis a do r -t r a b alh a do r  r evelou  a  n e c e s sid a d e  d e  s e  e s t a b el ec e r  u m

r ela tivo  dis t a ncia m e n to  p sicológico  e m  r el aç ão  ao  obje to  obs e rva do,  p a r a

q u e  ob tivess e  m aio r  co m p r e e n s ão  sob r e  o  “ou t ro”,  e m  u m  exe rcício

cons t a n t e  d e  a g uç a m e n to  obs e rva tivo  e  d e  q u e s tion a m e n to  dos

r e s ul t a dos . 

Por  ou t ro  lado,  a  p a r t icip aç ão  do  p e s q uis a do r  nos  p roc e ssos  sociais  e m

q u e  e s t á  ins e rid a  a  r e alida d e  p e s q uis a d a,  p e r mit e  u m  a p rofun d a m e n to

m aio r  d a  p e r c e p ç ão  sob r e  o  obje to  q u e  ou t ro  tipo  d e  fe r r a m e n t a  d e

p e s q uis a  n ão  é  c a p az  d e  a tin gir. Co mo  obs e rva m  Jaccou d  e  M aye r  (20 10),

a  u tilizaç ão  do  m é todo  d a  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e  ve m  s e n do  jus tifica d a

t a n to  po r  s u a  possibilida d e  d e  d e s c rição  ou  explicaç ão  d e  u m a  si t u aç ão  a

p a r ti r  do  con t a to  di r e to  do  p e s q uis a do r  co m  a  r e alid a d e  (lógica  d a

“ve r d a d e”),  co mo  t a m b é m  po r  s er,  e m  alg u n s  c a sos,  a  ú nic a  for m a  d e

a c e s so  ao  obje to  (lógica  d e  a c e s sibilida d e)  ou  p el a  pos sibilida d e  d e

e n riq u eci m e n to  e  a p rofu n d a m e n to  do  obje to  (lógica  d a  p rofu n did a d e).

O  d eline a m e n to  do  p ro ble m a  d e  p e s q uis a ,  já  d e  início,  t rouxe

d e t e r min a d a s  implicações  q u e  influe ncia r a m  a  e s colh a  do  m é to do.

P ri m ei r a m e n t e ,  fenô m e nos  do  m u n do  do  t r a b alho  r efle t e m  con t ex tos

his tó ricos  e s p e cíficos  d a s  r elaçõe s  e n t r e  c a pi t al  e  t r a b alho.  Co mo

r e co m e n d a  Löwy  (197 8,  p .15):  “O  m é to do  d e  obs e rvaç ão  a d e q u a do  à s

ciê ncia s  soci ais  d eve  r econ h e c e r  q u e  s e u  obje to  d e  e s t u do  pos s ui  u m

c a r á t e r  hi s tó rico,  ou  s ej a,  s u sc e tível  d e  t r a n sfo r m aç ão  p el a  a ç ã o

h u m a n a”.  Daí  a  n e c e s sid a d e  d e  s u a  a p r e e n s ão  a  p a r ti r  d a  obs e rv aç ão  d a s
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a çõ es  e  r el açõ e s  no  co tidia no  do  t r a b alho  p a r a  q u e  s e  p u d e s s e  a p r e e n d e r

a s  r el ações  d e  t r a b alho  e m  s u a  di m e n s ão  conc r e t a .

A opç ão  p elo  m é to do  d a  obs e rvaç ão  p a r ticipa n t e  s e  d e u,  p r incip alm e n t e ,

p el a  n e c e ssid a d e  d e  q u e  foss e  a m pliad a  a  visão  sob r e  o  co tidia no  do

t r a b alho  b a nc á rio  p a r a  al é m  d a  m e r a  d e sc riç ão  fei t a  p elos  q u e  vive m  a s

si tu a çõe s  d e s s e  co tidi ano.  Isso  po r q u e  s e  b u sc ava  “enxe r g a r”  algo  q u e

e s t av a  al é m  d a  sim ple s  d e s c riç ão  d a s  c a r a c t e rí s tica s  do  t r a b alho  b a nc á rio

a t u al  e  d a  inves tig aç ão  sob r e  os  d a dos  do  s e to r  e  os  n ú m e ros  e s t a tís ticos

sob r e  o  t r a b alho  e  q u e  p e r mi tis s e  ide n tifica r  os  imp ac tos  d a s

t r a n sfo r m açõ es  t ec nológic as  e  d e  m o d elos  d e  n e gócios  m ais  r e c e n t e s

di r e t a m e n t e  no  co tidia no  do  t r a b alho.  E r a  n e c e s s á rio  p a r ticip a r  do  dia  a

di a  e m  q u e  a s  r el açõ es  sociais  s e  d ão  e  e m  q u e  a s  m a nifes t açõ es  q u e

sin aliza m  a s  r e a çõ e s  à s  dive r s a s  si t u a çõe s  oco r r e m  n a t u r al m e n t e ,  ouvi r

os  co m e n t á rios,  os  di álogos  e  a s  q u eixas  do  co tidia no,  p e r c e b e r  a s

in t e nçõe s  po r  t r á s  d a s  p al avr a s,  ve r  a s  co m u nica çõ es  n ão  ve r b ais,  e nfim,

vive r  o  “e s pí ri to” do  co tidia no  do  t r a b alho  nos  s e u s  dive r sos  a s p e c to s.

O  r e gis t ro  d a s  opiniões  exp r e s s a s  p elos  t r a b alh a do r e s  e r a  m ais  fácil  nos

m o m e n tos  e m  q u e  o  di álogo  n ão  s e  e s t a b elecia  di r e t a m e n t e  co m  o

p e s q uis a do r  ou  q u a n do  a  si t u aç ão  p e r mi tia  faze r  a s  a no t a çõe s  no  m e s m o

ins t a n t e.  S e m p r e  q u e  possível,  p r ef e ri mos  e s s e  t ipo  d e  r e gis t ro  po r

e n t e n d e r  s e r  o  m ais  c a p az  d e  a p r e e n d e r  a  exp e riê ncia  co nc r e t a .  Já

n a q u ele s  m o m e n tos  e m  q u e  o  di álogo  s e  e s t a b el ecia  di r e t a m e n t e  conosco

po r  u m  p e ríodo  m aio r  d e  t e m po  q u e  imp e di ri a  a  le m b r a nç a  exa t a  d a s

falas,  op t a m os  po r  inclui r  a  e s s ê ncia  d a  ideia  exp r e s s a d a  d e  for m a  m ais

g e r al  no  t ex to  q u a n do  r el a t a m os  noss as  p e r c e pçõ es  e  os  con t r a po n tos

q u e  a p a r e ci a m  ao  disc u r so  m ajo ri t á rio.

Det e r min a d a s  dificuld a d e s  s ão  ine r e n t e s  ao  m é to do  d a  obs e rvaç ão

p a r t icip a n t e ,  p rincipal m e n t e  no  q u e  s e  r efe r e  a o  fa to  d e  q u e  os  a g e n t e s ,

e m  s e u  co tidia no,  m ui t a s  vezes  n ã o  explici t a m  s u a s  r eflexões
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di r ecion a d a s  sob r e  u m a  d e t e r min a d a  si t u aç ão  q u e  p r e t e n día mos  e s t u d ar.

Isso  exigiu  a  a doç ão  d e  alg u m a s  t á tic a s  p a r a  a  s u p e r a ç ão  d e s s a s

dificuld a d e s .  Por  vezes  foi  n e c e s s á ri a  a  inicia tiva  d a  a bo r d a g e m  d e  u m

d e t e r min a do  t e m a  ou  r el a tivo  a  algu m a  si t u a ç ão,  co m  a  in t e nç ão  d e

p rovoc a r  algu m a  d e cl a r a ç ão  sob r e  o  a s s u n to 1 1 .  Sob r e  e s s a  pos sibilida d e

d e  d e cl a r açõ es  di rigid as  ou  e s po n t â n e a s ,  Becke r  (1999)  a c r e di t a  q u e

m uitos  dos  d a dos  s ão  cole t a dos  a t r avé s  d e  “decla r açõe s  fei t a s  p elos

infor m a n t e s  aos  obs e rva do r e s  sob r e  el e s  m e s m os,  sob r e  ou t ro s  ou  sob r e

algo  q u e  lhes  t e n h a  a con t ecido”  (p.  5 3).  Por  e s s a  r az ão,  u m a  q u e s t ão

im po r t a n t e  s e ri a  a t é  q u e  po n to  a  d e cl a r a ç ão  do  obs e rva do  t e ri a  sido  a

m e s m a  n a  a u s ê ncia  do  obs e rva dor,  s eja  a  d e cla r aç ão  q u e  t e n h a  sido  fei t a

e s po n t a n e a m e n t e  ou  a  q u e  foi  feit a  e m  r e s pos t a  a  u m a  p e r g u n t a .  O  q u e

fize mos  p a r a  evi t a r  e s s e  viés  foi  a m plia r  o  n ú m e ro  d e  obs e rvaçõe s  e m

diálogos  co m  t r a b alh a do r e s  dife r e n t e s ,  p a r a  q u e  foss e  pos sível,  e m

con t r a p a r tid a  ao  p ro ble m a  leva n t a do  po r  Beck er,  ob t e r mos  alg u m a

r e p e tiç ão  nos  p a d rõ e s  obs e rv a dos  ou  os  con t r a po n tos  n ec e s s á rios.  A

al t e r n a tiva  q u e  u tiliza mos  for a m  a s  e n t r evis t a s ,  p a r a  o  e scla r e cim e n to  ou

co m ple m e n to  d e  ou t ros  po n tos.

H á  d u a s  e s t r a t é gi a s  opos t a s  d e  obs e rv aç ão  di r e t a :  a  “de  a b e r t u r a”  e  a

“cla n d e s tin a”.  E n t r e  el a s,  a s  dife r e n t e s  g r a d u a çõ e s  pos síveis  pod e m  s e r

e s colhid a s  d e  a co r do  co m  o  lug a r  e  o  p a p el  do  p e s q uis a do r  (JACCOUD;

MAYER, 2 0 1 0).  N a  e s t r a t é gi a  d e  a b e r t u r a ,  a  iden tid a d e  do  p e s q uis a do r  é

cl a r a m e n t e  con h e cid a  d u r a n t e  o  p roc es so  d e  obs e rvaç ão.  Já  n a  e s t r a t é gi a

cl an d e s tin a,  o  p e s q uis a do r  n ão  r evel a  s u a  con dição  d e  inves tig a do r

social.  E m  noss a  obs e rv aç ão,  n a  m aio r  p a r t e  d a s  vezes  u tiliza mos  a

e s t r a t é gi a  d e  m a n t e r  a  obs e rv aç ão  oc ul t a  aos  obs e rv a dos,  p rincip al m e n t e

q u a n do  s e  t r a t ava  d e  si t u a çõ es  e m  q u e  nos s a  a t e nç ão  e s t av a  m ais  nos

p roc e s sos  p ro d u tivos  e  n a s  t r a n sfo r m a çõ e s  q u e  a  t ec nologia  digi t al t rouxe

ao  t r a b alho.  M e s mo  n e s s a s  si t u açõ es ,  n ão  d eixa mos  d e  e s c u t a r  os

t r a b alh a do r e s  e  d e  r el a t a r  s u a s  m a nifes t a çõe s  nos  m ais  dive r sos

1 1  Devido  a  q u e s tõ e s  é tic a s,  n e s s e s  c a sos  ex plici t a mo s  ao  n osso  in t e rlocu to r  q u e  o
a s s u n to  s e  t r a t av a  d e  obje to  d e  noss a  p e s q uisa .
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m o m e n tos  q u e  p r e s e ncia mos.  E m  ou t r a s  oc asiões,  u tiliza mos  a  e s t r a t é gia

d e  a b e r t u r a  q u e,  s e  po r  u m  lado  viabilizou  nos so  a c e s so,  po r  ou t ro  pod e

t e r  r e d uzido  e m  ce r to  g r a u  a  e s po n t a n eid a d e  dos  obs e rva dos  q u e  s a bia m

d e  noss a  p e s q uis a.

E ncon t r a m o s  van t a g e n s  e  d e sva n t a g e n s  n a s  d u a s  e s t r a t é gi a s.  Co mo  já

a di a n t av a  Becke r  (199 9,  p .5 4),  “se  o  obs e rva do r  r e aliza  s u a  p e s q uis a

incóg ni to,  p a r ticip a n do  co mo  u m  m e m b ro  pl en a m e n t e  in t e g r a do  a o

g r u po,  el e  co m p a r tilh a r á  d e  con h e ci m e n tos  q u e  no r m al m e n t e  s ão

co m p a r tilha dos  po r  e s s e s  m e m b ros  e  q u e  d eve m  s e r  e sco n didos  d e

algu é m  d e  for a  do  g r u po”.  Por  ou t ro  lado,  ficáva mos  r e s t ri tos  a  u m  local

d e  t r a b alho  ú nico,  e n q u a n to  q u e  os  b a ncos  poss u e m  ao  m e n os  t r ê s  ou

q u a t ro  tipos  d e  a m bie n t e s  di s tin tos,  todos  co m  s u a s  p ec ulia rid a d e s  p a r a  o

t r a b alho:  a s  a g ê n cia s  ou  pos to s  d e  a t e n di m e n to  p e s so al,  os  c e n t ros  d e

a t e n di m e n to  à  dis t â ncia,  os  d e p a r t a m e n tos  d e  s e rviços  dive r sos  e  a s

di r e to ri a s  ex ec u tivas.  E m  r el aç ão  ao  a c e s so  aos  locais  d e  t r a b alho,  nos s a

p r e s e n ç a  a n t e rio r  co mo  t r a b alh a do r  n a  e m p r e s a  e  o  con h e ci m e n to  p r évio

sob r e  c a r a c t e rís tica s  do  t r a b alho  b a n c á rio  explo r a do  d u r a n t e  a  p e s q uis a

d e  m e s t r a do  sob r e  os  p rog r a m a s  d e  Pa r ticipa ç ão  nos  Luc ros  ou

Res ul t a dos,  viabiliza r a m  e s t a  p e s q uis a  e  funcion a r a m  co mo  u m a  e s p é cie

d e  obs e rvaç ão  explo r a tó ri a,  p rincipal m e n t e  a  p a r ti r  d a  d e ci s ão  d a

r e alizaç ão  d a  inves tig aç ão.

Du r a n t e  a  obs e rv aç ão  p a r ticipa n t e ,  b u sc a m os  a p r e e n d e r  a s  r el açõ es

sociais  d a  p r á tic a  do  co tidia no  dos  t r a b alh a do r e s ,  s u a s  p e r c e pçõe s ,

co m po r t a m e n tos  e  s u bje tivida d e.  Qu a n do  a  cole t a  d e  d a dos  já  p e r mi tiu  a

a c u m ulaç ão  d e  u m a  r el a tiva  q u a n tid a d e  d e  infor m a çõ e s  dive r s a s  e

a b u n d a n t e s  (e  isso  po d e  s e r  p e r c e bido  q u a n do  os  d a dos  co m e ç a m  a  s e

r e p e ti r),  to r n a-s e  n e c e s s á rio  faze r  co m  q u e  a  inves tigaç ão  s e  conc e n t r e

nos  a s p ec tos  já  ide n tifica dos  q u e  m ais  con t ribui ria m  p a r a  a  explicaç ão  do

p ro ble m a  d e  p e s q uis a.
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O  obs e rv a dor,  e m  pos s e  d e  m uitos  p ro ble m a s,  co nc ei tos  e
indicado r e s  p rovisó rios,  d e s ej a  a g o r a  s a b e r  q u ais  d ele s  vale  a
p e n a  p e r s e g ui r  co mo  focos  p rincip ais  d e  s e u  e s t u do.  E m  p a r t e ,  ele
o  faz  d e scob rin do  s e  os  a co n t ecim e n tos  q u e  inci t a r a m  s e u
d e s e nvolvim e n to  s ão  típicos  e  di ss e min a dos,  e  ob s e rva n do  co mo
es t e s  a co n t eci m e n tos  e s t ão  di s t rib uídos  e n t r e  a s  c a t e go ri a s  d e
p e s so a s  e  s u b u nid a d e s  o r g a nizacion ais  (BECKER, 1 9 9 9,  p .5 5).

Por  fim,  d e s t a c a m os  q u e  a  t éc nic a  a do t a d a  p el a  e s t r a t é gi a  d e

inves tig aç ão  –  a  obs e rvaç ão  p a r ticip a n t e  –  p e r mitiu  co m  q u e  foss e m

c a p t u r a dos  d a dos  q u e  dificilm e n t e  s e ri a m  ob tidos  co m  a  u tilizaç ão  d e

ou t r a s  t éc nic as.  A  convivência  do  p e s q uis a do r  co m  os  d e m ais

t r a b alh a do r e s  foi  c a p az  d e  faze r  co m  q u e  m ui t a s  d e cl a r a çõ es  ou  a çõ e s

foss e m  n a t u r al m e n t e  c a p t a d a s ,  o  q u e  t alvez  n ã o  oco r r e s s e  e m  u m a

si tu a ç ão  dife r e n t e  do  co tidia no  do  t r a b alho.  Apes a r  dos  r e s ul t a dos

posi tivos,  p a r a  o  obje tivo  p ro pos to  p ela  p e s q uis a  fize r a m-s e  n e c e s s á ri a s

infor m açõ es  co m ple m e n t a r e s  t a n to  a n t e s,  q u a n to  a pós  a  a plicaç ão  d a

obs e rvaç ão  p a r ticipa n t e.  Ante s,  a  p e s q uis a  explo r a tó ria  co m  obs e rvaç ão

di r e t a  e  doc u m e n t al   t ro uxe  a  p e r c e p ç ão  d a s  t r a n sfo r m a çõ e s  t ec nológicas

q u e  af e t a m  o  t r a b alho  e  d a  individu alizaç ão  d a s  r elaçõe s  n el e.  Ao  final,

e n t r evis t a s  e  q u e s tion á rios  co m  t r a b alh a do r e s  e  r e p r e s e n t a n t e s  dos

t r a b alh a do r e s  e  d a s  e m p r e s a s  for a m  n e c e s s á ri os  p a r a  a  co m p r e e n s ão  d a s

posições  s u bje tivas  q u e  e s s e s  a g e n t e s  a do t a m  fre n t e  a  e s s e s  fa tos  sociais

n a  di sp u t a  d e  n a r r a tiva  q u e  ide n tifica m os  no  d e co r r e r  d e  noss a  p e s q uis a .

A  exp e ri ê ncia  vivencia d a  no  d eco r r e r  do  p roc e sso  d a  obs e rvaç ão

p a r ticipa n t e  m o s t ro u  q u e  a  r ef e r e nciaç ão  t eó rica  d a s  obs e rv açõ es  é  t ão

fun d a m e n t al  q u a n to  a  p ró p ri a  obs e rvaç ão,  pois  p e r mi t e  a  “lei t u r a”  dos

d a dos  e m pí ricos  con t ex t u aliza dos  his to rica m e n t e  e m  m a c rofu n d a m e n tos

q u e  ajud a m  a  co m p r e e n s ão  do  co tidia no  obs e rv a do.  Ao s e r  u tilizad a  co mo

p a r t e  d e  u m  fe r r a m e n t al  co m ple to  d e  t éc nic as  d e  p e s q uis a,  a  obs e rva ç ão

p a r ticipa n t e  d e  ins pi r aç ão  e t no g r áfica  m o s t rou-s e  u m a  impor t a n t e  ali ad a

n a s  inves tig açõ es  do  co tidia no  do  t r a b alho  e  d a s  r el açõ es  sociais  n a s
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or g a nizaçõe s,  a o  p e r mi ti r  u m  a p rofun d a m e n to  dos  d a dos  cole t a dos  e  o

a c e s so  a  e s p a ços  e  exp e ri ê nci a s  n ão  a tingidos  p el as  d e m ais  t é c nic as .

1.1  CRÍTICA E  REFLEXIVIDADE M ETODOLÓGICAS

Acre di t a mos  s e r  impor t a n t e  a bo r d a r m os  a  c rí tic a  q u e  os  e s t u dos

alinh a dos  à  t r a dições  m a rxis t a s  his to rica m e n t e  sof r e m  e m  r elaç ão  a  s e u s

a s p e c tos  m e todológicos,  e m  con t r a s t e  co m  a  p e r m a n ê n cia  do  m a rxis mo

co mo  ve r t e n t e  fund a m e n t al  d e  a n álise  sociológica.  O  m a rxis mo  e n q u a n to

ciência  n ã o  po d e  p r e s cindi r  d a  discus s ão  m e todológic a  q u e  t r a g a  à  ton a

p r e s s u pos to s  e pis t e mológicos  q u e  t e s t e m  s u a  legi timida d e  e n q u a n to

m é todo  d e  a n álise  d a  r e alid a d e  social.  E m  s u a s  ve r t e n t e s  c rí tic a s ,  o

m a rxis mo  s e  p ro põ e  à  a b e r t u r a  p a r a  a  a n álise  d a s  t r a n sfo r m a çõ e s  d a

r e alida d e,  dos  novos  con t extos  sociais  e  p a r a  o  cons t a n t e

a p e rfeiçoa m e n to  t eó rico  q u e  t r az  novos  c a minhos  explica tivos  e  faz  u m a

ciência  r efle ti r  sob r e  s e u s  p ró p rios  p r e s s u pos tos  e ,  po r  cons e q u ê n cia,  s e r

e m  si  p ró p ri a  u m a  ciê ncia  e  n ão  u m  do g m a.  Des d e  a  sociologia  clá s sica

d e  Durk h ei m  e  Weber,  a t é  a  filosofia  d a  ciê ncia  d e  Popp e r  e  Kuhn,  o

m a rxis mo  é  fre q u e n t e m e n t e  c ri tic a do  e m  s e u s  a s p e c to s  m e to dológicos,

o r a  co m  o  a r g u m e n to  d e  q u e  n ão  t r a t a ri a  co m  o  d evido  rigo r  a s

evid ê ncia s  e m pí ric a s ,  o r a  q u e  n ão  a do t a ri a  co r r e t a m e n t e  a s  t éc nica s  d e

p e s q uis a  social.  N o  in t e rio r  do  p ró p rio  m a rxis mo,  a s  ve r t e n t e s  do

“m a rxis mo  cie n tífico”  e  do  “m a rxis mo  c rí tico”  s e  dife r e ncia m,  o  p ri m ei ro

po r  t e n t a r  e s t a b elec e r  leis  d e  d e s e nvolvim e n to  econô mico  d e  for m a

s e m elh a n t e  à  t r a dição  d a s  ciênci as  n a t u r ais  e ,  o  úl timo,  po r  n e g a r  a  idei a

d e  u m  d e t e r minis mo,  b u sc a n do  d e sve n d a r  os  el e m e n tos  ir r a cion ais  do

c a pi t alis mo.  M a s,  a p e s a r  d a s  c rí tic a s  e  m e s mo  co m  a  d e r roc a d a  dos

r e gi m e s  sovié tico  e  do  les t e  e u ro p e u,  o  m a rxis mo  p e r m a n e c e  e m
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disc us s ão  e  n a  c e n t r alida d e  do  p e n s a m e n to  sociológico.

Con t e m po r a n e a m e n t e ,  p roje tos  t eó ricos  co mo  o  d e  Bens aïd,   Bu r a woy,

M é sz á ros  e  d e  Zizek  r e co ns t r uí r a m  os  c a min hos  d e  possibilida d es  d a

a n álise  soci al m a t e ri alis t a  dial é tica.  

Algu m a s  d a s  obs e rvaçõe s  n a  p e s q uis a  d e  c a m po  d e  Bur a woy,  po r

exe m plo,  m os t r a r a m  fa tos  soci ais  q u e  n ão  s e  e n c aixava m  n a  t eo ri a

m a rxis t a  t r a dicion al.  Pa r a  a n alis á-los,  foi  n e c e s s á ri a  u m a  r econ s t r uç ão

t eó ric a  q u e  a m plias s e  o  alc a nc e  d a  t eo ri a  o rigin al  e m  q u e  novos  n ú cleos

t eó ricos  c e n t r ais  for a m  c ri a dos.  A  r e co ns t r uç ão  r e s ul tou  e m  u m a

inovado r a  t eo ri a  d a  cons t r uç ão  do  cons e n tim e n to  e  d a  c a r a c t e rizaç ão  dos

r e gi m e s  fab ris .  O  po n to  c e n t r al  d e  s u a  el a bo r a ç ão  t e ri a  sido  a

s u bje tivida d e  dos  a to r e s  e nvolvidos.  As  r el açõe s  obs e rva d a s  po r  el e

t ro uxe r a m  el e m e n tos  fund a m e n t ais  p a r a  a  co m p r e e n s ão  d a  ext r a ç ão  d a

m ais  valia  no  m u n do  do  t r a b alho co n t e m po r â n eo.

Bur a woy,  ao  a bo r d a r  os  a s p e c tos  m e to dológicos  d a  t eo ri a  m a rxis t a ,

a p roxim a-s e  d a s  ideia s  d e  Laka tos  q u e  ofe r eci a  u m a  explicaç ão  sob r e  a

din â mic a  d a  t r a n siç ão  e n t r e  os  p a r a dig m a s  cie n tíficos.  Laka tos  e nxe r g a

u m a  s e q u ê n cia  his tó rica  d e  t eo ri a s:  a  ciência  n ã o  c r e sc e ri a  a t r avé s  d a

r efu t aç ão  d e  a no m alias  obs e rva d a s  co mo  d e s c r evia  Pop p er,  m a s  a t r avé s

d a  r efu t a ç ão  d e s s a s  r efu t açõe s ,  p roc u r a n do  p r e s e rv a r  o  n úcleo  t eó rico,

ou  s ej a,  os  cien tis t a s  p roc u r a ri a m  r e c h a ç a r  a s  a no m alias  p a r a  d ef en d e r

s u a s  t eo ri a s.  Laka tos  d e s e nvolve  a  ideia  d e  “p rog r a m a s  d e  inves tiga ç ão”

e m  q u e  c a d a  p ro g r a m a  t e ri a  u m a  t eo ria  n ucle a r  q u e  os  cie n tis t a s

p roc u r a ri a m  p ro t e g e r  do  r e c h a ç a m e n to  co m  a  cons t r uç ão  d e  hipó t e s e s

a uxilia r e s .  Es s e  p roc e s so  t r a ri a  a  a m pliaç ão  do  co n t e ú do  t eó rico  p a r a

inclui r  a s  a no m alia s  e n co n t r a d a s  – e m  vez  d e  si m ple s m e n t e  afa s t á-las  -

a m plia n do  o  pod e r  explica tivo  do  p ro g r a m a  d e  inves tiga ç ão.  U m

p ro g r a m a  d e  inves tig aç ão,  e n t ão,  s e  d e s e nvolve  co m  a  cons t r uç ão  d e  u m

cin t u r ão  d e  t eo ria s  c a p az es  d e  d a r  con t a  dos  s uc e s sivos  fa tos  e m pí ricos

a nô m alos  ao  n úcleo  d a  t eo ri a.
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Dialog a n do  co m  e s s a  a bo r d a g e m,  Bur a w oy p roc u r a  a plica r  a  m e todologia

dos  p ro g r a m a s  cie n tíficos  a o  m a rxis mo.  M a s,  ao  con t r á rio  d e  Laka to s,

Bur a woy  n ão  vê  u m  “cin t u r ão”  d e  t eo ria s  a o  r e do r  d e  u m  ú nico  n úcleo

t eó rico,  m a s  a o  r e do r  d e  vá rios  n ú cleos  coexis t e n t e s  q u e  s e  for m a m  co mo

r a mificações  d e  u m  m e s mo  p ro g r a m a  d e  inves tig aç ão.  As  t eo ri as  s e

con s ti t ui ri a m  n e s s a s  r a mificações  co m  o  p roc e s so  d e  r e cons t r uç ão

t eó rica.  Es s e  p roc e sso  d e  r e co ns t r u ç ão  é  fund a m e n t al  p a r a  a

co m p r e e n s ão  do  m é to do  do  e s t u do  d e  c a so  a m pliado  q u e  el e  d e s e nvolveu.

Além  disso,  o  n úcleo  d a  t eo ri a  n ã o  s u r g e  no  m o m e n to  inicial  d e  s u a

el a bo r a ç ão,  m a s  é  cons t r uído  co m  o  t e m po  a t r avé s  dos  t e s t e s  e m pí ricos

d e  s u a  ve r a cid a d e.  Lak a tos  ide n tificava  o  q u e  c h a m o u  d e  p rog r a m a s  d e

inves tig aç ão  p rog r e s sivos  a q u ele s  e m  q u e  os  cin t u rõ e s  t eó ricos

exp a n d e m  o  con t e ú do  e m pí rico  do  p ro g r a m a  n ão  so m e n t e  a b so rve n do  os

novos  fa tos  a nô m alos  e n con t r a dos,  m a s  t a m b é m  faze n do  p r e dições,  e  d e

p ro g r a m a s  d e g e n e r a tivos  a q u ele s  q u e  a p e n a s  s e  p r eoc u p a m  e m  r efu t a r

os  fa tos  a nô m alos,  a c a b a n do  po r  r e d uzi r  o  alc a n c e  d a  t eo ri a.  M a s  Lak a to s

con sid e r ava  o  m a rxis mo  u m  p ro g r a m a  d e  inves tig aç ão  d e g e n e r a tivo,  co m

o q u e  Bur a woy di sco rd a ,  ide n tifica n do,  d e n t ro  d e  u m  m e s m o  p ro g r a m a  d e

inves tig aç ão,  t eo ri a s  d e g e n e r a tivas  e  t eo ri a s  p ro g r e s sivas.  As  m u d a n ç a s

his tó ric a s  con dicion a m  nova s  for m a s  d e  a no m alias  q u e  p rovoca m  novos

cin t u rõ e s  d e  t eo ri a s  n a s  dive r s a s  r a mificaçõ es  e  m e s mo  nova s

r a mificações  t eó ricos  no  m e s m o  p ro g r a m a  d e  inves tig a ç ão.

M ui tos  a u to r e s ,  co m  s u a s  a bo r d a g e n s  dive r s a s ,  t e c e r a m  c rí tic a s  à

m e todologia  m a rxis t a .  Bu r a woy  (2003),  m os t r a  q u e  Popp e r  a po n t ava  q u e

a s  p r e dições  do  m a rxis mo  do  cola pso  do  c a pi t alis mo  n ão  for a m

co r ro bo r a d a s  e ,  e m  vez  d e  r ec h aç a r  a  t eo ria ,  os  m a rxis t a s  t e ri a m

r ein t e r p r e t a do  a  t eo ri a  a  fim  d e  m a n t ê-la  viável.  N e s s a  m e s m a  linh a

c rí tic a  e s t a ri a  Kunh,  q u e  s u s t e n t ava  q u e  os  m a rxis t a s  t r a t ava m  d e

no r m aliza r  os  d a dos  q u e  n ão  co r robo r av a m  co m  s u a s  t eo ria s.  A c rí tic a  d e

Polanyi  e s t a ri a  e m  q u e  a s  p r e t e n sõ e s  u nive r s alis t a s  d e  cien tificida d e  d a

t eo ria  m a rxis t a  ocul t ava m  s u a s  ve r d a d ei r a s  in t e nçõ e s  d e  e r igi r  u m a
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socie d a d e  n ão  c a pi t alis t a  u tiliza n do  a  ciê ncia  p a r a  e s s e  fim.  Popp e r  ain d a

d efe n dia  q u e  a s  t eo ri a s  n e c e s s a ri a m e n t e  p r ec e d e m  os  fa tos,  con t r a  a

conc e pç ão  d e  u m a  ciê ncia  q u e  d e riva  s u a s  t eo ria s  d a  ind uç ão  a  p a r ti r  d e

d a dos  cole t a dos  e  a n alis a dos.  N e s s e  po n to,  a do t a  u m a  conc e pç ão  d e

ciê ncia  dife r e n t e  d a  Posi tivis t a  e  a r g u m e n t a  q u e  a s  t eo ria s  p r ec e d e m  os

fa tos  jus t a m e n t e  po r q u e  d e t e r min a m  os  fa tos  q u e  s ão  s elecion a dos.  M a s  a

conc e pç ão  d e  Popp e r  p r e s s u põ e  t a m b é m  o  af a s t a m e n to  d e  t eo ri a s  q u e

e n co n t r a m  fa tos  a nô m alos  à  t eo ri a  q u e  n ão  a  co r robo r a m,  a t é  q u e  ou t r a

el a bo r a ç ão  t eó rica  m ais  co m ple t a  q u e  s eja  c a p az  d e  inclui r  e s s e s  fa tos  a

s u b s ti t u a ,  o  q u e  fa ri a  d a  ciê ncia  u m a  cons t a n t e  el a bo r a ç ão  t eó rica

r e c h a ç ável.  Já  Polanyi  a c r e di t ava  q u e,  co m  todos  os  s e us  con t roles

e m pí ricos,  a  ciê ncia  cons e rva  u m  n ú cleo  s u bje tivo,  b a s e a do  no

con h e ci m e n to  p e s so al,  q u e  p roc u r a  s e r  cons e rva do.  H av e ri a  u m  fa to r

p r e po n d e r a n t e m e n t e  s u bje tivo  n a  s el eç ão  d e  d a dos  p a r a  a  p e s q uis a,

a s si m  co mo  p a r a  os  s al tos  d e  im a gin aç ão  q u e  c ri a m  novas  t eo ri a s

(BURAWOY, 2 0 0 3).

N ão  h á  u m  cons e n so  sob r e  a  d elimit aç ão  exa t a  d e  q u al  s e ri a  o  n ú cleo  d a

t eo ri a  m a rxis t a .  M a s  p a r a  a  finalida d e  d e s t a  p e s q uis a,  impor t a  q u e  a

m e to dologia  d e s e nvolvida  po r  Bur a w oy e n g e n d r a  u m  m é todo  d e  p e s q uis a

q u e  p e r mi t e  q u e  s e  a m plie  a  c a p a cid a d e  explica tiva  inicial.  Pa r a  s e

ch e g a r  n e s s e  po n to,  foi  n e c e ss á rio  q u e  a  obs e rv aç ão  a b r a n g e s s e  u m

p e ríodo  e s t e n dido  d e  t e m po  p a r a  c a p t u r a r  a s  m u d a n ç a s.  Alé m  dis so,  p a r a

ide n tifica r  os  novos  fa tos,  a  inves tig aç ão  t a m b é m  p r e ci sou  s e r  a m plia d a

no  e s p a ço,  p a r a  a b r a n g e r  a s  m a c ro es t r u t u r a s  r efle tida s  n a s  r el açõ e s

sociais.  O  m é to do  do  e s t u do  d e  c a so  a m plia do  q u e  Bur a woy  d e s e nvolve u

s e  p ro põ e  exa t a m e n t e  a  e nf r e n t a r  e s s e  d e s afio.
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2   Os  t r ê s  g r a n d e s  m o m e n tos  d e  t r a n sfo r m a çõ e s  his tó ric a s  do

t r a b alho  b a n c á rio no  Br asil

Co m  b a s e  n a  r evisão  bibliog r áfica  q u e  ve r e m os  e m  s e g uid a ,  é  possível

dis ting ui r  t r ê s  g r a n d e s  m u d a n ç a s  no  c a r á t e r  do  t r a b alho  b a n c á rio.  A

p ri m ei r a  oco r r e  e n t r e  a s  d é c a d a s  d e  3 0  e  4 0  co m  a  di min uição  d a  jorn a d a

p a r a  6  ho r a s  di á ri a s  e  a  inco r po r a ç ão  d e  di r ei tos  t r a b alhis t a s  d a  CLT, q u e

to r n a m  a s  con diçõe s  d e  t r a b alho  nos  b a n cos  m e nos  á rid a s .  U m  s e g u n do

m o m e n to  d e  t r a n sfo r m a çõ e s  s e  d á  a  p a r ti r  d a  Refor m a  Ba nc á ri a  e m  1 9 6 4

co m  o  for t e  c r e scim e n to  do  s e tor,  q u a n do  o  t r a b alho  p a s s a  a  s e r

e s p e cializado  e  ro tin ei ro  e  co m  m aior  exigê ncia  d e  disciplina,  velocid a d e

e  r e n di m e n to,  a  exe m plo  do  t r a b alho  nos  c aixas,  c â m a r a s  d e

co m p e n s a ç ão  e  s e to r e s  d e  p roc e s s a m e n to  d e  d a dos.  U m a  t e r c ei r a  g r a n d e

m u d a n ç a  oco r r e  co m  os  p roc e ssos  d e  r e e s t r u t u r aç ão  p ro d u tiva  a  p a r ti r

dos  a nos  8 0,  e m  q u e  a  di minuição  dos  pos tos  d e  t r a b alho  p ro m ove  u m a

sob r ec a r g a  no  ri t mo  e  no  volu m e  d a s  t a r efa s,  exige-s e  m aio r  h a bilida d e

n a  u tilizaç ão  d a  info r m á tic a,  a o  m e s m o  t e m po  e m  q u e  dive r s a s  a t ivida d e s

s ão  t e r c ei riza d a s  e  a  p r e c a rizaç ão  do  t r a b alho  a p a r e c e  sob  a  for m a  d e

flexibilizaç ão  d a s  jorn a d a s .  N e s s e  p e ríodo  bo a  p a r t e  dos  b a nc á rios  volt a

a  t r a b alh a r  e m  jorn a d a s  d e  8  ho r a s ,  ocu p a n do  c a r gos  co m  dife r e n t e s

no m e n cla t u r a s  q u e  m ui t a s  vezes  ocul t a m  o  ve r d a d ei ro  con t e ú do  d e  s u a s

funçõ es.  Aind a  n e s s e  úl timo  p e ríodo  s u r g e  a  exigê ncia  d e  q u e  o

t r a b alh a do r  b a n c á rio  ven d a  os  c h a m a dos  p ro d u tos  b a n c á rios:  s e g u ros,

c a r tõ e s ,  pl a nos  d e  p r evid ê ncia,  c a pi t alizações  e  ou t ros  ofe r ecidos  n a s

a g ê n cias.  

A consolida ç ão  d e s s e s  t r ê s  p rincip ais  m o m e n tos  d e  t r a n sfo r m a çõ e s  e  a

in t rod u ç ão  r e c e n t e  d e  novos  el e m e n tos  t ec nológicos  e  d e  g e s t ão,  no

con t ex to  e co nô mico  d e s t e  início  d e  s é c ulo  XXI,  faze m  c r e r  q u e  s ej a

pos sível  s e  fala r  e m  u m  novo  m o m e n to  impor t a n t e  d e  r u p t u r a  n a s
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configu r açõ es  do  t r a b alho  nos  b a ncos,  a pós  os  p roc es sos  d e

r e e s t r u t u r a ç ão  p rod u tiva  e  d e  fina nc ei rizaç ão  d a  e co no mia  e  ain d a  no

cu r so  d a s  flexibilizaçõe s  d a s  r el açõ es  d e  t r a b alho 1 2.  

A  s e g uir,  va mos  r evis a r  a  bibliog r afia  dos  m ais  dive r sos  a u to r e s  q u e

p e s q uis a r a m  o  t r a b alho  b a n c á rio  no  Br asil,  p roc u r a n do  r el acion á-los  e m

u m a  p e r s p ec tiva  his tó rica  q u e  cla rifiqu e  e s s e s  t r ê s  c e n á rios  iniciais  e

si rva  d e  p a d r ã o  co m p a r a tivo p a r a  nos s a s  obs e rvaçõ e s  pos t e rio r e s .  

Des d e  a s  p r e c u r so r a s  p e s q uis a s  sob r e  o  t r a b alho  e m  ins ti t uiçõe s

b a nc á ri as  b r a silei r a s  n a s  d é c a d a s  d e  6 0  e  7 0,  a t é  a s  m ais  r ec e n t e s

p u blicaçõ es  so b r e  o  t e m a  no  início  dos  a nos  2 0 0 0,  r e gis t r a r a m-s e

dive r s a s  t r a n sfo r m a çõ e s  no  con t e ú do  d a s  a t ivida d e s  e  nos  p roc es sos  d e

t r a b alho,  m ovida s  p elos  va ria dos  con t ex tos  his to rica m e n t e  r ef e ridos  po r

q u e  p a s so u  e s s e  s e to r  d a  e co no mi a  e  p el a s  m u d a n ç a s  n a s  r el açõ es  d e

t r a b alho  ve rifica d a s  n a s  úl tim a s  d é c a d a s .  Isso  t ro uxe,  po r  cons e q u ê n cia,

t r a n sfo r m a çõ e s  significa tivas  n a  ide n tid a d e  do  t r a b alh a do r  b a nc á rio  e

novos  d e s afios  p a r a  s u a  c a p a cid a d e  d e  a gi r  individu al  e  cole tiva m e n t e .  

Ca n ê do  (1978)  d e s c r eve  o  t r a b alho  b a n c á rio  do  início  do  s é c ulo  XX e m

t a r ef a s  q u e  con t e m plava m  p roc e s sos  m a n u ais  d e  e sc ri t u r a ç ão  e

con t a g e m,  co mo  p r e e nc hi m e n to  d e  fich a s  d e  con t role,  con t a bilizaç ão,

op e r a çõ e s  d e  c r é di to,  cob r a nç a  e  m ovim e n t a çõ e s  e n t r e  con t a s ,

c alculados  e  r e gis t r a dos  m a n u al m e n t e  à  t in t a .  A in t ro d uç ão  g r a d a tiva  d e

novas  t e c nologias ,  co mo  a  m á q uin a  d e  d a tilog r afia  e  os  copia do r e s  d e

g el a tin a  nos  a nos  2 0  e  a s  m á q uin a s  d e  c alc ula r  nos  a nos  4 0,  viri a  a

a u m e n t a r  a  p ro d u tivida d e  e  m o difica r  o  m o do  d e  r e alizaç ão  d a s

a t ivida d e s .  E r a m  p r e c á ri a s  a s  con diçõe s  d e  t r a b alho  nos  b a n cos,  co m

long a s  jorn a d a s ,  in t e rvalos  cu r tos  e  exposição  a  do e n ç a s

1 2  A flexibilizaç ão  d a s  r ela çõ es  d e  t r a b alho  no  co n t ex to  d e  noss a  p e s q uis a  s e  r ef e r e  à
d e s r e g ula m e n t a ç ão  d e  leis  e  no r m a s  q u e  r e g ulava m  a s  for m a s  d e  co n t r a t aç ão,  d e
r e m u n e r a ç ão,  d e  jor n a d a s  d e  t r a b alho,  d e  vinculação  ao  e m p r e g o,  a s si m  co mo  a s
g a r a n ti a s  e  di r ei tos  t r a b alhis t a s  n a  di m e n s ão  d a s  r el açõ es  e n t r e  e m p r e g a do r e s  e
e m p r e g a dos.  
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infec tocon t a gios as  co mo  a  t u b e r c ulos e.  Os  níveis  s al a ri ais  e r a m  b aixos  e

h avia  g r a n d e s  dife r e nç a s  e n t r e  os  níveis  d e  r e m u n e r a ç ão  d e  c a d a  b a n co

e  e n t r e  t r a b alh a do r es  q u e  exe rcia m  a  m e s m a  funç ão.  Após  u m a

m o bilizaç ão  his tó ric a  e m  1 9 3 3,  os  b a nc á rios  ob t ê m  a  jorn a d a  d e  s ei s

ho r a s  di á ria s  e  a  a pos e n t a do ri a  e s p e cial.  Já  nos  a nos  4 0,  viri a m  a

inco r po r a r  os  d e m ais  di r ei tos  t r a b alhis t a s  co m  a  p ro m ulg aç ão  d a  CLT.

Até  e n t ão,  o  t r a b alho  nos  b a ncos  e r a  vis to  co mo  p rovisó rio  p a r a  a  m aio r

p a r t e  dos  jove ns  q u e  ing r e ss ava m  n e s s a  c a r r ei r a ,  e m  funç ão  d a

pos sibilida d e  d e  co n tin u a r e m  s e u s  e s t u dos  e s cola r e s  e  a c a d ê micos  a o

m e s m o  t e m po  e m  q u e  t r a b alh ava m  e m  jorn a d a s  r e d uzida s  d e  s eis  ho r a s

a n t e s  d e  s e g ui r e m  ou t r a s  p rofissões,  co nfor m e  m os t r a  p e s q uis a

d e s e nvolvida  po r  Ro m a n elli  (197 8)  a  p a r ti r  d e  n a r r a tiva s  biog r áfica s.

Pos t e rio r m e n t e ,  conclui  o  a u tor,  co m  a  m elho ri a  d a s  con dições  d e

t r a b alho,  a  p e r s p e c tiva  d e  c a r r ei r a  p rofission al  p a s s a  a  t e r  o  c a r á t e r  d e

d efini tiva  ou,  ao  m e nos,  m ais  p e r m a n e n t e .  

N e s s e  q u e  é  u m  dos  p ri m ei ros  r e gis t ros  d e  p e s q uis a  a c a d ê mic a  sob r e  a

c a t e go ri a  b a n c á ria ,  leva d a  a  c a bo  n a  U nive r sid a d e  d e  S ão  Paulo,

Ro m a n elli  d e s c r eve  a s  c a r a c t e rí s tica s  d a s  t a r ef a s  do  t r a b alho  b a nc á rio

d a  é poc a,  q u e  já  s e n tia  a s  t r a n sfo r m a çõ e s  c a u s a d a s  p el a  c ris e  e co nô mic a

e  polí tic a  do  co m e ço  d a  d é c a d a  d e  6 0  e  p el a  r efo r m a  do  s e to r  fina nc ei ro

no  início  do  r e gi m e  mili t a r  e m  6 4.  E m  s u a  p e s q uis a,  m o s t r a  u m

t r a b alh a do r  b a n c á rio  q u e  d eve ri a  t e r  con h e cim e n tos  e m  con t a bilida d e  e

e sc ri t a ,  co n d u t a  e  a p a r ê n cia  d e  ho n e s tid a d e  e  co r r e ç ão,  o rig e m  social d e

ex t r a to s  m é dios  ou  p rivilegi ados  e  a doç ão  dos  valo r e s  d a  b u r g u e si a  e  d a

a ris toc r a ci a  r u r al,  t a n to  e m  s e u  t r a b alho  q u a n to  e m  s u a  vida  p rivad a.

Es s e  e r a  consid e r a do  o  p e rfil  n e c e s s á rio  p a r a  q u e  foss e  t r a n s mitid a  a

im a g e m  d e  s e g u r a n ç a  e  confianç a  aos  clien t e s  q u e ,  nos  b a ncos,

d e posi t ava m  s u a s  poss e s .  A  a d e s ão  do  t r a b alh a do r  b a n c á rio  a  e s s e s

valo r e s,  coloca dos  e m  p r á tica  no  t r a b alho,  s e g u n do  o  a u tor,  “ r e p rod uzia

o  c a pi t al  d e  u m a  cla s s e,  legi tim a n do  ao  m e s m o  t e m po  a  s ujeição  d e s s e s
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e m p r e g a dos  à s  for m a s  d e  explo r a ç ão  do  t r a b alho”  (ROMANELLI,  1 9 7 8,

p.  1 5 7). 

A Refor m a  Banc á ri a  coloca d a  e m  p r á tica  p elo r e gim e  milit a r  e m  1 9 6 4  e  a

r efo r m a  do  M e rc a do  d e  Ca pi t ais  d e  1 9 6 5  p ro m ove r a m  u m  for t e

c r e s cim e n to  do  s e to r  fina nc ei ro  no  Br asil,  q u e  p a s s a  a  s e r  e s t r a t é gico

p a r a  a  polí tic a  e conô mica  do  gove r no  e  s e u  p roje to  d e  d e s e nvolvim e n to

n acion al.  Foi  u m  p e ríodo  d e  in t e r n a cion alizaç ão  e  d e  g r a n d e

conc e n t r a ç ão  oligopolis t a  n e s s e  s e tor.  As  ins ti t uições  fina nc ei r a s  s e

to r n a r a m  e s p eci alizad a s  (ba ncos  d e  inves tim e n to,  fina nc ei r a s ,  socie d a d e s

d e  c r é di to  imobiliá rio,  a s soci açõe s  d e  po u p a n ç a  e  e m p r é s timo,  d e n t r e

ou t r a s)  e  o  Es t a do  p a s so u  a  dis po r  d e  m e c a nis mos  d e  con t role  sob r e  o

Sis t e m a  Fin a n c ei ro  N a cion al.  A r e d e  b a nc á ri a  to r n a-s e  c e n t r alizado r a  d a

a r r e c a d a ç ão  d e  t rib u tos  e  s e rviços  d e  cob r a n ç a  e  d e  c r é di to.  S u r g e m,

e n t ão,  os  g r a n d e s  con glo m e r a dos  fina nc ei ros,  q u e ,  n a  d é c a d a  d e  1 9 7 0,  já

con t rolava m  dive rs a s  a t ivida d e s  e conô mica s  do  s e to r  fina nc ei ro

(MINELLA,  1 9 8 8).  O  Bra d e s co,  u m a  d a s  ins ti t uições  q u e  m ais

a p r e s e n t a r a m  c r e scim e n to  no  p e ríodo  pós-6 4,  dis p u n h a  d e  4  mil

funcion á rios  e m  1 9 6 4,  q u e  p a s s a ri a m  a  1 5 9  mil  e m  1 9 8 5  (SEGNINI,

1 9 8 8,  p .2 5). 

N e s s e  m e s m o  p e ríodo  pós-6 4,  oco r r e  a  impla n t aç ão  d a  mic ro el e t rônica

n a  t ec nologia  dos  b a n cos  e  a  c riaç ão  d e  c e n t ro s  d e  p roc e ss a m e n to  d e

d a dos.  A implan t a ç ão  d a  mic roel e t rônica  t ro uxe  u m a  nova  exigê ncia  p a r a

o  t r a b alh a do r  b a nc á rio  q u e  a go r a  d eve ri a  inco r po r a r  a  h a bilida d e  d e

u tilizaç ão  d e s s a s  novas  t e c nologia s  ali ad a  à  velocida d e  n a  exec uç ão  d a s

a t ivida d e s .  Pode-s e  r e s u mi r  o  novo  c a r á t e r  do  t r a b alho  b a n c á rio  n e s s e

s e to r  e m  fr a nco  c r e s cim e n to  co m  a  d e s c riç ão  d e  Ro m a n elli  (197 8,  p .6 5):

“disciplin a,  r e n di m e n to  e  d e s e m p e n ho  m e c â nico  d a s  t a r ef a s  cons ti t u e m

ele m e n tos  b á sicos  cla s sificado r e s  do  bo m  e m p r e g a do”. 
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As d é c a d a s  s e g uin t e s  s e ri a m  u m  p e ríodo  d e  g r a n d e s  t r a n sfo r m açõ e s  p a r a

o  t r a b alho  b a nc á rio.   Após  a  c ris e  do  c a pi t alis mo  nos  a nos  7 0,  s u r g e m

m o d elos  d e  p ro d uç ão  e  g e s t ão  q u e  p roc u r a m  flexibiliza r  os  sis t e m a s

p ro d u tivos  fordis t a s  a t é  e n t ão  vige n t e s  e  fica r a m  con h e cidos  co mo

“re e s t r u t u r aç ão  p ro d u tiva”,  co m  e nfoq u e s  co mo  o  d a  “qu alida d e  to t al”,

do  “toyotis mo”  e  d a  “ad minis t r a ç ão  japo n e s a”.  Ess es  m o d elos  p roc u r a m

r einve n t a r  a s  for m a s  d e  a c u m ul aç ão  c a pi t alis t a  e  cons ti t u e m  o  q u e  s e ri a,

p a r a  alg u n s,  u m  pós-fordis mo e ,  p a r a  ou t ro s,  u m  n eofordis mo 1 3. 

N a s  d éc a d a s  d e  8 0  e  9 0,  os  p roc e s sos  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  p ro d u tiva  e s t ão

e m  ple no  a u g e.  Ess e s  p roc e ssos  s e ri a m  m a r c a dos  po r  for t e  elimin aç ão  d e

e m p r e gos,  r e d uç ão  d e  níveis  n a s  pi r â mid e s  hi e r á r q uic as  (do w n sizing ),

t e r c ei rizaçõ es  d e  dive r s a s  á r e a s  d a s  o r g a nizações ,  in t e n sificaç ão  do

ri t mo  d e  t r a b alho  e  a m pliaç ão  do  e s co po  d a s  t a r ef as .  N a  e s t ei r a  d a

r e e s t r u t u r a ç ão  c a pi t alis t a  leva d a  a  c a bo  nos  p aí s e s  c a pi t alis t a s  c e n t r ai s,

a s  e m p r e s a s  no  Brasil  p a s s a r a m  a  impla n t a r  s e u s  p roc e ssos  d e

“re e n g e n h a ri a”  d a  p ro d uç ão,  a m p a r a dos  po r  av a nços  t e c nológicos  e

m u d a n ç a s  nos  m o d elos  g e r e nciais.  Ess e  p e ríodo  s e  c a r a c t e riza ri a  p el a

impla n t a ç ão  d e  pl a nos  d e  d e miss ão  e m  m a s s a  n a s  e m p r e s a s  e  di minuição

d e  di r ei tos  t r a b alhis t a s.  F r e n t e  a  e s s e  q u a d ro,  a  m aior  p a r t e  dos

sindic a tos  d e  t r a b alh a do r e s  r e a g e  co m  m o bilizaçõe s  e  g r eve s.  Co mo

d efini r ia m  Dr uck  e t  al.  (2 0 0 2),  a  m a s sificaç ão  d a  a u to m a ç ão  e  a

r e e s t r u t u r a ç ão  dos  p roc es sos  d e  t r a b alho  q u e  a co m p a n h a m  a s

t r a n sfo r m açõ es  nos  p roc e ssos  p ro d u tivos  d e  for m a  g e n e r alizad a  nos

dive r sos  s e to r e s  d a  e co no mia,  m a s  o  s e to r  b a n c á rio  e n co n t r a-s e  e n t r e  os

q u e  exp e ri m e n t a r a m  m u d a n ç a s  m ais  r a dic ai s.

Es s e  t a m b é m  foi  o  m ais  r ico  p e ríodo  e m  p e s q uis a s  sob r e  o  t r a b alho

b a n c á rio  n a  e sfe r a  d a  Sociologia  do  Tra b alho.  Nis e  Jinkings,  e m  s u a

dis s e r t a ç ão  d e  m e s t r a do  p u blica d a  e m  1 9 9 5,  a bo r d ava  a  r el aç ão  e n t r e  a

1 3  Refe rimo-nos  à s  di sc us sõ e s  a c e r c a  d a s  dife r e n ç a s  dos  conc ei tos  d e  pós-for dis mo  e
n eofo r dis mo,  e n co n t r a d a s  e m  Bra g a  (20 0 3),  Ca rvalho  &  Sc himi tz  (19 9 0),  Linh a r t
(19 9 3), Wood (19 9 1), d e n t r e  ou t ros  a u to r e s  q u e  a bo r d a r a m  e s s a  q u e s t ão. 
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infor m a tizaç ão  a c ele r a d a  e  a  di minuiç ão  do  po d e r  d e  con t role  d a s

a t ivida d e s  po r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s .  As g r eves  p e r d e r a m  p a r t e  d e  s e u

po d e r  d e  imp ac to  co m  a  pos sibilida d e  d a  con tinuid a d e  d a s  t r a n s a çõe s

fina nc ei r a s  e m  c a n ais  d e  a u to a t e n di m e n to,  op e r a dos  p elos  p róp rios

clien t e s  e  po r  t el efon e.  A  r e e s t r u t u r a ç ão  d a s  funçõe s  n a  e s t r u t u r a

hie r á r q uic a  a u m e n t av a  a  q u a n tid a d e  d e  funcion á rios  e m  “funçõ es  d e

confianç a”,  co mission a d a s  e  co m  r e m u n e r a çõ e s  a ci m a  dos  d e m ais

coleg a s ,  o  q u e  d e s e s ti m ulava  a  a d e s ão  d e s s a  p a r c ela  d e  t r a b alh a do r e s  à s

m o bilizaçõe s.  Já  n a q u el a  é poc a  a  a u to r a  t r azia  d a dos  sob r e  a  b aixa

p a r ticipaç ão  d e  b a nc á rios  e m  a tivida d e s  sindicais  e  d a s  e s t r a t é gi as

d efe n sivas  a do t a d a s  p elos  sindica tos,  q u e  s e  a tin h a m  a  c a u s a s  im e dia t a s ,

co mo  a  d ef es a  do  e m p r e go  e  d e  r e ajus t e s  s al a ri ais  p elo  índic e  d e

inflaç ão.

A a u to r a  u tilizou  a  c a t e go ri a  do  fe tich e  d a  m e r c a do ri a  p a r a  co m p r e e n d e r

o  b a n c á rio  ins e rido  e m  u m a  a tivida d e  q u e  t e m  po r  obje tivo  a

m e t a m o rfos e  d a  m e r c a do ri a  din h ei ro  e m  c a pi t al  p ro d u to r  d e  ju ros,  e m

u m  p roc es so  e m  q u e  a  fe tichizaç ão  do  dinh ei ro  oco r r e  p el a  s u a  a p a r ê ncia

sob  a  for m a  d e  ju ros  s e m  q u alqu e r  m e diaç ão  d a  a tivida d e  p rod u tiva,

a s si m  co mo  p ela  ocul t aç ão  d e  s u a  for m a  p el a  u tilizaç ão  el e t rônic a  dos

d a dos  r efe r e n t e s  a os  valo r e s  m o n e t á rios.  Pa r a  el a ,  e s s a  sing ula rid a d e  n a

c a r a c t e rí s tica  do  t r a b alho  b a n c á rio  s e ri a  u m a  c a u s a  do  e s t r a n h a m e n to

d e s t e  e m  r el aç ão  ao  t r a b alho  m a n u al,  q u e  t e ri a  sido  a p rofun d a d a  co m  o

a dve n to  d a  a u to m a ç ão  (JINKINGS, 1 9 9 5). 

S e g nini (1999),  r e gi s t ro u  a  t e r c ei rizaç ão  d e  dive r s a s  a tivida d es  q u e  a n t e s

e r a m  r e s e rva d a s  a o  b a nc á rio.  Tam b é m  d e s t a co u  os  novos  p roc e s sos

im pla n t a dos  po r  p ro g r a m a s  d e  q u alida d e  e  r e e n g e n h a ri a  e  a

in t e n sificaç ão  do  t r a b alho  dos  q u e  p e r m a n e c e m  e m p r e g a dos  a pós  a

dimin uiç ão  d e  pos tos.  O  d e s e m p r e go  no  s e to r  e m p u r ro u  m ui tos

t r a b alh a do r e s  b a n c á rios  p a r a  a s  e m p r e s a s  t e r c ei riza d a s ,  e m  con dições

p r e c á ri a s  d e  con t r a t aç ão  e  s al á rios  r e d uzidos.  E m  u m a  e m p r e s a



54

t e r c ei rizad a  d e  co m p e n s aç ão  d e  c h e q u e s ,  a  p e s q uis a do r a  ve rificou  q u e

9 5 %  dos  t r a b alh a do r e s  e r a m  ex-b a nc á rios,  e  q u e  o  s alá rio  d e  u m

co m p e n s a do r  d e  c h e q u e s  e q uivalia  a  7 0%  do  s al á rio  p a r a  a  m e s m a

funç ão  e m  u m  b a nco  p riva do  e s t r a n g ei ro  e  a  3 3%  do  s al á rio  p a r a  a

m e s m a  funç ão  e m  u m  b a n co  p ú blico.  Pa r a  a  a u to r a,  n a  r e e s t r u t u r aç ão

p ro d u tiva,  o  t r a b alho  b a n c á rio  obs e rva  p r incip alm e n t e  t r ê s  fenô m e nos

sociais  q u e  c a r a c t e riza m  e s s e  p roc es so:  u m  in t e n so  d e s e m p r e go,

p rovoc a do  p el a  fus ão  d e  funçõe s,  pos tos  e  locais  d e  t r a b alho,  p ela

in t e n sificaç ão  d a  u tilizaç ão  d e  t ec nologia s,  p el a  diminuição  d e  níveis

hi e r á r q uicos  e  po r  p ro g r a m a s  d e  d e miss ão  volun t á ri a .

For a m  r el eva n t e s  a s  m u d a n ç a s  no  con t e ú do  e  n a  o r g a nizaç ão  do

t r a b alho,  a s si m  co mo  no  m e r c a do  d e  t r a b alho,  q u e  oco r r e r a m  a  p a r ti r  d a

r e e s t r u t u r a ç ão  p rod u tiva.  Pa r a  a co m p a n h á-las,  o  t r a b alh a do r  b a n c á rio

p r e cisou  d e s e nvolve r  nova s  q u alificaçõ es  e  c a p a cid a d e  d e  s e  a d a p t a r  a o

a u m e n to  do  ri t mo  d e  t r a b alho  e  à s  nova s  exigê ncias  n a s  t a r ef a s.  Verifica-

s e  n e s s e  p e r íodo  u m  a u m e n to  do  nível  d e  e s cola rid a d e  do  t r a b alh a do r

b a n c á rio  q u e,  e m  g e r al,  d e co r r e  d e  m aio r  exig ê ncia  d a s  e m p r e s a s,  m a s

n e m  s e m p r e  d a  n e c e s sid a d e  p a r a  o  exe rcício  d a  funç ão  – ao  con t r á rio,

si m plifica do  p elo u so  d a  t e c nologia  d a  info r m a ç ão  (SEGNINI, 1 9 9 9). 

S e t e  a nos  d e pois  d e  s u a s  p ri m ei r a s  p e s q uis a s,  Jinkings  (2002)  ain d a

a s sin al a ri a  a  p r e c a rizaç ão  e  a  in t e n sificaç ão  do  t r a b alho  b a n c á rio  co mo

con s e q u ê n cia s  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  p rod u tiva.  A c riaç ão  d a s  “eq uip e s  d e

q u alida d e”  no  in t e rio r  dos  locais  d e  t r a b alho  p ro m ovia  a  m o bilizaç ão  dos

t r a b alh a do r e s  e m  p rol  do  a u m e n to  d a  p ro d u tivida d e  e  d a  luc r a tivida d e

d a s  e m p r e s a s.  Ao  m e s m o  t e m po,  e s s a s  e q uip es ,  ins pi r a d a s  n a

exp e ri ê ncia  japon e s a  do  sindic a to  d e  fáb ric a,  s e rvia m  d e  ins t â nci a s  d e

m e di aç ão  dos  conflitos  n a s  r el ações  d e  t r a b alho,  e m  con t r a posição  à

a t u a ç ão  sindic al t r a dicion al. 
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Dr uck  (199 9,  2 0 0 2)  t a m b é m  a po n t a ri a  dive r s a s  for m a s  flexibilizad as  d e

con t r a t a ç ão,  a t r avé s  d e  t e m po r á rios,  e s t a giá rios  e  ou t ros,  q u e  a tin g e

q u a s e  todos  os  s e to r e s  do  t r a b alho,  co mo  a  co m p e n s a ç ão  d e  c h e q u e s ,  os

s e rviços  d e  a b a s t e ci m e n to  d e  t e r min ais, os  d e  mic rofilma g e m,  a s  c e n t r ais

d e  t ele a t e n di m e n to,  digi t a do r e s ,  e t c .  Si m ul t a n e a m e n t e ,  o  s e to r  p a s so u  a

inves ti r  e m  sis t e m a s  d e  inc e n tivo  fina nc ei ros  co m  r e m u n e r a çõ e s  e

p r e miaçõ es  po r  d e s e m p e n ho  (JINKINGS,  2 0 0 2).  O  e s tím ulo  à  co m p e tição

s e  d á  t a n to  e m  t e r m os  d e  co m p a r a çõ e s  d e  d e s e m p e n ho  e  p r e mi açõ es

co mo  a t r av és  d a  p ro m e s s a  d e  p ro moç ão  dos  funcion á rios  q u e  m ais

ven d e m  (SEGNINI, 1 9 8 8). 

Após  o  Pla no  Re al  d e  e s t a bilizaç ão  d a  e co no m ia  e m  1 9 9 4,  foi  levad a  a

c a bo  u m a  nova  r efo r m ulaç ão  do  Sis t e m a  Fin a n c ei ro  no  Bra sil.  S u r g e m,

e n t ão,  os  c h a m a dos  “ajus t e s”  no  sis t e m a  b a nc á rio  coo r d e n a dos  p elo

Banco  Ce n t r al,  co m  o  obje tivo  d e  a d e q u a r  o  m o d elo  do  sis t e m a  à s

r e co m e n d a çõ e s  dos  o rg a nis mos  in t e r n acion ais  co mo  o  Banco  M u n dial e  o

F u n do  Mo n e t á rio  In t e r n a cion al.  As p rincip ais  m e did a s ,  sob  a  jus tifica tiva

d a  e s t a bilida d e  sis t ê mic a,  s ão  r el a tiva s  à  di minuição  do  n ú m e ro  d e

b a ncos,  à  co m posição  dos  p ro d u tos  b a n c á rios  e  a o  a p a r a to  r e g ula tó rio.

Dive r sos  b a ncos,  e n t ã o,  sof r e m  in t e rve nç ão  do  Ba nco  Ce n t r al  po r  t e r e m

s e  to r n a do  e cono mic a m e n t e  inviáveis  a pós  a  q u e d a  d a  inflaç ão.  O  aju s t e

s e  d á  po r  m eio  do  P rog r a m a  d e  Es tí m ulo  à  Re es t r u t u r aç ão  e  a o

For t al ecim e n to  do  Sis t e m a  Fin a n c ei ro  N a cion al  (PROER), impla n t a do  e m

1 9 9 5.  Tam b é m  oco r r e m  in t e rve nçõe s  e m  b a n cos  p ú blicos  a  fim  d e

p r e p a r á-los  p a r a  a s  p riva tizaçõe s.  Co mo  obs e rva  S e g nini  (1999),  e s s e s

aju s t e s  t a m b é m  a c e n t u a m  a  conc e n t r a ç ão  no  s e to r  e  p e r mi t e m  g a n hos  d e

e s c al a  p a r a  os  b a n cos  m é dios  e  g r a n d e s .

O  PROER  t e ria  sido  for m ula do  p a r a  evi t a r  a  “qu e b r a”  d e  b a n cos  q u e

pod e ri a  a m e a ç a r  a  e s t a bilida d e  do  Sis t e m a  Fin a n c ei ro  N a cion al  - o  r i sco

sis t ê mico. Teria m  sido  u tilizados  m ais  d e  2 0  bilhões  d e  r e ais  (à  é poc a)  d e

r e c u r sos  p ú blicos  p a r a  o  soco r ro  a  c e r c a  d e  4 0  b a n cos  co mo  o  Banco
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Eco nô mico,  o  Banco  N a cion al  e  o  Banco  Ba m e rind us  (DRUCK  e t  al .,

2 0 0 2,  SEG NINI,  1 9 9 9).  O  P rog r a m a  co nsis ti a  n a  int e rve nç ão  do  Banco

Ce n t r al  q u e  inje t ava  r e c u r sos  p a r a  o  s a n e a m e n to  d a s  c a r t ei r a s  d e  a t ivos

“pod r e s”  e  pos t e rio r  ve nd a  d a  “p a r t e  bo a”  do  b a n co  p a r a  ou t ros  b a ncos

p riva dos  n a cion ais  e  e s t r a n g ei ros  in t e r e s s a dos  n a  co m p r a .  As m e did a s  d e

dimin uiç ão  do  n ú m e ro  d e  b a ncos  for a m  cl a s sifica d a s  e m  dois  tipos:

“ajus t e s  volun t á rios”  e  “não-volun t á rios”.  Os  aju s t e s  n ã o-volun t á rios

r ef e r e m-s e  aos  b a ncos  q u e  sof r e ri a m  in t e rve nç ão  do  Ba nco  Ce n t r al

d evido  a  p ro ble m a s  e co nô micos.  Já  os  “ajus t e s  volun t á rios”  r ef e ri a m-s e

aos  p roc es sos  d e  fusõe s,  a q uisições  e  incor po r açõe s  d e  inicia tiva  dos

p ró p rios  b a ncos.

A in t e r n a cion alizaç ão  do  s e to r  b a nc á rio  foi  ou t ro  fa to r  m a r c a n t e  d e s s e

p e ríodo.  Dr uck  e t  al .  (200 2)  a t rib u e m  o  av a nço  d a  in t e r n acion alizaç ão  à s

p riva tizações  d e  b a n cos  e s t a t ais  e  à s  fusõe s,  inco rpo r a çõe s  e  ven d a s  d e

b a n cos  n a cion ais  a  ins ti tuições  e s t r a n g ei r a s.  Sob r e  isso,  Jinkings  (200 2 )

a po n t a  q u e  a s  p riva tizaçõe s,  fusõe s,  inco r po r a çõ e s  e  liquid açõe s  d e

b a n cos  e s t a t ais  r e d uzir a m  for t e m e n t e  o  n ú m e ro  d e  ins ti t uiçõe s  b a nc á ri a s

no  p aí s,  for t alec e r a m  o  g r a n d e  c a pi t al  p riva do  n a cion al  e  e s t r a n g ei ro  e

r e d uzir a m  os  e m p r e gos  e m  m a s s a  no  s e tor. Molina  (2003) d e s t a c a  q u e,  no

s e to r  fina nc ei ro,  os  p roc e s sos  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  p ro d u tiva  for a m  ain d a

m ais  a c e n t u a dos  p el a  a b e r t u r a  do  s e to r  aos  g r a n d e s  g r u pos  fina nc ei ros

in t e r n a cion ais  no  início dos  a nos  9 0.  

N o  q u e  s e  r ef e r e  a os  p ro d u tos  b a nc á rios,  obs e rva-s e  u m a  ofe r t a

c r e s c e n t e  d e  p ro d u tos  e  s e rviços  b a nc á rios  q u e  t e n d e m  a  a u m e n t a r  s u a

p a r ticipaç ão  e m  r el aç ão  à  r e c ei t a  p rove nie n t e  do  c r é di to.  Já  co m  r el aç ão

ao  a p a r a to  r e g ul a tó rio,  ho uve  u m  a u m e n to  no  po d e r  d e  in t e rve nç ão  do

Banco  Ce n t r al  e  d a s  exigê ncia s  n a s  g a r a n ti a s  forn e cid as  p elos  b a n cos

sob r e  a  c a r t ei r a  d e  c r é di to  (SEGNINI,  1 9 9 9).  As  a g ê n cia s  b a nc á ri a s

p a s s a m  a  s e r  vis t a s  e  r eo r g a niza d a s  co mo  p e q u e n a s  lojas  d e  p ro d u tos

b a nc á rios  e n q u a n to  q u e  g r a n d e s  c e n t ro s  op e r acion ais  e  d e  s e rviços,



57

co mo  co m p e n s a ç ão  e  p roc e s s a m e n to  d e  d a dos,  for a m  d e s a tivados  ou

t e r c ei rizados  (JINKINGS, 2 0 0 2). 

S u r g e  u m  novo  p e rfil do  t r a b alh a do r  b a nc á rio,  q u e  r efle t e  a  m u d a nç a  nos

con t e ú dos  d e  funções .  Co mo  obs e rvava  La r a n g ei r a  (1997), o  b a nc á rio q u e

s u r g e  a pós  a  r e e s t r u t u r a ç ão  p ro d u tiva  é  u m  t r a b alh a do r  co m  h a bilida d e

e m  ven d a s,  c a p a cid a d e  n e gocial,  con h e ci m e n to  e m  infor m á tic a,

polivalência  e ,  a in d a ,  co m  el eva do  nível  d e  e s cola rid a d e.  Molina  (200 3)

t a m b é m  vê  o  novo  p e rfil  p rofission al  d e s s e  t r a b alh a do r  b a n c á rio  co mo

jove m  e  e scola riza do,  co m  q u alificaçõ e s  co mo  a  flexibilida d e,  a

polivalência  e  a  c a p a cid a d e  d e  r el acion a m e n to.  S e  a n t e s  p r ev alecia  a

im a g e m  d e  ho n r a ,  co r r e ç ão  e  r e s pon s a bilida d e,  a go r a ,  co mo  obs e rva m

Druck  e t  al.  (20 02),  o  t r a b alh a do r  b a n c á rio  d eve  s e  d e s t a c a r  t a m b é m  p elo

bo m  a t e n di m e n to  aos  clien t e s  e  p el a  c a p a cid a d e  d e  ve n d e r  os  p ro d u tos

dos  b a ncos.  

Des s a  for m a,  co mo  d e s t ac a  Jinkings  (199 5),  o  m o d elo  d e  “ac u m ulaç ão

flexível”  t ro uxe  p a r a  o  t r a b alho  do  b a n c á rio  p rofu n d a s  t r a n sfo r m a çõ e s,  a

p a r ti r  d a s  q u ai s  os  m e c a nis mos  d e  r el aç ão  do  t r a b alho  p a s s a r ia m  a  a t u a r

t a m b é m  nos  a s p e c to s  d a  s u bje tivida d e,  b u s c a n do  m o biliza r  a  a d e s ã o  e  o

e nvolvime n to  co m  o  t r a b alho,  af e t a n do  os  m e c a nis mos  d e  r e sis t ê n cia  e

s u bo r din aç ão.

2 .1  O  SETOR  BANCÁRIO  BRASILEIRO  OLIGOPOLIZADO:  O  PÓ S-CRISE

DE 2 0 0 8

O  s e to r  b a n c á rio  b r a silei ro  é  d e s t a c a d a m e n t e  oligopolizado,  co m  a

p r e s e nç a  d e  4  g r a n d e s  ins ti t uições  fina nc ei r a s  q u e  d e tinh a m,  e m  2 0 1 6,
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7 9 %  do  m e r c a do  d e  c r é di to,  7 9%  dos  d e pósi tos  b a nc á rios  e  7 3%  dos

a tivos  do  sis t e m a  fina nc ei ro,  d e  a co r do  co m  d a dos  do  Banco  Ce n t r al

(20 17).  Ess a s  ins ti t uiçõe s  s ão:  u m  b a n co  m úl tiplo p ú blico  sob  o  r e gi m e  d e

e m p r e s a  d e  econo mia  mis t a  co m  a çõ e s  e m  bols a  d e  valo r e s ,  o  Ba nco  do

Bra sil;  u m a  c aixa  e conô mica  p ú blica,  a  Caixa  Econô mica  Fe d e r al;  e  dois

b a n cos  m úl tiplos  p riva dos,  o  I t a ú-U nib a n co  e  o  Ba nco  Bra d e sco.  Alé m

d ela s,  u m  b a n co  m úl tiplo e s t r a n g ei ro  t a m b é m  ocu p a  p a p el  d e  d e s t a q u e ,  o

Banco  S a n t a n d er.  A  conc e n t r a ç ão  b a nc á ri a  no  p aí s  ve m  c r e sc e n do:  no

m e r c a do  d e  c r é di to,  po r  exe m plo,  a  p a r ticip aç ão  dos  5  m aio r e s  b a ncos

e r a  d e  5 6% e m  1 9 9 5,  c h e g a n do  a  7 8 % e m  2 0 1 7.

Gr áfico  1  - Pa r ticip aç ão  dos  q u a t ro  m aio r e s  b a ncos  po r  indic a do r  d e  2 0 0 8

a  2 0 1 7  (e m  %)

Fon t e:  Banco Ce n t r al  do  Br a sil / DIEESE (201 7)

Ela bo r aç ão: p ró p ri a

E m  n ú m e ro  d e  a g ê n cia s,  os  5  p rincipais  b a ncos  b r a silei ros  d e t é m  9 0%  do
to t al.  S ão  1 9  mil  d a s  2 1  mil  a g ê n cia s  do  p aís.  Ess e  indica do r  ve m
p e r d e n do  impor t â ncia  di a n t e  d a s  novas  t e c nologias  d e  a t e n di m e n to  q u e
vê m  s u bs ti t uindo  a s  a g ê n cia s,  m a s  aind a  é  indica tivo  do  po d e r  d e
m e r c a do  d e s s a s  ins ti t uições,  co mo m os t r a  o  g r áfico s e g uin t e.
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Gr áfico 2  - N ú m e ro  d e  a g ê n cia s  b a nc á ri a s  no  Br asil e m  2 0 1 7

Fon t e:  Banco  Ce n t r al  do  Br a sil / DIEESE (20 1 7)

Elabo r a ç ão: p r ó p ri a

N os  Es t a dos  U nidos,  a  c ris e  d e  2 0 0 8  foi  r e s po ns ável  po r  u m  a u m e n to  no

nível  d e  conc e n t r a ç ão  b a n c á ri a ,  co m  o  d e s a p a r e ci m e n to  d e  3 7  b a ncos,

r e u nidos  e m  a p e n a s  4.  O  Bank  of  Ame rica  inco r po rou  1 2  b a n cos,  o  Wells

Fa r go,  8  e  o  JP  Mo r g a n  Ch as e  r e s ul tou  d a  fus ão  d e  1 1  b a n cos.  N a q u ele

p aís,  os  5  p rincip ais  b a n cos  d e tin h a m  4 6%  do  m e r c a do  e m  2 0 1 5  (BANCO

M U NDIAL, 2 0 1 6).  N o  c a so  do  Bra sil o  p roc e s so  d e  conc e n t r a ç ão  b a nc á ri a

t a m b é m  s e  alim e n t a  d e  c ris e s  e co nô mic as ,  m a s  con tin u a  a u m e n t a n do

p ro g r e s siva m e n t e ,  e m bo r a  co m  m e no r  velocida d e,  ind e p e n d e n t e m e n t e

d el as .

E m bo r a  c r e s c e n t e,  a  conc e n t r a ç ão  do  s e to r  b a nc á rio  b r a sil ei ro  n ão  é  u m

fenô m e no  dife r e n t e  do  q u e  oco r r e  e m  bo a  p a r t e  do  m u n do.  S e

conside r a r m os  os  5  p rincip ais  b a n cos  no  Brasil  a o  invés  dos  4  p rincipais,

é  possível  co m p a r a r  os  d a dos  co m  os  d e m ais  p aís e s,  a  p a r ti r  d a s

infor m açõ es  dis po nibiliza d as  p elo Ba nco  M u n dial (201 6). N e s s e  c a so,  os  5

p rincipais  b a n cos  no  Bra sil  d e tinh a m  7 8,2%  dos  a t ivos  e m  2 0 1 3,  8 0 ,1%

e m  2 0 1 4  e  8 0,5% e m  2 0 1 5.

Br a d e s c o BB CEF It a ú S a n t a n d e r ou t r os
0

1 0 0 0

2 0 0 0

3 0 0 0

4 0 0 0

5 0 0 0
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E m  co m p a r a ç ão  a  p aí s e s  d a  Amé rica  La tina ,  e m  2 0 1 5  a  Arg e n tin a  poss uía

conc e n t r aç ão  d e  5 7,5%  dos  a tivos  n a s  m ã o s  d e  s e u s  5  p rincipais  b a ncos,

o  Chile  6 7%  e  o  M éxico  7 0%.  De n t r e  os  e u ro p e u s,  a  Alem a n h a  a p r e s e n t a

conc e n t r aç ão  d e  8 4%,  a  F r a n ç a  d e  7 3%  e  o  Reino  U nido  d e  7 1%.  De n t r e

os  “BRIC’s”,  a  Chin a  a p r e s e n t ava  conc e n t r a ç ão  d e  5 2%,  a  África  do  S ul

d e  9 9%  e  a  Índia  d e  4 5%.  A  co m p a r a ç ão  co m  ou t ro s  p aí s e s  coloca  a

conc e n t r aç ão  do  s e to r  b a nc á rio b r a silei ro  d e n t r e  a s  m aio r e s  do  m u n do.

Co m  a  q u e d a  d a  hip e rinflação  no  Pla no  Re al  n a  d é c a d a  d e  1 9 9 0,  os

b a n cos,  q u e  a t é  e n t ão  luc r ava m  co m  os  al tos  índice s  d e  inflaç ão  di á ri a

a plica n do  r e c u r sos  e m  c aixa  e  e m  float  (dife r e nç a  d e  di a s  e n t r e  o

r e c e bi m e n to  e  o  p a g a m e n to)  d e  t r a n s a çõ es  co mo  a  co m p e n s aç ão  d e

c h e q u e s  ou  r e c e bi m e n to  d e  bole tos  b a n c á rios,  p a s s a r a m  a  s e  r e e s t r u t u r a r

p a r a  m a n t e r  s e u s  níveis  d e  luc r a tivida d e  e  m ui tos  d el es  d e  po r t e s  m é dios

e  p e q u e nos  q u e b r a r a m.  Ou t ro s  b a n cos  p riva dos  co mo  N a cion al,

Ba m e rin d u s  e  Eco nô mico,  for a m  inco r po r a dos  po r  g r u pos  p riva dos  co m  o

a poio  do  P ro g r a m a  d e  Es tím ulo  à  Re e s t r u t u r a ç ão  e  ao  For t al eci m e n to  do

Sis t e m a  Fin a n c ei ro  N a cion al  (PROER).  N e s s e  m e s m o  p e ríodo,  g r a n d e s

b a n cos  e s t a t ais  for a m  p riva tiza dos  po r  d e cis ão  polític a  do  gove r no,  co mo

foi  o  c a so  do  Banco  do  Es t a do  d e  S ão  Paulo  (Ba n e s p a)  a d q ui rido  p elo

Banco  S a n t a n d e r  e  do  Banco  do  Es t a do  do  Rio  d e  Jan ei ro  (Ban e rj)  e  do

Banco  do  Es t a do  d e  Min as  Ge r ais  (Be m g e),  a d q ui ridos  p elo  It a ú,  d e n t r e

ou t ro s.  

A t e n d ê ncia  p e r sis tiu  t a n to  n a  d é c a d a  p a s s a d a  q u a n to  n a  a t u al,  s eja  sob

influê ncia  d a  c ris e  d e  2 0 0 8,  s ej a  p el a  b u sc a  d e  a u m e n to  n a  p a r ticip aç ão

no  m e r c a do  (m ar k e t  s har e ),  ou  a p rovei t a n do  e s t r a t é gi a s  d e  b a n cos

e s t r a n g ei ros  d e  ven d e r  p a r t e  ou  a  to t alid a d e  d e  s u a s  op e r a çõ e s  no  Br a sil.

Assim  foi co m  a  co m p r a  do  Ba nk  of Bos ton  no  Br asil p elo  Banco  I ta ú  e  do

Banco  M e r c a n til  do  Brasil  p elo  Banco  Br a d e s co.  Dur a n t e  a  c ris e  d e  2 0 0 8

o  Ba nco  It a ú  h avia  a d q ui rido  o  U nib a nco,  to r n a n do-s e  o  m aio r  b a nco

p riva do  n a cion al.  M ais  r ec e n t e m e n t e ,  oco r r e r a m  ou t r a s  g r a n d e s
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a q uisições  d e  b a n cos  no  Br asil,  p rincip al m e n t e  co m  a  co m p r a  d e

ins ti t uições  e s t r a n g ei r a s  po r  g r u pos  n a cion ais:  e m  2 0 1 5  o  Br a d e s co

a d q ui riu  o  H SBC  e  e m  2 0 1 6,  o  b a n co  It a ú  co m p ro u  a s  op e r a çõe s  d e

va r ejo do  Citiba nk.

Alg u n s  e s p eci alis t a s  fala m  d a  “q uin t a  on d a”  d e  inovaç ão  b a n c á ri a  q u e

t r az e m  a  p e r s p e c tiva  d e  g r a n d e s  co r t e s  d e  cu s tos  p elo  u so  d e  novas

t e c nologias .  A “p ri m ei r a  ond a”  d e  inovaçõe s  no  t e ria  sido  a  c ri aç ão  dos

g r a n d e s  Ce n t ro s  d e  P roc e ss a m e n to  d e  Da dos  (CPDs),  q u e  u tilizava m

co m p u t a do r e s  e  m ainfr a m e s  p a r a  o  r e gi s t ro  con t á bil  d a s  t r a n s açõ es

b a nc á ri as . A “se g u n d a  ond a”  t e ria  oco r rido  n a  s e g u n d a  m e t a d e  d a  d éc a d a

d e  1 9 7 0  e  consis ti ri a  n a  a u to m a ç ão  dos  c aixas  d a s  a g ê n cias  e  n a

in t e rlig aç ão  on  line  d e s s e s  aos  sis t e m a s  d e  p roc es s a m e n to

co m p u t a do riza dos .  N a  “t e r c ei r a  on d a”  d e  inovaç ã o,  os  t e r min ais  d e

a u to a t e n di m e n to  q u e  r e alizava m  dive r s a s  t r a n s a çõe s  for a m  impla n t a dos

e m  a g ê n cia s  e  e m  locais  p ú blicos.  N e s s a  t e r c ei r a  on d a,  os  clien t e s  já  n ão

p r e cis ava m  s e  d e sloc a r  a t é  a s  a g ê n cia s  e m  d e t e r min a d a s  si t u açõ e s  q u e

cons e g uia m  r e solve r  nos  t e r min ais  d e  a u to a t e n di m e n to.  Já  a  “qu a r t a

on d a”  t ro uxe  a s  t e c nologia s  q u e  p e r mi ti a m  r e aliza r  a s  t r a n s a çõe s

b a nc á ri as  po r  t el efon e  e  in t e r n e t  b an king  (CERNEV; DINIZ;  JAYO, 2 0 0 9).

A “quin t a  on d a”  d e  inovaç ão  t ec nológica  s e ri a  a  u tilizaç ão  d e  t ec nologia

q u e  int e rlig a  ou t ros  s e to r e s  d a  e cono mia  a os  sis t e m a s  dos  b a ncos,

a b rindo  e s p a ço  aos  “co r r e s pon d e n t e s”  b a nc á rios  e  o  s u r gi m e n to  do

m o bile  ba n king,  q u e  p e r mi tiu  a  r e alizaç ão  d a s  t r a n s a çõ e s  b a nc á ri a s  e

ou t r os  s e rviços  fina nc ei ros  e m  dis posi tivos  m óveis.  (CERN EV;  DINIZ;

JAYO,  2 0 0 9).  Es s e  é  u m  fenô m e no  r el a tiva m e n t e  novo,  m a s  q u e  já  foi

r e s po ns ável  po r  3 4%  d a s  t r a n s a çõ e s  b a nc á ria s  r e alizad a s  e m  2 0 1 6

(FEBRABAN, 2 0 1 7) .
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2.2  UMA NOVA REESTRUTURAÇÃO: MAIS DO M ES MO ?

A e s t r u t u r a  dos  b a n cos  ve m  sofr e n do  r e d uçõ e s  d e s d e  os  a nos  8 0,  q u a n do

g r a n d e s  p roc e s sos  d e  r e e s t r u t u r aç ão  for a m  r e gis t r a dos  n e s s e  s e to r .  El a

di minui  t a n to  in t e r n a m e n t e  no  q u e  diz  r e s p ei to  a  q u a d ro  d e  p e s so al ,

q u a n to  e m  r el aç ão  a o  n ú m e ro  d e  a g ê n cias  física s  d e  a t e n di m e n to.  M a s

t e ria  sido  e s s e  novo  p roc e s so  d e  e nxu g a m e n to  line ar,  u m a  con tin uid a d e

d e  r e d u çõ e s  cons t a n t e s  iniciad a s  a n t e rio r m e n t e  e  q u e  ain d a  n ão  t e ria m

c h e g a do  a  s e u  t e r m o,  q u a s e  4 0  a nos  d e pois ? Ou  t e ri a m  oco r rido

m o m e n tos  al t e r n a dos  d e  c r e s ci m e n to  e  di min uiç ão  d a  e s t r u t u r a  dos

Bancos  e  o  q u e  obs e rva mos  a go r a  s e ri a  o  d e  u m a  nova  r e t r a ç ão  oco r rid a

a pós  a  c ris e  d e  2 0 0 8,  sin aliza n do  o  q u e  s e ri a  u m  m ovim e n to  cíclico ?  Ou,

n e m  line ar,  n e m  cíclico,  e s t a ría m os  di a n t e  d e  u m a  m u d a n ç a  e s t r u t u r al

c a u s a d a  p ela  a doç ão  d elibe r a d a  d e  n ovos  m o d elos  d e  n e gócios  q u e  s e

fund a m e n t a m  n a  p e r s p ec tiva  d a  pos sibilida d e  aind a  m aior  d e

e nxu g a m e n to,  co m  a  r efe r ê ncia  d a  e s t r u t u r a  física  e  p e s so al  ide al  s e r  a

m e no r  pos sível, t e n d e n do  a  ze ro ?

Todos  os  m aior e s  b a n cos  b r a silei ros  impla n t a r a m  p ro g r a m a s  d e  d e miss ão

e m  m a s s a  a  p a r ti r  d e  m a r ço  d e  2 0 1 5.  E m  feve r ei ro  d e  2 0 1 7,  a  Caixa

Econô mic a  Fed e r al  a b riu  u m  P rog r a m a  d e  De miss ão  Volun t á ri a  (PDV),

co m  m e t a  d e  a d e s ã o  d e  1 0  mil  funcion á rios.  S e g u n do  o  b a nco,  ho uve

a d e s ão  d e  4.42 9  e m p r e g a dos  no  PDV  e n c e r r a do  e m  m a r ço.  O  b a n co

r e a b riu  o  p ro g r a m a  d e  julho  a  a gos to  do  m e s m o  a no  e ,  e m  feve r ei ro  d e

2 0 1 8,  iniciou  a  s e g u n d a  e t a p a  do  pl a no  d e  e nxu g a m e n to,  d e no min a d a

P ro g r a m a  d e  Desliga m e n to  d e  E m p r e g a dos.  O  Bra d e sco  t a m b é m  a b riu

u m  Pla no  Es p e cial  d e  De miss ão  Volun t á ri a  e m  julho  d e  2 0 1 7,  s e m

a n u n cia r  a  m e t a  d e  t r a b alh a do r e s  d e sliga dos.  E m  s e t e m b ro  do  m e s mo

a no,  o  b a n co  divulgou  q u e  for a m  7,4  mil  a d e sõ e s  ao  p rog r a m a,  o  q u e

r e p r e s e n t a  7,0 4%  dos  1 0 5.1 43  mil t r a b alh a do r e s  d a  e m p r e s a .  Co m  isso,  o
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Br a d e sco  cons e g uiu  u m a  e cono mia  e s ti m a d a  d e  R$  1,5  bilhão,  ou  4,5% d a

e s ti m a tiva  d e  luc ro  d a  ins ti t uiç ão  a n t e s  im pos tos  e m  2 0 1 8  (O ESTADO DE

SÃO  PAULO,  2 0 1 7).  O  Banco  do  Brasil  impla n tou,  e m  2 0 1 5,  u m  dos

m aio r e s  p ro g r a m a s  d e  d e missõ es  e  a pos e n t a do ri a s  ince n tivad a s  d e  s u a

his tó ri a .  Até  2 0 1 8  for a m  1 4,4  mil  d e sliga m e n tos ,  o  q u e  co r r e s po n d e  a

ce r c a  d e  1 3 ,2%  d e  s e u  q u a d ro  d e  funcion á rios.  Só  e m  5  a nos,  e n t r e

feve r ei ro  d e  2 0 1 2  e  jan ei ro  d e  2 0 1 7,  os  b a n cos  elimin a r a m  4 8.7 57  pos tos

d e  t r a b alho .  En t r e  a s  oc u p a çõ e s  q u e  p e r d e r a m  e s p a ço,  os  e sc ri t u r á rios

s ão  os  m ais  af e t a dos,  co m  1 5.65 4  pos tos  d e  t r a b alho  fech a dos,  s e g uidos

p elos  c aixas,  co m  r e d uç ão  d e  5.14 8  vag as .  (DIEES E 2 0 1 7).

E n t r e  1 9 9 0  e  2 0 0 1  for a m  fech a dos  4 6%  dos  pos tos  d e  t r a b alho  b a nc á rio.

Já  e n t r e  2 0 0 4  e   2 0 1 2,  o  n ú m e ro  d e  vag a s  c r e sc e  ce r c a  d e  3 0%.  Pa r a  o

Diee s e  (201 7),  a  r e c u p e r a ç ão  do  e m p r e go  e s t a ri a  r el acion a d a  à  exp a n s ão

do  s e to r  fina nc ei ro,  q u e  t e ri a  a u m e n t a do  s e u s  luc ros  e  op e r a çõe s  d e

c r é di to  e m  u m  c e n á rio  m a c ro econô mico  d e  c r e sci m e n to  do  P rod u to

Int e r no  Bru to  (PIB).  A a m pliaç ão  d a  r el aç ão  c r é di to/PIB co m  a  conc e s s ão

d e  c r é di to  p a r a  cons u mo  e  a q uisiç ão  d e  b e n s  t e ri a  u m  imp a c to  posi tivo

sob r e  a  “ba nc a rizaç ão”.  A e s s e  c e n á rio,  so m a-s e  o  con t ex to  n a cion al  d e

gove r nos  do  Pa r tido  dos  Tra b alh a do r e s  e m  q u e  os  sindica to s  r e gis t r a r a m

u m  p e ríodo  d e  m aior  facilida d e  p a r a  a  p ro t e ç ão  e  for m alizaç ão  d e  c e r tos

e m p r e gos  (assim  co mo  d e  a u m e n tos  s al a ri ais  r e ais).  E m  2 0 1 2  s e  inicia

u m  p e ríodo  d e  r e d uç ão  do  t r a b alho  b a nc á rio,  a p e s a r  do  c r e s cim e n to  do

s e tor.
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Gr áfico  3  - N ú m e r o  d e  t r a b alh a do r e s  b a n c á rios  no  Br a sil  d e  1 9 9 0  a  2 0 1 5

(e m  mil) 

Fon t e:  Relaç ão  Anu al d e  Infor m a çõ es  Sociais  (RAIS) – Minis t é r io  do  Tr ab alho  e  E m p r e go
(MTE) / DIEESE (201 7)

Ela bo r aç ão: DIEESE  (201 7)

N o  e n t a n to,  os  d a dos  isola dos  do  n ú m e ro  d e  t r a b alh a do r e s  b a nc á rios  n ão

s ão  s uficien t e s  p a r a  a  a n álise  do  a u m e n to  d e  p ro d u tivida d e  e m  funç ão  d a

r e d u ç ão  r el a tiva  d a  q u a n tid a d e  d e  m ã o  d e  ob r a ,  u m a  vez  q u e  ou t r a s

va ri áveis  co mo  n ú m e ro  d e  clien t e s ,  r e c ei t a  co m  op e r açõ es ,  luc ro  e t c .

a p r e s e n t a r a m  c r e sci m e n to  no  d e co r r e r  d e s s e  m e s mo  p e ríodo.  Pa r a  u m a

co m p a r a ç ão  q u e  leva  e m  conside r aç ão  o  c r e s ci m e n to  r el a tivo  d e s s e s

indica do r e s ,  o  q u a d ro  a b aixo é  m ais  elucid a tivo. 
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Gr áfico  4  - Evoluç ão  co m p a r a tiva  do  luc ro  líquido,  op e r a çõ e s  d e  c r é di to,

r el acion a m e n tos  e  e m p r e go  b a n c á rio d e  2 0 0 0  a  2 0 1 5

Fon t e s:  BCB; MTE; IBGE.

No t a:  (1) Valor es  d e  2 0 1 5.  Defla to r  IPCA-IBGE

Elabo r a ç ão: DIEESE (20 1 7)

O  q u a d ro  m o s t r a  q u e,  e n t r e  2 0 0 0  e  2 0 1 5,  a  b a s e  d e  e m p r e gos  no  s e to r

b a nc á rio  c r e s c e  2 5%,  e n q u a n to  o  to t al  d e  clie n t e s  dos  b a ncos  c r e s c e

q u a s e  1 0 0%,  a s  op e r a çõe s  d e  c r é di to  c r e s c e m  2 6 9%  e  o  luc ro  liquido  do

s e to r  a u m e n t a  4 7 8%.  A q u e d a  no  nível  d e  e m p r e go  nos  b a n cos  n ão  foi

r e s ul t a do,  po r t a n to,  d a  r e d u ç ão  d a s  m a r g e n s  d e  luc ro  do  s e tor,  m a s  si m

d e  p ro g r a m a s  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  e  r e d u ç ão  d e  q u a d ros  p a r a  a u m e n to  nos

índic es  d e  eficiência  e  d e  luc r a tivida d e.  N e s s a  linh a,  o  co r t e  d e  d e s p e s a s

d e  p e s so al foi imple m e n t a do,  a poia do  n a  possibilida d e  t r azida  p el a s  novas

t e c nologias  e  m o d elos  d e  n e gócios  digi t ais  q u e  a p r e s e n t a r e m os  nos

c a pí tulos  pos t e rio r e s .
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Gr áfico 5  - S aldo d e  e m p r e gos  nos  b a n cos  d e  2 0 1 3  a  2 0 1 7

Fon t e:  CAGED – MTE / DIEESE (201 7)

Ela bo r aç ão: p ró p ri a

E nt r e  2 0 1 3  e  2 0 1 8  os  d a dos  sob r e  o  d e s e m p e n ho  dos  b a ncos  p u blica dos

p elo  DIEESE  m o s t r a m  q u e  a  r e d u ç ão  dos  pos to s  d e  t r a b alho  s e

a p rofu n d a.  E m  2 0 1 3  o  s aldo  d e  e m p r e gos  foi  n e g a tivo  e m  4.32 9  pos tos.

E m  2 0 1 4,  for a m  5.0 04  pos tos  n e g a tivos  (15,6%  a  m ais  q u e  o  a no

a n t e rio r).  E m  2 0 1 5,  for a m  9.88 6  pos tos  d e  t r a b alho  a  m e nos,  q u a s e  o

dob ro  e m  r el aç ão  a o  a no  a n t e rior.  N e s s e  a no,  Caixa  Econô mic a  Fe d e r al

(CEF)  e  Banco  do  Br asil  (BB)  a g r ava r a m  o  q u a d ro  co m  a  imple m e n t a ç ão

d e  pl a nos  d e  d e mis s ão  e  a pos e n t a do ri a  ince n tiva d a.  E m  2 0 1 7  a  r e d u ç ão

dos  pos tos  d e  t r a b alho  no  s e to r  b a nc á rio  con tin u a.  N e s s e  m e s mo  a no,  a

Caixa  Econô mic a  Fed e r al  lanç a  ou t ro  p ro g r a m a  d e  d e missõ es  volun t á ri a s

q u e,  e m  Abril  já  a t ingia m  3.6 2 6  pos tos  fec h a dos,  ou  5 1%  do  to t al  d e

8.53 6  pos to s  d e  s aldo  n e g a tivo do  p e ríodo.

A r e d uç ão  d e  pos tos  d e  t r a b alho  nos  b a n cos  ve m  oco r r e n do  a o  m e s m o

t e m po  e m  q u e  h á  for t e  r e d u ç ão  no  n ú m e ro  d e  a g ê ncia s  d e  a t e n di m e n to

p r e s e n cial.  H oje  já  exis t e m  ins ti t uiçõe s  fina nc ei r a s  co m ple t a m e n t e

digi t ais,  s e m  n e n h u m a  a g ê n cia  física,  co mo  po r  exe m plo,  o  Banco

Origin al,  o  Banco  N ext  e  o  Ba nco  In t er,  d e n t r e  ou t ro s.  A explicaç ão  p a r a

is so  s e ri a ,  e m  p a r t e ,  d evido  a  e s t r a t é gi a s  d e  di min uição  d e  c us tos

op e r a cion ais ,  e m  p a r t e  p el a  impla n t a ç ão  do  a t e n di m e n to  digi t al  q u e

2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7

-2 5 0 0 0

-2 0 0 0 0

-1 5 0 0 0

-1 0 0 0 0

-5 0 0 0

0

5 0 0 0
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r e p r e s e n t a  u m a  m u d a nç a  e s t r u t u r al  n a  for m a  d e  co m u nic aç ão  co m  a

po p ulaç ão  e ,  e m  p a r t e ,  p el a  inco r po r aç ão  d e  b a n cos  m e no r e s ,  a c e n t u a d a

nos  úl timos  1 0  a nos.  As a g ê n cia s  dos  b a n cos  a d q ui ridos,  m ui t a s  vezes,  ou

po r  con t a  d e  s u a  loc alizaç ão  g eo g r áfica  q u e  conco r r e  co m  a g ê ncia s  do

b a nco  q u e  o  a d q ui riu,  ou  po r  a p r e s e n t a r e m  b aixo r e s ul t a do  fina nc ei ro  e m

r elaç ão  a o  p a d r ão  e s p e r a do, a c a b a m  s e n do  fech a d a s.  

Si m ul t a n e a m e n t e  à  dimin uição  dos  pos to s  d e  t r a b alho,  a  p a r ti r  d e  2 0 1 5  o

s e to r  t a m b é m  ve m  fech a n do  a g ê n cia s,  pos tos  d e  a t e n di m e n to  b a nc á rio

(PAB)  e  po n tos  d e  a t e n di m e n to  el e t rô nicos  (PAE)  e  t r a n sfo r m a n do  p a r t e

d a s  a g ê ncias  t r a dicion ais  e m  e s c ri tó rios  digi t ais .  Após  u m  c r e scim e n to

cons t a n t e  a t é  2 0 1 4,  e m  q u e  o  s e to r  con t ava  co m  2 3,1  mil  a g ê ncia s  e  5 1,0

mil PABs e  PAEs, e m  2 0 1 5  o  n ú m e ro  c ai  p a r a  2 2 ,9  mil  a g ê n cia s  e  4 5,5  mil

PABS  e  PAEs,  s e g u n do  d a dos  d a  F EBRABAN  (201 5).  E m  2 0 1 6  for a m

fec h a d a s  9 2 9  a g ê n cia s,  s e g u n do  d a dos  do  Banco  Ce n t r al  (20 17).  O  It a ú-

U nib a nco  foi o  p ri m ei ro  b a n co  b r a silei ro  a  a n u ncia r  o  p roje to  s u b s ti t uiç ão

d e  m e t a d e  d e  s u a s  a g ê n cias ,  po r  a g ê ncia s  digi t ais.  O  to t al  d e  a g ê ncia s

digi t ais  no  p aís  e r a  d e  1 0 1  e m  2 0 1 6  e  d e  3 7 3  e m  2 0 1 7.  N o  m e s m o  a no,  o

to t al d e  a g ê n cia s  físicas  c ai p a r a  2 1 ,8  mil (DIEESE, 2 0 1 7) .

Até  e s s a  nova  r e alida d e  d e  diminuição  do  n ú m e ro  d e  a g ê n cias ,  os  b a ncos

vinh a m  a do t a n do  a  e s t r a t é gi a  opos t a,  d e  a u m e n to  d a  “ca pila rid a d e”  dos

po n tos  d e  a t e n di m e n to,  co m  m aio r  facili t aç ão  do  a c es so  do  clien t e ,

confor m e  divulg a m  os  b a ncos  (a co m p a n h a d a  d a  p r á tic a  dos  b a n cos

b r a silei ros  n a  di r eç ão  d e  evit a r  a  p r e s e n ç a  d a  po p ulaç ão  n a  a g ê ncia).

Co m  isso,  a m pliou-s e  a  b a s e  d e  a t e n di m e n to  a  clien t e s  e  di minuí r a m-s e

a s  g r a n d e s  conc e n t r a çõ e s  d e  t r a b alh a do r e s ,  a p roxim a n do-os  d a  c h efia,  o

q u e  t a m b é m  di ficul tou  a  a ç ão  dos  sindica tos  e m  m ovim e n tos  g r evis t a s

n a s  m o bilizaçõe s  d e s d e  e n t ão .  As novas  a g ê ncia s  e  a s  r e m a n e s c e n t e s  d a

r e e s t r u t u r a ç ão  p a r a  o  m o d elo  digi t al  poss u e m  n ú m e ro  b a s t a n t e  r e d uzido

d e  t r a b alh a do r e s  (e m  g e r al,  c e r c a  d e  a p e n a s  3  a  1 2  t r a b alh a do r e s), o  q u e
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di minui  a  a m pli tu d e  d e  con t role  d a  g e r ê ncia,  ao  m e s mo  t e m po  q u e

p e r mi t iri a  a  di min uição  d e s s e s  c a r gos  d e  c h efia  g e r al  e m  a g ê n cia s .

Co m  a  r e e s t r u t u r a ç ão  nos  b a ncos  p riva dos,  no t a-s e  u m a  m u d a nç a  no

p e rfil  d e  c a r gos  d a  e s t r u t u r a  d e  p e s so al  d e s s a s  ins ti t uições.  Confor m e

d a dos  do  DIEESE  (201 7),  co m  b a s e  n a  Relaç ão  Anual  d e  Info r m a çõ e s

Sociais  (RAIS)  do  Minis t é rio  do  Tra b alho  r efe r e n t e  a  2 0 1 5,  a  q u a n tid a d e

d e  t r a b alh a do r e s  nos  b a n cos  p riva dos  t eve  q u e d a  d e  7,6% n a  co m p a r a ç ão

co m  2 0 1 2,  o  q u e  r e p r e s e n t a  u m a  di minuição  d e  2 1.6 73  pos tos  d e

t r a b alho.  Os  e s c ri t u r á rios  –  q u e  s ão  o  p ri m ei ro  nível  n a  e s t r u t u r a

hie r á r q uica  dos  b a ncos  -  for a m  os  q u e  m ais  p e r d e r a m  vag a s .  N e s s e s

c a r gos  ho uve  u m a  r e d uç ão  d e  1 5 .65 4  pos tos  d e  t r a b alho,  c ain do  d e

2 0.36 8  p a r a  a p e n a s  4.70 8  t r a b alh a do r e s,  u m a  di min uição  d e  7 7%  no

p e ríodo  d e  2 0 0 3  e  2 0 1 5,  o  q u e  d e no t a  q u e  os  b a n cos  n ão  e s t ão

con t r a t a n do  p a r a  os  níveis  inciais  d e  c a r r ei r a .  Os  c aixas  t a m b é m  tive r a m

u m a  di min uição  b a s t a n t e  significa tiva,  p a s s a n do  d e  2 0 ,4%,  p a r a  1 5 ,8%,

no  m e s m o  p e ríodo.

N e s s e  m e s m o  p e ríodo  e n t r e  2 0 0 3  e  2 0 1 5,  a s  funções  q u e  a p r e s e n t a r a m

a u m e n to  d e  n ú m e ro  d e  vag a s  s ão  a s  d e  cons ul to ria  d e  inves tim e n tos  a

clien t e s ,  ven d a  d e  p ro d u tos  b a n c á rios  e  op e r a çõe s  d e  c r é di to.  Os

g e r e n t e s  d e  con t a s  tive r a m  c e rc a  d e  2 5  mil  va g a s  a  m ais,  p a s s a n do  d e

8,3%  do  to t al  d e  t r a b alh a do r es  nos  b a n cos  p rivados  p a r a  1 6%,  Os

g e r e n t e s  a d minis t r a tivos  t a m b é m  tive r a m  a c r é s ci mo  d e  4,9%  p a r a  9,1%

do to t al d e  e m p r e g a dos.
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Tabela  2  - Pe rfil  d a s  cinco  p rincipais  ocu p açõ e s  nos  b a ncos  p riva dos  e m

2 0 0 3,  2 0 0 9  e  2 0 1 4

2 0 0 3 2 0 0 9 2 0 1 4 Variaç ão  (e m
%)

Id a d e  m é dia  (anos) 3 2 3 3 3 4 6,0

Jorn a d a  d e  t r a b alho  m é dia  
(ho r a s

s e m a n ais)

3 4,7 3 5,8 3 7,0 6,7

Tempo d e  e m p r e go  m é dio 
(m es e s)

1 0 8 7 9 9 0 -1 6,4

Fon t e:  RAIS – MTE / DIEESE (201 7)

Elabo r a ç ão: p r ó p ri a

A ida d e  m é di a  dos  b a n c á rios  dos  b a n cos  p rivados  s u biu  leve m e n t e ,  d e  3 2

p a r a  3 4  a nos  e n t r e  2 0 0 3  e  2 0 1 4,  ao  m e s m o  t e m po  e m  q u e  o  t e m po  m é dio

d e  e m p r e go  di minuiu  d e  1 0 8  p a r a  9 0  m e s e s,  d e m o n s t r a n do  u m a  m e no r

p e r s p e c tiva  d e  p e r m a n ê ncia  e  c a r r ei r a  no  s e tor.  N o  m e s m o  p e ríodo,  a

jorn a d a  d e  t r a b alho  m é dia  foi  a u m e n t a d a  d e  3 4,7  p a r a  3 7,0  ho r a s

s e m a n ais,  o  q u e  po d e  t a n to  s e r  r eflexo d e  ho r a s  ext r a ,  q u a n to  do  a u m e n to

do  p e r c e n t u al  d e  c a r gos  g e r e nciais  q u e  p e rfaze m  jorn a d a s  m aio r e s,  d e  8

ho r a s  s e m a n ais,  e m  vez  d a  jorn a d a  p a d r ão  d e  6  ho r a s,  p r evis t a  p a r a  o

b a nc á rio n a  CLT.

N os  c a pí t ulos  s e g uin t e s  va mos  a p r e s e n t a r  os  el e m e n tos  e  a s  b a s e s  q u e

co m põ e m  o  q u e  p ropo mos  c a r ac t e riza r  co mo  u m  m o m e n to  d e  a g u d a s

t r a n sfo r m a çõ e s  no  t r a b alho b a nc á rio no  Bra sil.



70

3   Um  novo  m o m e n to  do  sis t e m a  b a n c á rio  b r a silei ro:

t r a n sfor m a çõ e s  e s t r u t u r ais  e  t e c nológica s

O  conju n to  d e  d a dos  q u e  cole t a m os  leva  a  c r e r  q u e  e s t a m o s  a s sis tindo  a

u m  novo  m o m e n to  n a  t r aje tó ria  do  t r a b alho  b a nc á rio.  S ão  d a dos  t a n to  d e

n a t u r ez a  e s t r u t u r al  do  s e tor,  r el acion a dos  à  e s t r u t u r a  d e  c a pi t al  e  a  s e u s

m o d elos  d e  n e gócios, q u a n to  r efe r e n t e s  ao  inves ti m e n to  e  à  u tilizaç ão  d a s

t ec nologias  digi t ais,  a m bos  co m  imp ac tos  di r e tos  sob r e  o t r a b alho.

Após  a  c ris e  fina nc ei r a  d e  2 0 0 8  q u e  a m e a çou  o  sis t e m a  fina nc ei ro

in t e r n a cion al  (e m  g r a n d e  p a r t e  s alvo  po r  polí tic a s  e  s u b sídios  dos

gove r nos  locais),  o  s e to r  p e r s e g u e  hoje  u m a  nova  e s t r u t u r a  d e  c a pi t al.  O

Financial  S t a bili ty  Board  – F SB  (Cons elho  d e  Es t a bilida d e  Fin a nc ei r a) 1 4  e

o  G-2 0  - o  g r u po  dos  2 0  p aís e s  m ais  r icos  do  m u n do  – d e cidi r a m  r efo rç a r

o  sis t e m a  fina nc ei ro  co m  u m a  nova  r e g ul a m e n t a ç ão  in t e r n a cion al:  o

Acordo  d e  Basileia  III  e m  2 0 1 0 .  As  novas  r e g r a s  t ê m  co mo  obje tivo

a m plia r  a  c a p a cid a d e  d a s  ins ti t uições  fina nc ei r a s  d e   p a s s a r  po r  c ris e s  d e

e s t a bilida d e  fina nc ei r a .  Pelo a co r do,  a s  ins ti t uições  fina nc ei r a s  d eve m

a u m e n t a r  a  q u a n tid a d e  e  a  q u alid a d e  d e  c a pi t al,  r e s t rin gindo  a  a c ei t aç ão

d e  ins t r u m e n tos  fina nc ei ros  m ais  s u sc e tíveis  a  p e r d a s  e  d e d uç ão  d e

a tivos  d e  b aixa  liquidez  q u e  po ss a m  co m p ro m e t e r  o  valo r  do  c a pi t al  e m

d eco r r ê ncia  d a  d e p e n d ê n cia  d e  luc ro  fu tu ro  p a r a  s u a  r e alizaç ão  ou  po r

dificulda d e  d e  m e n s u r a ç ão  do  s e u  valo r  (FEBRABAN,  2 0 1 3).  As

ins ti t uiçõe s  fina nc ei r a s  t ê m  a t é  2 0 1 9  cons ti t ui r  “colchões”  d e  c a pi t al  p a r a

u tilizaç ão  e m  m o m e n tos  d e  c ris e.  N a  p r á tic a,  p a r a  log r a r  os  índice s

r e co m e n d a dos  p elo  Acordo,  os  b a n cos  p r ecis a m  r e d uzir  s u a  e s t r u t u r a  d e

c us tos,  c r e s c e r  e m  p a t ri mônio  líquido  e  a u m e n t a r  s e us  índice s  d e

eficiê nci a.

1 4  O  F SB,  c ri a do  e m  2 0 0 9  p elo  G20,  coor d e n a  o  t r a b alho  d a s  e n tid a d e s  fina n c ei r a s
n acion ais,  é  co n sid e r a do  o  q u a r to  pila r  d a  o r d e m  int e r n acion al,  ao  lado  d a  Or d e m
M u n dial do  Co m é r cio (OMC), F u n d o  Mo n e t á rio In t e r n a cion al (FMI) e  Banco M u n dial.
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N o  c a so  do  Bra sil,  a  a doç ão  d a s  r e g r a s  d e  Basileia  III,  p u blica d a  p elo

Banco  Ce n t r al  e m  m a r ço  d e  2 0 1 3,  t r a t a  dos  novos  c ri t é rios  d e  d efiniç ão

do  c a pit al  dos  b a ncos  e  dos  ri scos  e nvolvidos  n a s  op e r açõ es  d e  c r é di to,

b e m  co mo  do  t r a t a m e n to  p a r a  os  c r é di tos  t ribu t á rios  o riun dos  d e

dife r e nç as  t e m po r ai s  r el a tivos  à s  p rovisões,  u m a  p a r ticula rid a d e  do

sis t e m a  b r a silei ro.

A  impla n t a ç ão  d e s s a  nova  e s t r u t u r a  d e  c a pit al  nos  g r a n d e s  b a ncos

b r a silei ros  iniciou-s e  e m  ou t u b ro  d e  2 0 1 3.  E m  co nso n â ncia  ao  Acordo,  o

Banco  Ce n t r al  do  Bra sil  d e t e r minou  novos  índices  d e  p ro d u tivida d e  q u e

d eve m  s e r  alc a nç a dos  a t é  2 0 1 9,  s e g uin do  o  c rono g r a m a  in t e r n a cion al

a co r d a do  p a r a  a  a d a p t aç ão  dos  sis t e m a s  fina nc ei ros  n a cion ais  e  ajus t e  d a

b a s e  d e  c a pi t al  d e  c a d a  ins ti t uição  fina nc ei r a .  O  sis t e m a  b a nc á rio

b r a silei ro  já c u m p r e  nove  d a s  onze  exig ê ncias  do  Basileia  III (FEBRABAN,

2 0 1 3).  Pa r a  m ui tos  b a n cos,  e m  e s p e cial  os  b a n cos  p ú blicos  q u e  c a r r e g a m

c a r t ei r a s  d e  c r é di to  e  fina ncia m e n tos  s u b sidi ados  ou  d e  c a r á t e r  social,

a t in gi r  e s s e s  índice s  significa  t e r  q u e  co r t a r  c u s to s  e  r e d uzi r  s u a

e s t r u t u r a ,  o  q u e  e m  g e r al  cos t u m a  s e r  fei to  a  p a r ti r  d e  co r t e s  n a s  folhas

d e  p a g a m e n to.

3.1  TECNOLOGIAS  DISRUPTIVAS  E  MODELOS  DE  N EGÓCIOS

E NXUTOS

O m o m e n to  a t u al  é  d e  u m  novo  m ovim e n to  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  in t e r n a  dos

b a ncos  no  Bra sil,  q u e  ve m  r e d uzindo  a  e s t r u t u r a ,  a  q u a n tid a d e  d e

a g ê n cia s  d e  a t e n di m e n to  e  o  n ú m e ro  d e  t r a b alh a do r e s  b a n c á rios.  A

di r eç ão  d a  t r a n sfo r m a ç ão,  a po n t a  p a r a  u m a  di m e n s ão  e s t r u t u r al  q u e

e n glob a  a  u tilizaç ão  d e  t e c nologias  digi t ais  dis r u p tivas  e  d e s e n hos  d e
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m o d elos  o r g a nizacion ais  inovado r e s,  e m  a s sociaç ão  a  u m a  m u d a n ç a  no

co m po r t a m e n to  dos  indivíduos  e m  r elaç ão  a  s e u s  ins t r u m e n tos  d e

co m u nicaç ão  e  a  s u a  p e r s p ec tiva  n a s  r el açõe s  d e  t r a b alho.

O  novo m o d elo  d e  n e gócios  q u e  os  b a n cos  m úl tiplos  vê m  a do t a n do  no

Bra sil  é  o  q u e  foi  a p elida do  d e  “b a nco  digi t al”.  N ã o  s e  t r a t a  so m e n t e  d e

a u to a t e n dim e n to  dos  clien t e s  n a  r e alizaç ão  d e  t r a n s a çõ e s  po r  c a n ais

digi t ais,  co mo  a plica tivos  d e  c elul a r  – o  q u e  po r  si  só  já  r e p r e s e n t a  u m a

po t e ncial  dimin uiç ão  nos  pos tos  d e  t r a b alho  liga dos  a o  a t e n di m e n to

p r e s e n cial  –,  m a s  t a m b é m  d e  u m  a t e n di m e n to  a  clien t e s  a  dis t â ncia  po r

m eio  d e  t ec nologia s  co mo  cha t ,  a plica tivos  d e  t roc a  d e  m e n s a g e n s

ins t a n t â n e a s  e  r e d e s  sociais,  t r a n sfo r m a n do  a s  c a r ac t e rís tica s  do  t r a b alho

b a n c á rio  d e  a t é  e n t ão  e  s u b s ti t uin do  o  t r a b alho  h u m a no  po r  ro bôs

vir t u ais.

A op e r a cion alizaç ão  d e  fe r r a m e n t a s  d e  a t e n di m e n to  ao  clie n t e  a  dis t â ncia

in t e n sifica  o  q u e  já  e r a  con h e cido  n a s  c e n t r ai s  d e  t el e a t e n di m e n to

t elefônico.  N o  e n t a n to,  m ais  q u e  si m ple s m e n t e  c a n ais  ex t r a s  d e

a t e n di m e n to  p a r a  alé m  dos  já  t r a dicion ais  c aixas  el e t rô nicos  e  t el efon e,

a s  nova s  mídias  digi t ais  s e  m os t r a r a m  c a p az es  d e  t r a n sfe ri r  u m a  g r a n d e

m a s s a  d e  t r a b alh a do r es  b a n c á rios  p a r a  c e n t r ais  d e  a t e n di m e n to  a

dis t â n cia,  fec h a n do  a g ê ncias  t r a dicion ais  d e  a t e n di m e n to  à  pop ulaç ão,

r e d uzindo  os  cus tos  dos  b a n cos  co m  g e r ê n cia s  e  ou t r a s  funçõ es  d e  c h efia,

co m  o  alug u el  dos  imóveis  on d e  funcion ava m  e s s a s  a g ê n cia s,  co m  a

imobilizaç ão  d e  imóveis  p róp rios  e  co m  a  m a n u t e n ç ão  física  d e s s e s  locais.

O  p roc e sso  d e  “digi t alizaç ão 1 5” dos  s e rviços  b a n c á rios  ch e g a  à  p a r c el a  d a

pop ulaç ão  q u e  t e m  a c es so  a  e q uip a m e n tos  digi t ais  e  con h e cim e n to  sob r e

s u a  u tilizaç ão,  ao  m e s m o  t e m po  e m  q u e  joga  os  d e m ais  e s t r a to s  d a

pop ulaç ão  p a r a  os  s e rviços  r e alizados  po r  co r r e s pon d e n t e s  b a n c á rios,

co m  a s  a g ê n cia s  b a nc á ri a s  s e  r e d uzin do  a  po ucos  po n tos  d e  a t e n di m e n to

1 5  U m a  ex plicaç ão  so b r e  e s s e  co nc ei to é  a p r e s e n t a d a  n o  d eco r r e r  d e  n oss a  p e s q uis a .
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p e s so al,  co mo  m o s t r a r e m os  e m  u m a  s e s s ão  e s p e cífica.  O  s e to r  b a n c á rio

p e riodica m e n t e  divulg a  e s t u dos  e m  q u e  s ão  a p r e s e n t a d a s  a s  t e n d ê n cia s

t e c nológicas  q u e,  e m  conju n to  co m  os  novos  m o d elos  d e  n e gócios  e  d e

g e s t ão  s e rve m  d e  indicaç ão  d a  t e n d ê ncia  do  s e to r  p a r a  os  p róximos  a nos.

Rec e n t e m e n t e,  u m  conjun to  d e  inovaçõe s  d e  b a s e  digi t al  d e  g r a n d e

po t e n cial  dis r u p tivo  foi  a p r e s e n t a do  co mo  o  “ba nco  do  fu tu ro”.  M ui t a s

d e s s a s  inovações  já  co m e ç a m  a  s e r  coloc a d a s  e m  p r á t ic a  e  o  conju n to

d el as  co r ro bo r a  a  p e r c e pç ão  sob r e  u m  novo  m o m e n to  his tó rico  d e

t r a n sfo r m a çõ e s  no  s e to r  q u e  e s t ão  imp ac t a n do  d e  for m a  iné di t a  o

t r a b alho b a nc á rio.

Cinco  di m e n sõ e s  d efine m,  s e g u n do  os  e s t u dos  d a  Fed e r a ç ão  Br asilei r a

dos  Bancos  -  F EBRABAN  (201 7),  o  q u e  é  o  b a n co  digi t al:  a  consolidaç ão

d a  in t ern e t  e  do  u so  d e  a plica tivos  e m  a p a r elhos  celula r e s  (o  “m o bile

ban kin g”)  co mo  p rincip ais  c a n ai s  b a nc á rios  d e  con t a to  co m  os  s e u s

clien t e s ;  t r a n sfo r m aç ão  d a s  a g ê n cia s  b a nc á ri a s  e m  c a n ais  d e  cons ul to ria

e  a s s e s so ria  n ão  op e r a cion ais;  b u sc a  d a  a u to m a ç ão  e  digi t alizaç ão  d e

p roc e s sos  p a r a  a u m e n to  d a  eficiê ncia  op e r a cion al;  inves ti m e n tos  e m

s e g u r a n ç a  d a s  t r a n s açõ es;  dive r sificaç ão  dos  m eios  d e  p a g a m e n tos.  Pa r a

o  DIEESE  (201 7),  os  eixos  e s t r a t é gicos  do  b a n co  digi t al  m os t r a  t r ê s

t e n d ê ncias  p rincip ais  co m  po t e n cial  d e  af e t a r  for t e m e n t e  o  t r a b alho  nos

b a ncos:  r e d uç ão  d a  q u a n tid a d e  d e  t r a b alh a do r e s  q u e  oc u p a m  a s  funçõ es

d e  exec uç ão  op e r a cion al,  a  r e d u ç ão  d e  t r a b alh a do r e s  n a s  á r e a s  d e  a poio

e  s e rviços  (bac k -office )  e  a  m u d a nç a  no  con t e ú do  do  t r a b alho  b a nc á rio

p a r a  a  r e alizaç ão  d e  n e gócios  co m  clien t e s  d e  al t a  r e n d a.  

A “bus c a  d a  a u to m a ç ão  e  digi t alizaç ão  d e  p roc e s sos  p a r a  a u m e n to  d a

eficiência  op e r a cion al”  é  a  r e d uç ão  aind a  m aio r  d e  e t a p a s  do  t r a b alho  d e

bac k -office  ( r e t a g u a r d a ,  ou  a poio) nos  b a ncos.  Isso  inclui  a  cole t a  e  e nvio

d e  doc u m e n tos,  confe r ê n cia  d e  valo r e s  d e posi t a dos  e m  c aixas  el e t rô nicos

e t c.  Co mo  exe m plo,  SANCHE S  (2017)  ci t a  o  c aixa  ele t rô nico  r eciclador,

a p r e s e n t a do  no  Cong r e s so  e  Exposiç ão  d e  Tecnologia  d a  Info r m a ç ão  d a s
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Ins ti t uiçõe s  Fin a n c ei r a s  (CIAB),  o r g a niza do  p ela  F EBRABAN.  A inovaç ão

é  u m a  m á q uin a  d e  d e pósi to  e  s a q u e  d e  din h ei ro  q u e  r econ h e c e  a s

c é d ula s,  con t a  e  efe tiva  o  d e pósi to  e  os  s a q u e s  e m  t e m po  r e al,  s e m

int e r m e diaç ão  d e  u m  t r a b alh a dor.  A m á q uin a  ve m  s u b s ti t ui r  os  d e pósi tos

r e alizados  e m  e nvelop es  q u e  p r e cis a m  s e r  a b e r tos  e  confe ridos

m a n u al m e n t e  a n t e s  do  valo r  s e r  p roc e s s a do  e  e s t a r  dis po nível  n a  con t a

d e s tin a t á ri a .

U m  g r a n d e  a r s e n al  d e  inovações  n a  b a s e  t ec nológica  e s t á  s e n do

impla n t a do  no  sis t e m a  b a n c á rio,  co mo  t r a n s açõ e s  co m  bio m e t ria ,  lei t u r a

d e  íris  e  ide n tificaç ão  co m  fotog r afia  “s elf ie” ti r a d a  no  c elul a r . Ch e q u e s  e

ou t ro s  docu m e n tos  pod e m  s e r  a p r e s e n t a dos  po r  fotog r afia  e m  a plica tivos

d e  c elul ar,  confe ridos  e  p roc e s s a dos  s e m  p a r ticipa ç ão  h u m a n a;  a

“ca r t ei r a  digi t al”  g u a r d a  infor m açõ e s  d e  c a r tõ e s  d e  c r é di to  no  a p a r elho

c elul a r  p a r a  p a g a m e n tos  no  co m é r cio  p ela  a p roxim aç ão  do  a p a r elho;

r elógios,  p uls ei r a s  e  a n éis  p e r mi t e m  a  r e alizaç ão  d e  p a g a m e n tos

el e t rô nicos;  con t a s-co r r e n t e s  po d e m  s e r  a b e r t a s  r e m o t a m e n t e  po r

a plica tivos  d e  c elul ar,  q u e  c a p t u r a  a s  im a g e n s  dos  doc u m e n tos  e  os

conf ron t a  co m  ou t r a s  info r m a çõ e s  p ú blica s.  Ess a s  inovaçõe s  s ão

for t e m e n t e  r e d u to r a s  d e  cus tos  co m  m a t e ri ais  e  m ã o  d e  ob r a .

Os  b a ncos  divulg a m  a  u tilizaç ão  d e  a plica tivos  d e  c elul a r  co mo  for m a

p r efe rid a  d e  a c e s so  p elos  cons u mido r e s ,  e m  s u bs ti t uiç ão  aos  si t e s .  H oje

u m  a plica tivo  p a r a  c elula r  pod e  a p r e s e n t a r  p r a tica m e n t e  tod as  a s

funcion alid a d e s  q u e  u m  indivíduo  p r e cis a  p a r a  r e aliza r  a s  t r a n s a çõe s

fina nc ei r a s  co m  u m  b a n co.  As  po uc as  funcion alid a d e s  aind a  n ã o

p r e s e n t e s  n a  m aio r  p a r t e  dos  a plica tivos  s ão  a s  r elacion a d a s  a  algu m

a s p e c to  d e  s e g u r a n ç a ,  co mo  limi te s  p a r a  t r a n s a çõ es ,  al t e r a ç ão  d e  s e n h a s

ou  e n t ão  a q u ela s  e m  q u e  os  b a n cos  con sid e r a m  e s t r a t e gica m e n t e  s e r

impor t a n t e  q u e  o clien t e  fale  co m  u m  funcion á rio. 
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E m bo r a  já  tivess e m  r e ti r a do  a  m aio r  p a r t e  dos  clien t e s  do  a t e n dim e n to

p r e s e ncial  d a s  a g ê n cias ,  os  c aixas  el e t rô nicos,  a  c e n t r al  d e  t elefon e  e  os

si t e s  do s  b a ncos  ain d a  tinh a m  limit ações   q u e  os  a plica tivos  d e  c elul ar,  os

cha t s  e  a s  r e d e s  sociais  r o m p e r a m.  P ri m ei r a m e n t e  p el a  facilida d e  d e

a c e s so  e m  q u alqu e r  lug a r  e  a  q u alqu e r  ho r a  t r azido  p ela  c a r a c t e rís tica  d a

po r t a bilida d e  do  a p a r elho  c elul ar.  De  c e r t a  for m a,  o  a t e n di m e n to  p el a s

ce n t r ais  d e  t elefon e  t a m b é m  t r azia  e s s a  facilida d e,  d e s d e  q u e

funcion as s e m  2 4  ho r a s  po r  di a  e  7  di as  po r  s e m a n a,  m a s  t r a dicion alm e n t e

u m a  p a r t e  consid e r ável  d a s  t r a n s a çõ e s  b a n c á ria s  n ã o  po dia m  s e r

r e aliza d a s  p el a  m aio ria  d e s s a s  c e n t r ais,  co mo  o  p a g a m e n to  d e  con t a s

(po r  exigi r  a  lei t u r a  d e  u m  código  d e  b a r r a s)  ou  o  d e pósi to  d e  c h e q u e s

(qu e  hoje  já  pod e m  s e r  r e alizados  p elo  c elula r),  d e n t r e  ou t r a s.  M e s mo

co m  a  pos sibilida d e  d a  g r av aç ão  d a  ligaç ão  t elefônica  e  a  impos t a ç ão  d e

s e n h a  p a r a  a c e s so  no  início  do  a t e n di m e n to  –  q u e  g a r a n ti a  ao  b a n co

m aio r  s e g u r a n ç a  n a s  t r a n s a çõ es  con t r a  fr a u d a do r e s  – m ui t a s  t r a n s açõ es

ain d a  d e p e n dia m  d e  u m a  a s sin a t u r a  do  clien t e  p a r a  s u a  valida d e  leg al,  o

q u e  os  c a n ais  digi t ais  r e solve r a m  a o  solici t a r  a   confi r m a ç ão  co m  s e n h a

q u e  e q uivale  a  u m a  a s sin a t u r a  el e t rô nic a,  s eja  e m  u m a  t r a n sfe r ê ncia,  u m

p a g a m e n to,  u m a  a plicaç ão  ou  a  co m p r a  d e  u m  s e g u ro,  po r  exe m plo.

“Com  o  celular,  a go r a  c a d a  u m  t e m  u m  b a nco  no  s e u  bolso”,  co mo  s e

e s c u t a  r e p e tid a m e n t e .
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3.2   AS  DIME N SÕES  DO  MODELO  DIGITAL:  AUTOATENDIME NTO  NA

PALMA DA MÃO E  COMU NICAÇÃO POR CANAIS DIGITAIS

Du r a n t e  noss a  obs e rv aç ão,  p e r c e b e m os  a  n e c e ssid a d e  d e  c a t e go riza r  os

dife r e n t e s  c a n ais  d e  a t e n di m e n to  dos  b a n cos  n a  r el aç ão  co m  a  po p ulaç ão,

p a r a  u m a  m elho r  co m p r e e n s ão  d a  e s t r a t é gi a  d e  m o d elo  d e  n e gócios  q u e

eles  vê m  a do t a n do  e  no  q u e  isso  imp a c t a  s u a s  r el açõe s  d e  t r a b alho  co m

os  b a n c á rios.  H á  d u a s  p rincip ais  di m e n sõ e s  d a  u tilizaç ão  d a  t ec nologia

digi t al  nos  b a ncos  vis-à-vis  a  po p ulaç ão :  a  t r a n sfo r m a ç ão  e  a m pliaç ão  do

a u to a t e n dim e n to  p a r a  os  c a n ais  digi t ais  e  a  co m u nic aç ão  e n t r e  b a nc á rios

e  clie n t e s  (o “a t e n di m e n to”) p elos  m eios  digi t ais.

É  pos sível  dis ting ui r  os  c a n ais  d e  “au to a t e n di m e n to”  dos  c a n ais  d e

“a t e n di m e n to  in t e r m e dia do”,  s ej a  po r  t r a b alh a do r es  ou  robôs.  Tam b é m

pod e m os  dife r e n cia r  os  c a n ais  d e  “a t e n di m e n to  a  di s t â nci a”  dos  c a n ais  d e

“a t e n di m e n to  p r e s e n cial”.  E,  m ais  r e c e n t e m e n t e ,  t e m os  a  dife r e nciaç ão

e n t r e  o  “a t e n di m e n to  r e alizado  po r  s e r e s  h u m a nos”  e  o  “a t e n di m e n to

r e alizado  po r  ro bôs”  (as sis t e n t e s  vir tu ai s). Obs e rva-s e  q u e  n ão  s e  t r a t a  d e

dife r e n ciaç ão  d a  pl a t afo r m a  t ec nológica  q u e  é  u tiliza d a,  m a s  sim  d e  q u e m

p r e s t a  o  a t e n di m e n to.  Por  exe m plo,  u m  a t e n di m e n to  n a  a g ê ncia  é

p r e s t a do  po r  u m  s e r  h u m a no,  m e s m o  q u e  p a r a  t al  e l e  u tilize  u m  sis t e m a

infor m a cion al  p a r a  efe tiva r  o  a t e n di m e n to;  u m  a t e n di m e n to  po r  e-m ail

t a m b é m  é  r e aliza do  po r  u m  t r a b alh a do r  m e s m o  q u e  u s a n do  u m a

pla t afo r m a  el e t rô nica.

Ante s  d e  s e g uir, é  n e c e s s á rio  d efini r  “a t e n di m e n to”  co mo  u m  conjun to  d e

a tivida d e s  q u e  vão  d e s d e  ouvir  ou  le r  e  co m p r e e n d e r  a  d e m a n d a  d e  u m

clien t e  a t é  op e r a cion aliza r  ou  u tiliza r  os  sis t e m a s  info r m a cion ais  p a r a  a

op e r a cion alizaç ão  d a s  a çõ e s  n e c e s s á ri as  p a r a  a  conclus ão  d a  d e m a n d a

a p r e s e n t a d a .  Ou  s eja,  q u a n do  a q ui  u tiliza mos  o  t e r m o  “a t e n di m e n to”  n ão
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e s t a mos  nos  r efe rindo  so m e n t e  à  a tivida d e  d e  d a r  r e s pos t a s,  m a s

r ef e ri mo-nos  t a m b é m  à  op e r a cion alizaç ão  d a  t r a n s aç ão  b a n c á ri a  a t é  o

limit e  pos sível  e  n e c e s s á rio  d e  a co r do  co m  os  p roc e di m e n tos  in t e r nos  d e

c a d a  e m p r e s a .  Dess a  for m a,  a o  a n alis a r m os  os  c a n ais  d e  a t e n di m e n to  e  o

m o d elo  d e  n e gócios  dos  b a n cos,  e s t a m os  t r a b alh a n do  n a  co m p r e e n s ão  d e

u m a  p a r t e  im po r t a n t e  d a  a tivid a d e  b a nc á ri a  c uj a s  t r a n sfo r m a çõ e s

t ro uxe r a m  m u d a nç a s  significa tivas  n a s  r el açõ es  d e  t r a b alho.  N e s s a

c a t e go rizaç ão,  po r t a n to,  e s t u d a m os  u m  conjun to  d e  t r a b alh a do r e s

b a nc á rios  q u e  e s t ão  n a s  a tivida d e s  d e  in t e r m e di aç ão  e n t r e  e m p r e s a  e

clien t e s ,  o  q u e  n ão  inclui  os  q u e  t r a b alh a m  n a  a d minis t r a ç ão  in t e r n a  d a s

e m p r e s a s  (di r e to ri a s,  s u p e rin t e n d ê ncias  e t c .)  e  os  q u e  exec u t a m

a tivida d e s  op e r a cion ais  dis tin t a s  d e s s a s  (ge r al m e n t e  nos  c h a m a dos

“de p a r t a m e n tos”  ou  “ce n t ros  d e  s e rviços”).  Es s e s  dois  úl timos

g r u p a m e n tos  t a m b é m  sofr e r a m  t r a n sfo r m a çõ es  n a s  s u a s  r el açõ es  d e

t r a b alho,  r e s ul t a n t e s  d a s  m u d a n ç a s  n a s  e s t r u t u r a s  dos  g r a n d e s  b a n cos  e

d e co r r e n t e s  d a s  t e r c ei rizaçõe s  e  d a  a u to m a ç ão,  e m  p a r ticular,  nos

ce n t ro s  d e  s e rviços.  Os  imp ac tos  n a s  r el açõ es  d e  t r a b alho  d e s s e s

conju n tos  d e  t r a b alh a do r e s  s ão  t a m b é m  inves tig a dos  n e s t a  p e s q uis a,  e m

ou t ro  m o m e n to.

O t e r m o  “ca n ais  d e  a t e n di m e n to”  o rigin a-s e  no  M a rk e ting  e  d e sign a  os

m eios/ mídias  p elos  q u ai s  u m  cons u mido r  s e  co m u nic a  co m  u m a  e m p r e s a .

N a  co m u nic aç ão  e m p r e s a ri al,  s u põ e-s e  q u e  u m  cons u mido r  s e  co m u nic a

p a r a  solici t ar,  ob t e r  infor m a çõ e s,  n e gociar,  ou  r e cla m a r  u m a  co m p r a  d e

p ro d u to  ou  a  p r e s t a ç ão  d e  u m  s e rviço,  c ri tic ar,  faze r  s u g e s tõ es  ou  elogia r

a  e m p r e s a .

Em  nos s a  c a t e go rizaç ão,  os  c a n ais  d e  “au to a t e n di m e n to”  s e ri a m  a q u ele s

e m  q u e  o  clie n t e  ob t é m  info r m a çõ e s  e  r e aliza  a s  t r a n s a çõ e s  b a nc á ri a s

s e m  a  in t e r m e di aç ão  d e  u m  t r a b alh a do r  b a nc á rio  (e m bo r a  e s s e  pos s a

eve n t u al m e n t e  aju d á-lo ou  o rie n t á-lo n a  u tilizaç ão  d e s s e s  c a n ais):  o  c aixa

el e t rônico,  o  t elefon e  (qu a n do  é  pos sível  r e aliza r  a s  t r a n s a çõ e s  no  m e n u
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d e  opções  dis poníveis  p elo  a t e n di m e n to  el e t rô nico), o  si t e  /  ho m e bro k er  e

o a plica tivo do  b a n co  p a r a  c elular. 

Os  c a n ais  d e  “a t e n di m e n to  r e alizado  po r  t r a b alh a do r e s”  s ão  a q u ele s  e m

q u e  u m  ou  m ais  t r a b alh a do r e s  - b a nc á rios  ou  n ão  - r e aliza m  a  t r a n s aç ão

solici t a d a  ou  r e cla m a d a  p elo  clien t e ,  infor m a m  e/ou  n e gocia m  co m  el e:

a g ê n cias  b a n c á ri a s,  pos tos,  co r r e s po n d e n t e s  b a n c á rios  co mo  c aixas  d e

co m é r cio  va r ejis t a  e  c a s a s  lot é ric a s ,  t el efone,  cha t ,  p rog r a m a s  e

a plica tivos  d e  t roc a  d e  m e n s a g e n s,  r e d e s  sociais,  e-m ails ,

a u dioconfe r ê ncias  e  videoconfe r ê n cia s .

Tabela  3  - Ca t e go rizaç ão  dos  c a n ais  d e  a t e n di m e n to  dos  b a ncos

* a t e n di m e n to  el e t rô nico, d e  t ec nologia  dife r e n t e  dos  a t u ais  ro bôs  vir t u ais

Fon t e:  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e  (20 1 1-2 0 1 7).

Ela bo r aç ão: p ró p ri a.

Atendimento intermediado

A distância Presenciais

agência bancária X X

posto de atendimento X X

correspondentes X X

caixa eletrônico X X

telefone X X * X

site / homebroker X X

e-mail X X

aplicativo do banco para celular X X

chat X X X

programas/aplicativos mensagens X X X

áudio e vídeoconferência X X

robôs de investimentos X X

redes sociais X X X

Auto-
atendimento

Atendimento 
realizado por 
trabalhadores

Atendimento 
realizado por 

robôs / 
assistentes 

virtuais
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Os  “a t e n dim e n tos  r e aliza dos  po r  s e r e s  h u m a nos”,  q u e  s ão  os  q u e  já

c a t e go riza mos  co mo  a t e n di m e n tos  r e aliza dos  po r  t r a b alh a do r e s ,  s e

dife r e ncia m,  po r t a n to,  do  “a t e n di m e n to  r e alizado  po r  ro bôs” e  a s sis t e n t e s

vir tu ais  p r e s e n t e s  hoje  nos  a plica tivos,  cha t s,  a plica tivos  d e  m e n s a g e n s

ins t a n t â n e a s 1 6  e  r e d e s  sociais 1 7 .  O  a t e n dim e n to  po r  m eio  d e  cha t s,

a plica tivos  d e  m e n s a g e n s  e  r e d e s  soci ais,  m e s cla m  a  pos sibilida d e  d e

a t e n di m e n to  po r  a s sis t e n t e  vi r t u al  co m  o  a t e n di m e n to  h u m a no,  a s si m

co mo  o  a t e n dim e n to  po r  t elefon e  m e s cla  o  a t e n di m e n to  el e t rô nico  co m  o

h u m a no.  A m aio r  p a r t e  d a s  t r a n s a çõ e s  co m u n s  s ão  di r ecion a d a s  p a r a  o

a t e n di m e n to  vir tu al,  e n q u a n to  os  c a sos  q u e  foge m  à  r e g r a ,  s ão

di r ecion a dos  a  t r a b alh a do r e s  b a nc á rios.  

Os  c a n ais  d e  “a t e n di m e n to  a  dis t â nci a”  s e ri a m  a q u ele s  e m  q u e  o  clien t e

e s t á  dis t a n t e  do  t r a b alh a do r  q u e  fa r á  o  a t e n di m e n to  ou  do  c aixa

el e t rônico.  N ão  s e  t r a t a  d e  u m a  dis tinç ão  d evido  à  n e c e s sida d e  d e

d e sloc a m e n to  po r  p a r t e  do  clie n t e  ou  do  b a n c á rio,  m a s  sim  d a  p r e s e n ç a

p e s so al  d e  u m  d eles  e m  local  n e c e ss á rio  po r  d e m a n d a  d a  ou t r a  p a r t e .

Isso  po r q u e  q u e  h á  c a sos  e m  q u e  o  t r a b alh a do r  b a n c á rio  vai  ao  e n co n t ro

do  clien t e  (qu e  n ão  s e  d e sloc a)  p a r a  a t e n d ê-lo  e m  s e u  loc al  d e

p r ef e r ê ncia,  s eja  n a  s e d e  d a  e m p r e s a,  e m  s e u  e s c ri tó rio,  e m  lug a r  p ú blico

ou  e m  algu m a  ou t r a  a g ê n cia  ou  pos to  d e  a t e n di m e n to.  Isso  g e r al m e n t e

oco r r e  nos  c a sos  d e  clien t e s  p e s so as  ju rídica s  e ,  eve n t u al m e n t e,  nos

c a sos  d e  clien t e s  q u e  t ê m  t r a t a m e n to  dife r e ncia do  p elos  b a ncos  e m

funç ão  d e  s u a  r e n d a,  p a t ri mô nio,  exposição  p ú blica  ou  ou t r a  si t u aç ão

e s p e cífica.  Tam b é m  d ev e-s e  consid e r a r  q u e  no  c a so  do  c aixa  el e t rônico

n ão  s e ri a  ex a t a m e n t e  co r r e to  dize r  q u e  s e  t r a t a  d e  u m  a t e n dim e n to  a

dis t â nci a  (e m bo r a  s eja  a u to a t e n dim e n to),  u m a  vez  q u e  o  clie n t e  p r e cis a

s e  d e sloc a r  a t é  o  loc al  e m  q u e  exis t a  u m  c aixa  ele t rô nico  dis po nível.

S e ri a m,  e n t ão,  os  c a n ai s  a  di s t â n ci a:  o  t el efon e,  o  si t e  / ho m e bro k er ,  o  e-

1 6  O m ai s  con h ecido  e  u tilizado  a t u al m e n t e  é  o  W h a tsa p p.

1 7  Co m  d e s t a q u e  p a r a  o  Faceboo k  q u e  hoje  é  a  r e d e  soci al  m ais  u tilizad a  p el a  m aio r
p a r t e  d a  po p ulação  q u e  ac e s s a  a  in t ern e t  e  q u e  t a m b é m  é  u tilizad a  p el a s  e m p r e s a s ,  q u e
n ela  b u sc a m  s e  co m u nica r e m  co m  s e u  p ú blico con s u midor.
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m ail ,  o  a plica tivo  d e  c elular,  o  c ha t ,  o s  p rog r a m a s  e  a plica tivos  d e

m e n s a g e n s,  a  á u dio  e  videoconfe r ê ncia s,  os  ro bôs  d e  inves ti m e n to  e  a

r e d e  social.

Já  os  p r e s e nciais  s e ri a m  a  a g ê n cia,  o  pos to  d e  a t e n di m e n to,  o  c aixa

el e t rô nico  e  os  co r r e s pon d e n t e s  b a n c á rios.  Co mo  no t a r e m os  d u r a n t e  a

a p r e s e n t a ç ão  dos  d a dos  d e s t a  p e s q uis a ,  os  c a n ais  p r e s e nciais  s ão  os  q u e

m ais  vê m  sofr e n do  r e d u ç ão  po r  p a r t e  dos  b a n cos  e  os  r e aliza dos  po r

ro bôs  a s sis t e n t e s  vi r t u ais  s ão  os  q u e  m ais  vê m  c r e s c e n do,  e m  a s soci aç ão

a o  a u m e n to  d e  inves tim e n tos  do  s e to r  n e s s a s  t ec nologias.

3.3   TRANSAÇÕES  BANCÁRIAS  EM  REDES  SOCIAIS,  ROBÔS  E

INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL

O  a n t e c e s so r  do  a s sis t e n t e  vi r t u al  foi  o  c h a m a do  “a t e n di m e n to

el e t rô nico”  po r  t el efon e  e m  q u e  o  clien t e  e scolhia  u m a  opç ão  do  m e n u

ofe r ecido  p elo  p ro g r a m a,  a  ex e m plo  d a s  opçõe s  d e  u m  c aixa  el e t rô nico.

E m  u m a  nova  g e r a ç ão  t ec nológic a,  os  a s sis t e n t e s  vi r t u ais  con h e cidos

co mo  t al  p a s s a r a m  a  p r e s t a r  info r m a çõ e s  po r  m eio  d e  p e r g u n t a s  e

r e s pos t a s  co m  b a s e  e m  lei tu r a  d e  voz. Hoje,  é  possível r e aliza r  t r a n s açõ es

b a n c á ri a s  p el a s  r e d e s  sociais  s e m  p r e cis a r  s ai r  d el as  p a r a  a c es s a r  o

a plica tivo  do  b a nco.  U m  a s sis t e n t e  vi r t u al  r e aliza  a  ide n tificaç ão  do

clien t e  e  d e  s u a  d e m a n d a  a t r avés  d e  p e r g u n t a s  e  ide n tificaç ão  d a s

r e s pos t a s  digi t a d a s,  a  exe m plo  d a  lei tu r a  d e  voz.  Sis t e m a s  d e  in t eligê ncia

a r t ificial  já  e s t ão  s e n do  u s a dos  p a r a  a p ri mo r a r  e  a m plia r  a  g a m a  d e

pos sibilida d e s  d e  a t e n di m e n to  po r  e s s e s  m eios.  
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As  mídia s  soci ais  digi t ais  t ro uxe r a m  m ui t a s  possibilida d e s  d e

t r a n sfo r m a ç ão  n a  for m a  d e  s e  r e aliza r  t r a n s açõ es  b a n c á ri a s,  a l é m  d e  s e

cons ti t ui r  si m ul t a n e a m e n t e  e m  u m  c a n al  d e  a t e n di m e n to.  Hoje  é  pos sível

efe tiva r  dive r s a s  t r a n s a çõ es  e m  r e d e s  soci ais,  co mo  a  t r a n sfe r ê n cia s  d e

valo r e s  e n t r e  a migos  no  Face boo k .  O  b a nco  p e r mi t e  a  vinc ulaç ão  dos

d a dos  d a  con t a-co r r e n t e  a o  p e rfil  do  clie n t e  no  Face boo k  e  é  possível

r e aliza r  t r a n sfe r ê n cias  e n t r e  con t a s  s e m  a  info r m a ç ão  dos  d a dos

b a nc á rios.  Tam b é m  é  possível  r e n e gocia r  dívidas  n a  r e d e  social.  N o

m o d elo  a do t a do  p elo  Banco  do  Brasil,  po r  exe m plo,  o  clien t e  é  a bo r d a do

p elo  s e rviço  d e  m e n s a g e n s  M e s s e n g er  do  Faceboo k  co m  u m a  ofe r t a  e  a

possibilida d e  d e  r e n e gocia r  s u a s  dívida s .  N a s  ce n t r ais  d e  a t e n di m e n to  h á

e q uip es  q u e  m o ni to r a m  a s  in t e r a ç ões  a t r avé s  d a s  r e d e s  sociais .

As  r e d e s  sociais  s ão  u m a  fe r r a m e n t a  m ui to  in t e r e s s a n t e  p a r a  os  b a ncos,

po r q u e  p e r mi t e m,  d e n t r e  ou t r a s  cois a s,  a  co m pilaç ão  d e  d a dos  sob r e  o

co m po r t a m e n to  d e  co m p r a  e  a s  p r ef e r ê ncias  dos  u s u á rios,  o  q u e

r e p r e s e n t a  info r m a çõ e s  e s t r a t é gic a s  p a r a  o  a u m e n to  d a s  ve n d a s .  Co mo

obs e rva  o  b a nc á rio  do  Banco  do  Bra sil,  M.  A. (2 0 1 7 ), os  b a ncos  vão  po d e r

“[…] a co m p a n h a r  o  co m po r t a m e n to  d a s  p e s so a s  n a s  r e d e s  sociais,  s a b e r

o  q u e  a n d a m  cu r tin do  e  co m p a r tilh a n do,  o  q u e  gos t a m  ou  gos t a ri a m  d e

faze r  e  a  p a r ti r  d aí  ofe r ec e r  p rod u tos  e  s e rviços  co m  m aio r  a s s e r tivida d e”

(info r m aç ão  e s c ri t a) 1 8 .

Ou t r a  fe r r a m e n t a  q u e  g a n h a  c a d a  vez  m ais  e s p a ço  e  impor t â nci a  no

sis t e m a  fina nc ei ro  – e  e s t a  p el a  pos sibilida d e  d a  s u b s ti t uição  d a  m ã o  d e

ob r a  – s ão  os  ro bôs.  Os  m ais  u s a dos  no  sis t e m a  fina nc ei ro  p a r a  soluções

d e  d e m a n d a s  d e  clien t e s  b a nc á rios  s ão  os  “robôs  advisors”  (robôs

cons ul to r e s)  e  os  “c ha t bo t s”,  ro bôs  q u e  in t e r a g e m  e m  dive r sos  c a n ais  d e

co m u nic aç ão  co m  p e r g u n t a s  e  r e s pos t a s .  S e g u n do  e s t u dos,  ro bôs  q u e

cuid a m  d e  a plicaçõe s  fina nc ei r a s  fa r ão  a  g e s t ão  d e  U S $ 2  t rilhões  no

m u n do  a t é  2 0 2 0.  S u a  a t u a ç ão  n ão  é  m ais  r e s t ri t a  a  inves tido r e s

1 8  Decla r aç ão  d e  M.A., b a n c á rio do  Banco  do  Br a sil, e m  0 6  nov. 2 0 1 7.
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p rofission ai s  e  já  é  possível  e n con t r a r  r o bôs  p a r a  cons ul to ria  d e

inves tim e n tos  p a r a  clien t e s  do  va r ejo b a n c á rio. O a t r a tivo dos  ro bôs  s e  d á

p elo  m e no r  c us to  s e  co m p a r a do  a os  m o d elos  t r a dicion ais  d e  a n álise.

Co mo  a  e s t r u t u r a  dos  ro bôs  é  e s c al ável,  h á  u m  b aixo  c us to  m a r gin al  po r

clien t e,  o  q u e  to r n a  possível  s e r  u tiliza do  po r  u m a  q u a n tid a d e  m ui to

g r a n d e  d e  clie n t e s  sim ul t a n e a m e n t e ,  leva n do  e s s e  tipo  d e  t e c nologia  ao

va r ejo do  sis t e m a  b a n c á rio. 

H oje,  a o  solici t a r  u m a  a plicaç ão  fina nc ei r a ,  o  clien t e  d e  u m  b a n co

r e s po n d e  a  u m  q u e s tion á rio   d e  m úl tipla  e s colh a  q u e  d efini r á  s e u  “pe rfil

d e  inves tido r”  d e  a co r do  co m  s u a s  r e s pos t a s .  Es s e  p e rfil d e t e r min a  q u ais

a s  m o d alida d e s  d e  a plicações  fina nc ei r a s  s ão  m ais  a d e q u a d a s  e ,  po r t a n to,

q u ais  s e r ão  ofe r e cid as  a  el e  p elo  b a nco.  Os  ro bôs  s ão  c a p az es  d e

ide n tifica r  e s s e  p e rfil  do  inves tido r  t a n to  co m  r e s pos t a s  a  p e r g u n t a s

q u a n to  co m  a  lei tu r a  d a  r e a ç ão  facial  a o  expo r  o  clien t e  a  u m a

d e t e r min a d a  si t u aç ão,  co mo: “su a s  a plicaçõ es  p e r d e r a m  1 0%  e m  u m  m ê s.

O  q u e  você  fa ria  s e  isso  a co n t e c e ss e:  r e s g a t a r ia  a  a plicaç ão,  m a n t e ri a

co mo  e s t á  ou  a plica ri a  ain d a  m ais ?”.  Os  ro bôs  ofe r ec e m,  e m  fr açõe s  d e

s e g u n dos,  o  “p rod u to  m ais  a d e q u a do”  p a r a  e s s e  clien t e  e  “soluções”  d e

“p rod u tos  b a n c á rios” p a r a  si t u a çõ e s  d e  risco,  co mo  s e g u ros  e  p r evid ê ncia

p riva d a.  E m  co r r e to r a s  d e  inves ti m e n tos  já  é  co m u m  a  dis ponibilizaç ão

a os  clien t e s  d e  ro bôs  d e  inves tim e n tos  q u e  a plica m  os  r e c u r sos

fina nc ei ros.  Co m  b a s e  nos  d a dos  d e  “pe rfil”,  os  r o bôs  m o n t a m

“por tfólios”  d e  a plicaçõ es,  co m  pos sibilida d e  d e  aju s t e s  ao  longo  do

t e m po.  Ess e s  ro bôs  m o ni to r a m  os  m ovim e n tos  do  m e r c a do  fina nc ei ro,

co m p r a m  e  ven d e m  p a p eis  e  tí t ulos  sozinhos  e  r e aliza m  a s  m u d a n ç a s

n ec es s á ri a s  no  po r tfólio  d e  a plicaçõe s  p a r a  a u m e n t a r  a  r e n t a bilida d e  dos

inves tim e n tos  fina nc ei ros,  co m  b a s e  e m  algo rí timos.

Os  algo rí timos  s ão  p ro g r a m a dos  p a r a  co m p r e e n d e r  os  obje tivos  (com p r a

d e  c a r ro;  a c ú m ulo  d e  c a pi t al;  a pos e n t a do ri a;  viag e m  e t c.),  a  tole r â ncia  a

ri sco  (não  a c ei t a ri a  p e r d e r ;  a c ei t a  p e r d e r  p a r t e  do  q u e  g u a r do u  e m  t roc a



83

d e  u m a  possibilida d e  d e  g a n ho  m aio r  e t c .),  o  d e s ejo  do  clien t e

(s eg u r a n ç a;  r e n t a bilida d e;  dis po nibilida d e  e t c .),  s e u  co m po r t a m e n to

(qu a n to  g u a r d a;  q u a n to  g a s t a;  on d e,  co m  o  q u e  e t c .)  e  s u a s  r e a çõ e s  (e m

si tu a çõ e s  d e  r e s ul t a dos  a dve r sos  ou  favor áveis;  va riaç ão  dos  c e n á rios  d e

m e r c a do;  con ting ê ncia s  e t c.).  Co m  e s s e s  d a dos,  é  pos sível  e n q u a d r a r  o

conju n to  d e  r e s pos t a s  e m  c a t e go ria s  e ,  a  co m  b a s e  n ela s,  u m a  g a m a  d e

p ro d u tos  b a nc á rios  s ão  s el ecion a dos  e  ofe r ecidos,  ou  novos  p ro d u tos  s ão

c ri ados  a  p a r ti r  d a  d e t e cç ão  d e  alg u m a  lacu n a  d e  a t e n di m e n to  à

d e m a n d a .

Robôs  n ã o  s ão  u s a dos  a p e n a s  p a r a  cons ulto ri a  e  op e r a cion alizaç ão  d e

a plicaçõe s  fina nc ei r a s,  m a s  t a m b é m  p a r a  ou t r a s  a tivida d e s  b a n c á ri a s  no

sis t e m a  fina nc ei ro  e  p a r a  o  a t e n di m e n to  dos  clien t e s  q u e  p roc u r a m

infor m açõ es  ou  d e s ej a m  r e aliza r  t r a n s a çõ es  b a n c á ri as  a t r avés  d os  c a n ais

a  dis t â nci a.  Ao u tiliza r  u m  cha t ,  o  Face boo k  ou  o  W h at sap p  p a r a  “fala r”

co m  o  b a nco,  p e di r  infor m a çõ es ,  s a b e r  o  s aldo,  p a g a r  u m a  con t a ,

t r a n sfe ri r  valo r e s  e t c.,  clien t e s  in t e r a g e m  co m  ro bôs  q u e  d ão

infor m açõ es ,  “a p r e n d e m”  co m  a  in t e r a ç ão  e  s ão  c a p az  d e  ef e tiva r  a  m aio r

p a r t e  d a s  d e m a n d a s.

A  in t eligê ncia  a r tificial  ve m  s e n do  d e s e nvolvida  p el as  e m p r e s a s  d e

t e c nologia  p a r a  c ri a r  fe r r a m e n t a s  q u e  pos sibili t e m  r e aliza r  u m  dos

obje tivos  do  M ar k e ting ,  q u e  é  a  ofe r t a  c e r t a  p a r a  o  cons u mido r  c e r to.

E m p r e s a s  co mo  o  Google  já  h á  m ui to  t e m po  m a p eia m  o  co m po r t a m e n to

d e  co m p r a  e  os  in t e r e s s e s  d e  s e u s  u s u á rios  a t r avés  do  r e gis t ro  d a s  b u s c a s

e  d a s  p á gin a s  n av e g a d a s  po r  el e s.  As  r e d e s  soci ais  co mo  o  Faceboo k

t a m b é m  r e gis t r a m  a s  opiniões  e  int e r e s s e s  d e  s e u s  u s u á rios  po r  m eio  dos

g r u pos  a  q u e  e s s e s  p e r t e n c e m,  d a s  b u sc a s  e  d a s  p alav r a s  digi t a d a s  po r

el e s  e m  s u a s  pos t a g e n s,  d e n t r e  ou t r a s  for m a s.  

O  po n to  c rí tico  d a  p rog r a m a ç ão  d e s s e s  ro bôs  (e  t a m b é m  u m a  g r a n d e

possibilida d e  d e  g a n ho  p a r a  a s  ins ti t uições  fina nc ei r a s)  e s t á  n a
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m o d ela g e m  d e  aloc aç ão,  ou  s eja ,  n a  c a r t ei r a  d e  a plicaçõ es  q u e  s e r á

s u g e rid a  n a  in t e rf ac e  co m  os  clien t e s.  Os  algo rí timos,  al é m  d e

con sid e r a r e m  a s  exp ec t a tivas  d e  d e s e m p e n ho  dos  dive r sos  tipos  d e

a plicaçõ es,  s u g e r e m  al t e r n a tivas  a  q u e m  q u e r  inves ti r .  As  a t u ai s

m o d ela g e n s  s ão  con h e cid a s  co mo  “As s e t  an d  Liability  M a nag e m e n t

(ALM)”,  ou  “Ges t ão  d e  Ativos  e  Pas sivos”  e  “ Goal  Bas e d  Inv e s ti m e n t s

(GBI)”,  ou  “Inves ti m e n tos  Bas e a dos  e m  Obje tivos”.  Ela s  t ê m  po r  obje tivo

m aximiza r  o  r e to r no  dos  inves tim e n tos  d e n t ro  d e  u m  d e t e r min a do  g r a u

d e  risco,  u tiliza n do  o  c álculo  d e  p ro b a bilida d e  d a s  m e t a s  dos  inves tido r e s

d e n t ro  d a s  limi t açõ es  e scolhida s.  Ess a s  m o d ela g e n s  s e  con t r a põ e m  à

a t u al  Teoria  Mod e r n a  d e  Por tfólio, la r g a m e n t e  u tilizad a  p el a s  cons ul to ri a s

fina nc ei r a s,  inclusive  a s  r e aliza d a s  p elos  t r a b alh a do r e s  b a nc á rios  q u e  s e

e s p e cializa m  e m  a t e n di m e n to  a  clien t e s  inves tido r e s  t a n to  n a s  a g ê ncia s

d e  va r ejo  q u a n to  nos  s e g m e n tos  d e  clien t e s  d e  “al t a  r e n d a”  (ou  a s

c h a m a d a s  “pla t afo r m a s”).  Ou  s ej a,  t a n to  a  t eo ri a  d e  m o d ela g e m  d e

aloc aç ão  d e  r e cu r sos,  q u a n to  a  in t e rfac e  a t u al m e n t e  u tiliza d a  p a r a  o

a t e n di m e n to  b a n c á rio  a os  inves tido r e s,  e s t ão  s e n do  s u b s ti t uíd a s  p elos

ro bôs  cons ulto r e s.

Inicial m e n t e ,  u m  ro bô  a s sis t e n t e  vir t u al  (cha t bo t )  si m ple s  é  p ro g r a m a do

p a r a  d a r  infor m a ç ão  a os  clien t e s  sob r e  d e t e r min a dos  p ro d u tos,  co mo

c a r t ão  po r  exe m plo,  a t u a n do  co mo  u m  o rie n t a do r  e  t a m b é m  ofe r ec e

opç ão  d e  di r ecion a m e n to  p a r a  o  a t e n di m e n to  h u m a no  q u a n do  a  soluç ão

p a r a  a  d e m a n d a  e ncon t r a-s e  for a  do  alc a nc e  d e  s u a  possibilida d e.  Os

c ha t bo t s  a go r a  cons t r uídos  co m  b a s e  e m  in t eligê ncia  a r tificial,  co m  o

p a s s a r  do  t e m po,  inco rpo r a m  novos  con h e cim e n tos  (“a p r e n d e m”,  no

conc ei to  d e  m a c hin e  learning )  e  p a s s a m  a  solucion a r  u m  n ú m e ro  d e

p ro ble m a s  c a d a  vez  m aio r  e  t e n d e m  a  s e  to r n a r  ind e p e n d e n t e s  d e

p ro g r a m a çõ es ,  s u b s ti t uin do  a o  m áximo o t r a b alho  h u m a no.  

O  Banco  do  Bra sil  (201 8 )  u tiliza  u m  cha t bo t  co m  c a p acid a d e  p a r a

in t e r a gi r  po r  co nve r s a ç ão  co m  os  clien t e s  t a n to  e m  r e d e s  soci ais,
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a plica tivos  d e  m e n s a g e n s  ins t a n t â n e a s ,  q u a n to  no  a plica tivo  do  b a nco  e

no  cha t . O ro bô  do  BB já r e s po n d e  po r  7 0% dos  a t e n di m e n tos  a  d e m a n d a s

d e  clien t e s  solici t a d a s  p el a  co m u nic aç ão  p riva d a  do  Face boo k  (o

a plica tivo  M e s s e n g er ).  As in t e r a çõ e s  po d e m  s e r  po r  voz  ou  digi t a d a s .  Ele

a t e n d e  d e m a n d a s  r el acion a d a s  a  dive r sos  a s s u n tos,  co mo  con t a s ,  c a r t ão,

e m p r é s ti mos,  fina ncia m e n tos ,  r e n e gociaç ão  d e  dívid as,  s e g u r a n ç a ,

t a rifas,  funcion a m e n to  d e  c aixas  el e t rô nicos  e  e miss ão  d e  s e n h a  p a r a

a t e n di m e n to  n a s  a g ê n cia s,  inves tim e n tos  e  s u po r t e  t éc nico.  O  c ha t bo t

r e s po n d e  a  p e r g u n t a s ,  t e n t a  r e solve r  p roble m a s  e  o rie n t a r  os  clien t e s  do

b a nco.  Cons t r uído  co m  b a s e  e m  in t eligê ncia  a r t ificial  (AI)  do  Watson ,  d a

IB M ,  el e  é  c a p az  d e  a p r e n d e r  co m  a s  in t e r a çõ e s,  a m plian do  s u a

c a p a cid a d e  d e  soluções  e  a u m e n t a n do  s u a  eficiênci a  p ro g r e s siva m e n t e .

N e s s e  c a so  conc r e to,  e m  a p e n a s  9%  dos  c a sos  ho uve  di r ecion a m e n to

p a r a  o  a t e n di m e n to  h u m a no,  s e g u n do  info r mo u  a  U nid a d e  Asse sso ria  d e

Co m u nic aç ão  d a  Dir e to ri a  d e  Clien t e s .

A inovaç ão  divide  a  opinião  dos  b a nc á rios  do  BB. Pa r a  K. E.  (201 7) ,  s e ri a

m elho r  o  Banco  h u m a niza r  e  p e r so n aliza r  ain d a  m ais  os  a t e n di m e n tos  e m

vez  d e  u s a r  u m  ro bô.  “Porq u e  n ão  inves ti r  nos  funcion á rios,

p ro po rcion a n do  m ais  t r ein a m e n to?  [...]  a s  p e s so a s  aind a  t ê m  s e n ti m e n tos

e  fica m  felize s  d e  s a b e r  q u e  exis t e  algu é m  do  ou t ro  lado  p a r a  ouvi-las  e

g a r a n ti r  q u e  s e us  p ro ble m a s  e  a n s eios  s eja m  e n t e n didos  e  a n alis a dos

isola d a m e n t e”  (info r m a ç ão  e sc ri t a) 1 9 .  Já  p a r a  o  b a nc á rio  E.  D. (20 17 ):  “A

ideia  é  u tiliza r  m e n os  funcion á rios  e  e co no miza r  n a  folha  d e  p a g a m e n to”

(info r m aç ão  e sc ri t a) 2 0 .  Ou t ros  b a n c á rios  e nxe r g a m  a  pos sibilida d e  d e

u tilizaç ão  do  ro bô  e m  conjun to  co m  o  t r a b alho  h u m a no,  co mo  é  o  c a so  d e

R.  P. (2 0 1 7 ):  “vejo  q u e  e s t a m os  no  fu tu ro  q u e  p e n s áv a m os  a nos  a t r á s.  O

fut u ro  c h e go u...  e  a s  t ec nologia s  vê m  aí  p r a  nos  ajud a r  a  a t e n d e r  m elho r

nos sos  clien t e s”  (info r m aç ão  e sc ri t a) 2 1 . C.  L. (2 0 1 7) foi u m a  d a s  b a nc á ri a s

1 9  Decla r aç ão  d e  K.E., b a n c á ri a  do  Banco do  Br a sil, e m  1 8  a go. 2 0 1 7.

2 0  Decla r aç ão  d e  E.D., b a n c á rio do  Banco  do  Br a sil, e m  2 2.  d ez.  2 0 1 7.

2 1  Decla r aç ão  d e  R.P., b a n c á rio do  Banco  do  Br a sil, e m  1 8  a go. 2 0 1 7.
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q u e  p a r ticipou  dos  t e s t e s  d a  fe r r a m e n t a:  “E m  2 0 1 6  p a r ticipei  d a  fas e  d e

validaç ão  do  Watso n  [...] u m  dia  m e  s u r p r e e n di  co m  a  s e g uin t e  r e s pos t a:

‘gos to  m ui to  d e  conve r s a r  co m  você’,  e u  n ão  a g u e n t ei  e  c aí  n a  r is a d a .

Adoro  e s s a s  in t e r açõe s  e  ve r  o  p rog r e s so  d a s  fe r r a m e n t a s  no  BB”

(info r m a ç ão  e sc ri t a) 2 2 .

A exe m plo  d a s  t eo ri a s  do  t r a b alho  im a t e ri al,  n a  opini ão  do  b a nc á rio  do

BB A.  L. (2 0 1 7 ) o  t r a b alho  s e r á  r e s e rv a do  p a r a  a s  t a r efa s  d e  c ria tivida d e

e  c a b e  a  c a d a  u m  q u alifica r-s e  p a r a  el a s :  “A int eligê ncia  a r tificial  ve m

r e al m e n t e  p r a  ajud a r  n a s  t a r ef as  m ais  op e r a cion ais  e  r e p e ti tivas.  Ca b e

a os  p rofission ai s  [...] q u alifica r e m-s e  p a r a  t a r efa s  m ais  co m plexas,  q u e

exija m  c ri a tivida d e  e  d e s e nvolvim e n to”  (info r m a ç ão  e sc ri t a) 2 3 .  A

r e p ro d u ç ão  d a  lógica  q u e  jus tifica  a  t ec nologia  p el a  pos sibilida d e  d e

a u m e n to  d a  p ro d u tivida d e  e  d a  r e n t a bilida d e,  pod e  s e r  obs e rva d a  e m

p a r t e  d a s  opiniões  d e  t r a b alh a do r e s  b a n c á rios  favor áveis  a o  u so  dos

ro bôs,  co mo  é  o  c a so  d a  b a n c á ri a  do  Banco  do  Bra sil,  M.  A.   (2 0 1 7 ):

“a p e s a r  d e  t eo ri a s  e  t e m o r e s ,  bo ts  t r a b alh a r ão  e m  conju n to  conosco,

h u m a nos  e  q u e  os  c ri a mos  e  p rog r a m a m o s  t a m b é m  e ,  a s si m  vão  a giliza r

todos  os  p roc e ssos  t a n to  d e  a t e n di m e n to  q u a n to  ve n d a s  q u ali t a tivas  e

r e n t áveis” (info r m a ç ão  e sc ri t a )2 4 . 

Já  no  Banco  Bra d e s co,  a  in t eligê ncia  a r tificial  c h a m a-s e  BIA – Br a d e sco

In t eligê ncia  Artificial.  É  u m  p roje to  q u e  u tiliza  o  sof t war e  d e  sis t e m a  d e

p ro g r a m a ç ão  cog ni tiva 2 5  d a  IB M,  o  Watso n .  Hoje  o  Bra d e s co  é  o  m aio r

2 2  Decla r aç ão  d e  C.L., b a n c á ri a  do  Banco do  Br a sil, e m  1 8  a go. 2 0 1 7.

2 3  Decla r aç ão  d e  A.L., b a n c á rio do  Banco do  Br a sil, e m  1 8  a go. 2 0 1 7.

2 4  Decla r aç ão  d e  M. A., b a n c á ria  do  Banco do  Br a sil, e m  2 1  d ez. 2 0 1 7.

2 5  U m  sof t war e  d e  p ro g r a m a ç ão  cog ni tiva  é   c a p az  d e  iden tifica r  t ex tos,  p al av r a s ,
im a g e n s,  exp r e s sõ e s  e  r e a gi r  a  el e s.  Ele  p e r mi t e  d e s e nvolve r  ou t ros  sof t war e s ,
p ro g r a m a s ,  a plic a tivos  q u e  a p r e n d e m  sozinhos  a  p a r ti r  d e  s u a  p ró p ri a  exp e ri ê ncia
a n t e rior.  Isso  po d e  s e r  u tilizado  p a r a  to m a r  d ecisõ es  ou  r e s po n d e r  p e r g u n t a s.  N o  c a so
do  Watso n  d a  IBM é  c a p az  d e  u s a r  d a dos  n ão-e s t r u t u r a dos,  ou  s ej a,  ind e p e n d e n t e m e n t e
d as  p al av r a s  u tilizad as  e  d a  for m a  d a  p e r g u n t a  ou  d a  info r m aç ão,  o  si s t e m a  ide n tifica
u m a  m e n s a g e m,  g u a r d a  a  info r m a ç ão,  a  r el a cion a  co m  ou t r a s ,  a p r e n d e  e  r e to r n a  u m a
r e s pos t a .



87

clien t e  e m  líng u a  po r t u g u e s a  d a  IB M ,  s e g u n do  o  p róp rio  b a n co  divulgou.

Atual m e n t e  el a  funcion a  co mo  u m  a s sis t e n t e  a r tificial.  O  sis t e m a  é

alim e n t a do  inicialm e n t e  po r  p e r g u n t a s  fei t as  p elos  p ró p rios  funcion á rios

q u e  fut u r a m e n t e  s u bs ti t ui r á .  Qu a n do  o  funcion á rio  t e m  u m a  d úvida,  el e

p e r g u n t a  p a r a  a  BIA,  q u e  a r m az e n a  a  p e r g u n t a ,  a p r e n d e  co m  el a  e

r e to r n a  u m a  r e s pos t a .

A Fe d e r a ç ão  dos  b a n cos  diz  q u e ,  a p e s a r  d e s s a  u tilizaç ão  in t e n sificad a  d e

t e c nologia  digi t al,  e l a  é  conjug a d a  à  q u alid a d e  do  a t e n di m e n to

p r e s e ncial.  A FEBRABAN divulga  q u e  a  “sob r e posição  d e  m eios  digi t ais  e

t r a dicion ais  a t e n d e m  a  todos  os  t ipos  d e  cons u mido r:  vivencia mos  u m

m o m e n to  d e  so b r e posição  e  in t e g r a ç ão  dos  m eios  físicos  e  digi t ais,

possibili t ado  p el a s  fe r r a m e n t a s  e  s e rviços  q u e  o  s e to r  b a n c á rio  ofe r e c e”

(FEBRABAN,  2 0 1 7,  p .6).  M a s  e s s a  “sob r e posiç ão”  q u e  a t e n d e ri a  a  todos

e s t á  m ais  p róxim a  d e  u m  m o m e n to  d e  t r a n sição  e m  q u e  o  a t e n dim e n to

p elos  c a n ais  digi t ais  c r e sc e  e m  d e t ri m e n to  do  a t e n di m e n to  p e s so al,  co mo

ver e mos  n a  a n álise  d a s  e s t a tís tic a s  d e  u tilizaç ão  d e s s e s  c a n ais.
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3.4   AGÊNCIAS  BANCÁRIAS  SE M  TRANSAÇÕES  BANCÁRIAS  E

AGÊNCIAS DIGITAIS S EM  ATENDIME NTO PES SOAL

Du as  g r a n d e s  t r a n sfo r m a çõ e s  s ão  obs e rva d a s  n a s  a g ê n cia s  b a nc á ri a s

a pós  a  impla n t a ç ão  dos  m o d elos  d e  n e gócios  digi t ais:  a  di min uição  d a

q u a n tid a d e  d e  a g ê n cias  d e  a t e n di m e n to  à  po p ulaç ão  e  a  m u d a nç a  d e

e sco po  do  a t e n di m e n to  p r e s e ncial  n a s  a g ê ncias  r e m a n e s c e n t e s.  Os

r e p r e s e n t a n t e s  dos  b a ncos,  a s sim  co mo  p a r t e  dos  b a n c á rios,  n e g a m  a

r el aç ão  e n t r e  o  a u m e n to  d a  u tilizaç ão  dos  c a n ais  digi t ais  e  a  r e d u ç ão  do

n ú m e ro  d e  a g ê n cias.  Ele s  a t rib u e m  e s s a  di minuição  à s  fusões  do  s e tor,

q u e  sob r e p u s e r a m  a g ê ncia s  p róxim as  e  à  n ec es sid a d e  d e  m elho ri a  do

índice  d e  eficiê nci a  r e co m e n d a d a  no  Acordo  d e  Basileia  III.

O  a t e n dim e n to  p r e s e ncial  n a s  a g ê n cia s  t r a dicion ais  ve m  p a s s a n do  po r

u m a  m u d a nç a  d e  c a r á t er,  s e  to r n a n do  m ais  cons ul tivo  e  co m ple m e n t a r

a os  dos  m eios  digi t ais.  No  novo  d e s e n ho  d e  a g ê ncia s  dos  b a ncos,  o

t r a b alh a do r  b a nc á rio  o rie n t a  o  clien t e  sob r e  co mo  e s t e  d eve  s e

a u to a t e n d er,  m a s  n ão  op e r a cion aliza r á  a s  t r a n s açõ es  d e  ro tin a.  S e u  p a p el

t a m b é m  é  cons ul tivo no  q u e  diz r e s p ei to  a o  p rod u to  q u e  m elho r  “a t e n d e  à

n ec es sid a d e  do  clien t e”  e m  e m p r é s ti mos,  fina ncia m e n tos,  a plicaçõ es

fina nc ei r a s  ou  s e g u ros,  p r evidê ncia  p rivad a,  consó rcio,  c a pi t alizações  e

t u do  o  m ais  q u e  os  b a n cos  co m e r ci aliza m.  S e g u n do  a  p ró p ri a  F EBRABAN

(20 17,  p .11),  “a  t e n d ê ncia,  di r ecion a d a  p el a  q u a r t a  r evoluç ão  ind us t ri al,  é

q u e  a  funç ão  dos  b a n c á rios  s eja  r e a d e q u a d a ,  m ais  foca d a  e m  a uxilia r

con s u mido r e s  n a  g e s t ão  d e  n e gócios,  […] n a s  funcion alida d e s  disponíveis

e  n a  m elho r  alocaç ão  d e  r e c u r sos”. 

E m  2 0 1 6,  s u r gi r a m  a s  a g ê ncia s  (ou  “esc ri tó rios”)  digi t ais  e m  dive r sos

b a n cos.  N e s s e s  locais  d e  t r a b alho  n ão  h á  con t a to  p e s so al  e n t r e  b a n c á rios

e  clien t e s.  E m  g e r al,  localizad a s  e m  e difícios  co m e r ci ais,  todo  o
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a t e n di m e n to  é  r e alizado  po r  c ha t  a c e s s a do  p elo  a plica tivo  do  c elula r  ou

p el a  in t er n e t  no  co m p u t a dor,  po r  a u dioconfe r ê ncia  e  videoconfe r ê n cia,

po r  e-m ail ,  po r  p ro g r a m a s  d e  m e n s a g e m  ins t a n t â n e a  no  c elular,  ou  ain d a

po r  t elefon e.  N ã o  h á  c aixas,  m e s a s  d e  a t e n di m e n to  ou  po r t a s  gi r a tó ri a s.

E m  g e r a l,  a  configu r a ç ão  do  layou t  é  d e  b ai a s  d e  t r a b alho  co m  divisó ria s

b aixas  e  c h efia  p róxim a,  do t a d a s  d e  co m p u t a do r e s  ou  no t e boo k s  p a r a  q u e

os  b a nc á rios  a c e s s e m  os  sis t e m a s  do  b a n co,  os  c ha t s  e  os  e-m ails ,  e

t el efon e s  co m  ha n d s e t s  (fone s  e  mic rofon e) ,  e m  u m  p a d r ão  m ui to

a s s e m elh a do  ao  d a s  c e n t r ais  d e  t ele a t e n di m e n to.

O m o d elo  d e  n e gócio d e  a t e n di m e n to  digi t al  s e ri a  po t e n cialm e n t e  r e d u to r

d e  pos tos  d e  t r a b alho.  No  Banco  do  Bra sil,  po r  exe m plo,  a s  a g ê n cia s

t r a dicion ais  tin h a m  a  p ro po rç ão  d e  u m  pos to  d e  a s sis t e n t e  p a r a  c a d a

d u a s  c e r t ei r a s  d e  clien t e s.  Já  nos  e s c ri tó rios  digi t ais,  a  p ro po rç ão  a t u al  é

d e  u m  a s sis t e n t e  p a r a  c a d a  t r ê s  c a r t ei r a s.  Alé m  disso,  a  q u a n tid a d e  d e

clien t e s  e m  u m a  c a r t ei r a  digi t al  é  b a s t a n t e  m aio r  q u e  os  d e  u m a  c a r t ei r a

t r a dicion al,  c h e g a n do  à  p ropo rç ão  do  dob ro  ou  d u a s  vezes  e  m ei a  m ais

clien t e s  sob  a  r e s po ns a bilida d e  d e  u m  m e s mo  funcion á rio. 

M a s  a  r el aç ão  e n t r e  a  r e d uç ão  d e  pos tos  d e  t r a b alho  e  a  impla n t aç ão  d e

m o d elos  d e  a t e n di m e n to  digi t al  n ã o  é  co r ro bo r a d a  p el a s  e m p r e s a s  n e m

po r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s .  M a tos  (201 8)  n ã o  a c r e di t a  q u e  a  di minuição

no  n ú m e ro  d e  b a nc á rios  nos  úl timos  a nos  t e n h a  r el aç ão  co m  e s s e  m o d elo :

“É u m a  q u e s t ão  d e  eficiê nci a  op e r a cion al m e s m o,  d a  g e n t e  p ro d uzi r  m ais,

ven d e r  m ais.  A  g e n t e  p r e cis a  g a n h a r  m ais  p ro d u tivida d e,  sim,  p a r a

m elho r a r  e  po t e ncializa r  nosso  r e s ul t a do  e n q u a n to  ins ti t uição”

(info r m aç ão  ve r b al) 2 6 .  M a tos  e r a  r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no

Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Ba nco  do  Bra sil n a  é poc a  e m  q u e  a  di r eç ão

do  Ba nco  discu tiu  o  m o d elo  d e  a t e n di m e n to  digi t al  e ,  pos t e rio r m e n t e ,

2 6  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  R afa el  M a tos,  ex-r e p r e s e n t a n t e  do s  funcion á rios  no
Con s elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco  do  Br a sil  e  a s s e s so r  e m  Dir e to ri a  do  Banco  do
Br asil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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t a m b é m  t r a b alhou  co mo  funcion á rio  n a  di r e to ria  do  Banco  r e s po ns ável

p elo  q u e  s e ri a  o  m o d elo  digi t al  do  Banco  do  Bra sil  e m  2 0 1 6.  Ele  r el a t a

co mo  fora m  a s  di scus sõ e s  p a r a  a  impla n t a ç ão  do  m o d elo:

A  discu ss ão  e r a :  ‘a  g e n t e  e s t á  p a s s a n do  po r  u m  p roc e sso  d e
inovaç ão  m ui to  g r a n d e  e  di s r u p tivo.  Co mo  é  q u e  o  Banco  s e
po sicion a ? A g e n t e  p r ecis a  t r aze r  m ais  a  m e diaç ão  d a  r el aç ão  d e
t r a b alho  no s  di sposi tivos  digi t ais’.  Tinh a  a  visão  do  board  do
Banco  d e  p rove r  a s  a g ê n cias  e  os  funcion á rios  d e  m ais  t e c nologia
p r a  co ns e g ui r  d a r  e s s a  visão  digi t al.  […]  O  q u e  s e  a co m p a n h av a
e r a  q u e  e s s e  é  u m  ca min ho  inevit ável.  A g e n t e  p r e cis a  co nv e r s a r
co m  o  clien t e  on d e  q u e r  q u e  el e  e s t ej a,  e m  q u alq u e r  c a n al.  E  os
celula r e s  já  s ão  o  p r e s e n t e .  É  u m a  imposição  do  m e r c a do.  A g e n t e
p r e cis a  e n co n t r a r  u m a  for m a  d e  m e di a r  e s s a  r el aç ão.  Só  q u e
e s t av a  b e m  cla ro  lá  t a m b é m  o  s e g uin t e:  nó s  n ão  p r ecis a mo s ,  p a r a
isso,  a c a b a r  co m  o  e m p r e go.  Pelo  m e n os  no  cu r to  e  m é dio  p r azo
n ão  é  e s s a  a  t e n d ê n cia  q u e  e s t ava  coloca d a.  A  t e n d ê n cia  q u e
e s t av a  coloca d a  e r a  a  s e g uin t e:  a s  p e s so as  p r ecis a m  s e  r el acion a r
co m  p e s so as,  m e s m o  q u e  s eja m  m e dia d a s  po r  u m  disposi tivo
digi t al,  tipo  r e d e  social.  Ess a  e r a  a  visão.  E  co m e ço u  n a  Es tilo 2 7 .
E u  posso  t e  fala r  d a  min h a  exp e ri ê n ci a  n a  Es tilo,  po r q u e  aí  e u  s aí
d a  “visão  d a  flor e s t a”  e  co m ec ei  a  m e r g ulh a r  no  “r a min ho”  d a
coisa.  Lá  n a  E s tilo  a  g e n t e  p e r c e b e u  q u e  c ad a  a g ê n cia  Es tilo
po d e ri a  s e r  co mo  o  e sc ri tó rio  [digit al]  é  hoje  [...] Ele  t e ri a  m ais
co mo did a d e.  E n t ão  a  g e n t e  co m eço u  a  t e s t a r  o  m o d elo  lá.  Aí  a
g e n t e  p e r c e b e u  q u e  o  g e r e n t e  n a  a g ê n cia  Es tilo  n ão  p r e cis a ri a
m ai s  fica r  p r e so  ao  lug a r  físico.  Ele  po d e ri a  a t e n d e r  u m  clien t e  d e
q u alq u e r  lug a r  do  Br a sil.  E n t ão  co m e ço u  a  q u e b r a r  e s s a  q u e s t ão
q u e  exis ti ri a  u m  limit e  impos to  p elo  p r efixo 2 8 .  N ã o  vai  t e r  m ais
e s s a  b a r r ei r a  do  p r efixo,  do  p r efixo  d a  a g ê n cia,  do  p r efixo  d a
r e gion al,  do  p r efixo  d a  s u p e rin t e n d ê n cia.  Ele  po d e  s e r  a t e n dido
po r  q u alq u e r  g e r e n t e  d e  q u alq u e r  lug a r  do  p aís.  Aí co m eç a m o s  a
t e s t a r  a  c e n t r al  d e  a t e n dim e n to,  a  t e s t a r  ou t r a s  coisa s .  Aí e u  a c ho
q u e  a  coisa  d e s e n r olou  d aí,  d e  c ri a r  u m  e s c ri tó rio  p a r a  co nc e n t r a r
c a r t ei r a s  e  ve r tic aliza r  o  a t e n dim e n to  p a r a  o  clien t e  (MATOS,
2 0 1 8,  info r m a ç ão  ve r b al) 2 9 .

2 7  “Es tilo”  é  a  r e d e  d e  u nid a d e s  do  Banco  q u e  d á  a t e n di m e n to  e  co m e r ci aliza  p ro d u tos
e s p ecíficos  p a r a  o  s e g m e n to  d e  clien t e s  d e  “al t a  r e n d a”,  co m  a plicaçõ es  fina nc ei r a s  ou
r e n d a  a cim a  d e  u m  d e t e r min a do  p a t a m ar.

2 8  P r efixo,  n e s s e  con t exto,  s e ri a  a  n u m e r a ç ão  d a  a g ê n cia  b a n c á ria  a  q u e  u m a  co n t a-
co r r e n t e  e s t a ri a  vinculad a ,  no  m o d elo t r a dicion al.

2 9  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  R afa el  M a tos,  ex-r e p r e s e n t a n t e  do s  funcion á rios  no
Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco  do  Br a sil  e  a s s e s so r  e m  Dir e to ria  do  Banco  do
Br asil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.



91

N ão  foi  so m e n t e  n a  b u s c a  po r  alc a nç a r  os  clien t e s  q u e  u tiliza m

disposi tivos  co m  t ec nologia  digi t al  q u e  a  di r eç ão  do  Banco  do  Br asil

p e n so u  a o  impla n t a r  s e u  m o d elo  d e  a t e n di m e n to  digi t al.  O  g a n ho  d e

e s c al a  é  evide n t e  co m  a  pos sibilida d e  d e  a u m e n to  d a  q u a n tid a d e  d e

a t e n di m e n tos  po r  funcion á rio,  q u e  pod e m  a go r a  s e r e m  r e alizados

si m ul t a n e a m e n t e .

[...]  t eve  u m  ou t ro  fa tor,  a u m e n t a r  a  p ro d u tivida d e  co nc e n t r a n do
clien t e s  po r  c a r t ei r a.  Ess e  é  u m  fa to r  impo r t a n tís simo.  O  I ta ú
colocav a  8 0 0  clien t e s  po r  c a r t ei r a  ou  m ai s.  A g e n t e  p a s so u  p a r a
4 0 0,  5 0 0  e  isso  já  g e r o u  u m a  “chiad ei r a”,  po r q u e  no ss a  forç a  d e
t r a b alho  t e m  e s s a  q u e s t ão  cul tu r al.  M a s  é  possível.  Agor a  vão
g e r a r  u m  “ca r t ei r ão”  digit al.  Eles  e s t ão  p e n s a n do  e m  ve r tic aliza r
o  va r ejo  n e s s e s  e sc ri tó rios  d e  va r ejo  co m  “ca r t ei rõ e s”  d e  5  mil
clien t e s .  U m  g e r e n t e  p a r a  5  mil  clien t e s  (MATOS,  2 0 1 8,
infor m a ç ão  ve r b al) 3 0 .

A m aio r  p a r t e  dos  r e p r e s e n t a n t e s  sindicais  q u e  e sc u t a m o s  é  c rí tic a  a o

m o d elo  d e  a g ê n cia s  digi t ais  po r  e n t e n d e r  q u e  ele  c a u s a ri a  r e d u ç ão  d e

pos to s  d e  t r a b alho.  Já  a  opini ão  dos  t r a b alh a do r e s  s e  m o s t rou  m ais

dividid a,  p a r t e  s e  m o s t r a n do  favor ável  e  p a r t e  con t r á ri a  ao  novo  m o d elo.

Foi  possível  obs e rva r  q u e  ho uve  u m a  sim p a ti a  d e  bo a  p a r t e  dos

t r a b alh a do r e s  d e  a g ê ncia s  a  e s s e  m o d elo,  p el a  p e r s p e c tiva  d e  p a s s a r e m  a

t e r  u m  t r a b alho  e m  con diçõe s  m elho r e s ,  fr en t e  a  exp e ri ê nci as  e m

a g ê n cia s  lot a d a s ,  co m  g r a n d e  d e m a n d a  e  con dições  difíceis.  N e s s a

si tu a ç ão,  o  m o d elo  d e  e sc ri tó rios  digi t ais  r e p r e s e n t ava  u m  alívio  à  s u a

ro tin a  p r e s sion a d a.  Pa r a  e s s e s  t r a b alh a do r e s,  o  a t e n di m e n to  a  dis t â nci a

p e r miti ri a  u m  co n t role  m aio r  sob r e  o  t e m po  e  sob r e  o  p ró p rio  t r a b alho.

Os  a t e n di m e n tos  po r  m eios  digi t ais  co mo  e-m ail ,  a plica tivos  d e

m e n s a g e n s  e  m e s m o  os  c ha t s  pod e ri a m  s e r  r e s po n didos  co m  algu m a

flexibilida d e  d e  t e m po  e  u m  local  d e  t r a b alho  m e nos  t u m ul t u a do,  s e m

filas  d e  e s p e r a  e  olh a r e s  c rí ticos  dos  q u e  n el a  a g u a r d a m  a t e n di m e n to.

3 0  ide m .
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Ambie n t e s  novos  e  a p a r e n t e m e n t e  m ais  confor t áveis,  co m  m o biliá rio  e

d eco r a ç ão  d e  d e sign  el e g a n t e  co m ple t a ri a m  os  a t r a tivos  do  novo m o d elo.  

Por  ou t ro  lado,  o  t r a b alho  n a s  novas  a g ê n cia s  digi t ais  foi  r eo r g a niza do  e

a s  fe r r a m e n t a s  t e c nológicas  d e  con t role  m u d a r a m  a  p e r s p e c tiva  do  q u e

a p a r e n t e m e n t e  s e ri a  u m  fluxo  d e  t r a b alho  m e nos  p r e s sion a do.  As  m e t a s

d e  t e m po  m áximo  p a r a  r e s pos t a ,  d e  velocid a d e  d e  a t e n di m e n to,  d e

q u a n tid a d e  d e  con t a to s  po r  di a  e  d e  volu m e  d e  ve n d a s ,  to r n a r a m  o

t r a b alho  nos  e sc ri tó rios  digi t ais  m ais  p róximo  d e  u m a  ce n t r al  d e

t ele a t e n di m e n to.  Pa r a  o  b a nc á rio  do  BB e  d irige n t e  sin dical  M aia  (2 0 1 8),

a  exp e ri ê ncia  n a  p r á tic a  s e  af a s tou  d a  exp ec t a tiva  inicial :

H á  funcion á rios  q u e  t r a b alh a m  e m  a g ê n cia s  lot a d a s.  H o uv e  c a so,
n e s s a  s e m a n a,  d e  a g r e s s ão  ao  funcion á rio  do  b a n co  [pelo  clien t e ,
d evido  à s  con dições  p r ec á ri as  d e  a t e n di m e n to].  E n t ão  o
funcion á rio  q u e r  s ai r  d a  a g ê n cia.  E n t ão  e m  u m  p rim ei ro  m o m e n to
el es  a c h a r a m  bo m,  po r q u e  n ão  t e ri a m  m ai s  q u e  faze r  o
a t e n dim e n to  p e s so al  n a q u elas  a g ê n cias  s uc a t e a d a s.  Só  q u e  a go r a
el es  e s t ão  ven do  q u e  n ão  é  tod a  a q u ela  m a r avilha,  q u e  a  p r e s s ão  é
m aior,  po r q u e  é  m ui to  m ais  fácil  d e  p r e s sion a r  q u a n do  você  jun t a
to do  m u n do  e m  u m  a m bie n t e  só.  E n t ão  t e m  g e s t ão  po r  e s t r e s s e…
e n t ão  a go r a  e s t ão  r e a gin do,  m ui tos  q u e ria m  volt a r  p a r a  u m a
a g ê n cia  no r m al,  m a s  el as  e s t ão  tod a s  e m  e sc ri tó rios  (info r m a ç ão
ver b al)3 1 .

Os  b a ncos  r e d e s e n h a r a m  o  p a p el  d a s  a g ê n cias  t r a dicion ais  no  m o d elo

digi t al:

[…] no  m ovim e n to  dos  e sc ri tó rios,  s e  e s t á  r e p e n s a n do  o  p a p el  d a s
a g ê n cias  n e s s a  nova  lógica  d e  n e gócios.  […]  E n t ão  t e m  vá rios
b a n cos  co nviven do  d e n t ro  do  Banco.  E  o  b a n co  digit al  é  m ai s  u m a
p a r t e,  é  u m a  fa tia .  E n t ão  vai  t e r  u m  m ovim e n to  d e  ve r tic alizaç ão
d e  a g ê n cia s,  conc e n t r a d a s,  vá ri as  a g ê n cias  e m  u m  e s p a ço  só,  co m
u m  nível  d e  p r o d u tivida d e  al to,  co m  u m  nível  d e  fe r r a m e n t al
t e c nológico  al to,  p a r a  m e di a r  a  r el a ç ão  e n t r e  p e s so as,  m a s  você
vai  fala r  co m  m ais  g e n t e .  M as  dife r e n t e m e n t e  d e  u m a  ce n t r al  d e
a t e n dim e n to,  e s s a s  p e s so as  t ê m  q u e  t e r  u m  a t e n di m e n to  m ai s

3 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  João  M aia ,  di rig e n t e  do  Sin dica to  dos  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ri o  do  Banco  do  Br a sil,  e m  S ão
Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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flexível,  m ais  e s p eci alizado  e  t e m  q u e  t e r  e s s a  s e n sibilida d e  do
r el acion a m e n to.  Todo  o  dife r e n cial  e m  q u alq u e r  s e g m e n to  é  o
m o d elo  d e  r ela cion a m e n to  hoje.  É  o  q u e  vai  g a r a n ti r  o  futu ro  do
Banco:  co ns t r ui r  r ela çõ e s  d u r a do u r a s  co m  os  clien t e s  (MATOS,
2 0 1 8,  infor m aç ão  ve r b al) 3 2 .

Pa r a  g a r a n ti r  o  funcion a m e n to  d e s s e  novo  m o d elo  d e  n e gócio,  o  p e rfil

q u e  s e  exige  do  t r a b alh a do r  b a n c á rio  hoje  é  d e  alg u é m  q u e  “t e m  d e  s a b e r

a t e n d e r  à s  novas  solici t ações  q u e  a  t ec nologia  faz  s u r gi r”  (FEBRABAN,

2 0 1 7,  p .17).  Pa r a  isso,  o  t r a b alh a do r  q u e  t e m  con t a to  di r e to  co m  clien t e s

e m  a g ê n cia s  e s t á  e m  “cons t a n t e  p roc e s so  d e  q u alificaç ão  p a r a  o  u so  d e

t e c nologias  r e c e n t e s  e  s e  d e dica  m ais  a  con h e c e r  m elho r  os  clien t e s  e

ofe r ec e r  soluçõe s  p e r son aliza d a s”  (FEBRABAN, 2 0 1 7,  p .20).

3.5   O CLIE NTE DIGITALIZADO

Co m  a  t r a n sfe r ê n cia  do  a t e n di m e n to  d a  m aio r  p a r t e  dos  clien t e s

b a nc á rios  p a r a  os  e s c ri tó rios  digi t ais,  os  b a ncos  vê m  di min uindo  a

q u a n tid a d e  d e  a g ê ncia s  t r a dicion ais  d e  a t e n di m e n to  à  pop ul aç ão.  A

t e n d ê ncia  q u e  s e  obs e rva  é  a  d e  q u e  m ui t a s  d el as ,  co m  o  t e m po,  s ej a m

conc e n t r a d a s  e m  u m  ú nico  po n to  d e  a t e n dim e n to.  Isso  po r q u e ,  a o

e svazia r  a s  a g ê n cia s  t r a dicion ais,  t r a n sfe rin do  os  t r a b alh a do r es  b a nc á rios

q u e  cuid a m  d e  “ca r t ei r a s  d e  cie n t e s”  p a r a  os  e s c ri tó rios  digi t ais,  n ão  s e

jus tifica ria  m ais  a  m a n u t e n ç ão  dos  c us to s  d e  bo a  p a r t e  dos  imóveis  p a r a

po ucos  t r a b alh a do r e s  aloca dos.

3 2  E n t r evis t a  conc e did a  po r  Rafa el  M a tos,  ex-r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no
Con s elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco  do  Br a sil  e  a s s e s so r  e m  Dir e to ri a  do  Banco  do
Br asil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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E nt r e  2 0 1 0  e  2 0 1 6,  1 4 5  cid a d e s  b r a sil ei r a s  d eixa r a m  d e  t e r  a g ê n cia s  ou

pos tos  d e  a t e n di m e n to  b a n c á rios,  s e g u n do  d a dos  do  Ba nco  Ce n t r al,  o  q u e

afe t a ,  al é m  do  a t e n di m e n to  d a  po p ulaç ão  e m  si,  t a m b é m  a s  fina nç a s  d a s

p r efei tu r a s ,  q u e  p a s s a m  a  t e r  m ais  dificuld a d e s  no  r e c e bi m e n to  d e  ve r b a s

fed e r ais  e  e s t a d u ais,  n a  a r r e c a d a ç ão  d e  t r ibu tos  e  p a g a m e n tos  d e  s e u s

s e rvido r e s  p ú blicos .  A fal t a  d e  a g ê n cia  ou  pos to  d e  a t e n di m e n to  b a n c á rio

p a s so u  a  af e t a r  3 5 8  d os  5.5 8 8  m u nicípios  b r a sil ei ros .  Os  b a ncos

jus t ifica m  o  fech a m e n to  d e  a g ê n cias  e  co r r e s po n d e n t e s  b a n c á rios  co m

p ro ble m a s  d e  s e g u r a n ç a ,  já  q u e  u m a  on d a  d e  a s s al tos  a  c aixas  el e t rô nicos

foi ve rificad a  nos  úl timos  a nos.  A imp r e n s a  no ticia  o  fenô m e no  e  o  a t ri bui

a o  foco  dos  b a n cos  no  m o d elo  d e  a t e n di m e n to  digi t al,  à  c ris e  e co nô mic a,

à s  r e e s t r u t u r a çõ e s  e  t a m b é m  à  s e g u r a n ç a ,  co mo  foi  o  c a so  do  Valor

Econô mico  (ROSA;  MOREIRA,  2 0 1 7,  p .C1):  “[…]  o  av a nço  dos  c a n ais

el e t rô nicos  e  a  b u sc a  po r  eficiência  t ê m  leva do  os  b a n cos  a  r e d uzi r  a  r e d e

física  d e  a t e n di m e n to” e  do  O Globo: 

A  r e d e  d e  a g ê n cias  b a n c á ri a s  e s t á  e n colh e n do  no  Bra sil  e
d eixa n do  cid a d e s  do  in t e rio r  s e m  a t e n dim e n to  p r e s e n cial.  Co m
foco  n a  exp a n s ão  d e  c a n ais  digi t ai s,  os  b a n cos  vê m  fech a n do
a g ê n cias  e m  dive r sos  m u nicípios.  […]  E n t r e  os  e s t a do s  co m  o
m aio r  n ú m e ro  d e  cid a d e s  s e m  b a n cos  ou  q u e  d eixa r a m  d e  t e r
d e p e n d ê n cia  b a n c á ri a  nos  úl timos  a n os  d e s t ac a m-s e  Pia uí, Pa r aíb a
e  Rio  Gr a n d e  do  N o r t e.  […]   ‘Tem  p r ef ei to  d a  Região  N o r t e  q u e
p r e cis a  p e g a r  b a r co  p a r a  b u sc a r  din h ei ro  e m  ou t r a  cid a d e  p a r a
faze r  os  p a g a m e n to s’  […]  Idosos  p r ecis a m  viaja r  q u a s e  1 0 0  k m
p a r a  s ac a r  a po s e n t a do ri a  e m  ou t r a  cid a d e  (ALVARENGA, 2 0 1 7).

O Banco  Ce n t r al,  e m  s e u s  doc u m e n tos,  afi r m a  q u e  todos  os  m u nicípios  do

p aís  t ê m  a t e n di m e n to  “ba nc á rio  ou  fina nc ei ro”.  Es s a  con t a bilizaç ão

dife rid a  oco r r e  po r q u e  a  ins ti t uição  conside r a  o  a c e s so  a  q u alq u e r  tipo  d e

“se rviço  fina nc ei ro”,  co mo  os  r e aliza dos  po r  ou t ros  e n t e s  do  Sis t e m a

Fin a nc ei ro  N a cion al  (SF N):  Coop e r a tivas  d e  Cr é dito,  Socied a d e s  d e

Cr é di to,  Fin a ncia m e n to  e  Inves tim e n to  e  Socied a d e s  d e  Cr é di to  ao

Mic roe m p r e e n d e do r  e  à  E m p r e s a  d e  Peq u e no  Por t e .
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O fec h a m e n to  d a s  a g ê n cia s  t r a dicion ais  ve m  c a us a n do  u m  imp ac to

n e g a tivo  p a r a  clien t e s  dos  b a ncos  e  p a r a  a  pop ulaç ão  e m  g e r al.  U m a  bo a

p a r t e  d a s  p e s so a s  p r ef e r e  o  a t e n di m e n to  p e s so al,  n ã o  so m e n t e  po r  n ã o

t e r  aind a  s e  a d a p t a do  à  nova  t ec nologia  digi t al,  m a s  t a m b é m  po r  sim ples

e s colh a.  N e s s a  t r a n sição  d e  for m a to  d e  a t e n dim e n to  b a nc á rio,  clien t e s ,

t r a b alh a do r e s  b a nc á rios  e  di rig e n t e s  sindic ais  vê m  r el a t a n do  dive r sos

p ro ble m a s  d e  pio r a  d e  con dições  d e  a t e n di m e n to,  co mo  Lan disla u  (201 8 ):

Você  t e m  u m a  p a r c el a  d a  po p ulaç ão  q u e  s e  vir a  p e rfei t a m e n t e
s e m  ir  n u m  po n to,  n u m a  a g ê n cia  b a n c á ri a  -  e  e u  a c ho  q u e
t a m b é m  isso  imp ulsionou  o  p r ó p rio  c r e sci m e n to  d a s  a g ê n cias
digi t ais,  po r q u e  no  m o m e n to  e m  q u e  o  clien t e  n ão  vai  n a  a g ê n cia
você  n ão  co ns e g u e  faze r  n e n h u m  n e gócio  co m  el e  e  à s  veze s  o
ca r a  t e m  din h ei ro  e  n ão  vai  n a  a g ê n cia.  Só  q u e  s e  a  g e n t e  p e g a  a
r e alida d e  do  nosso  p aís,  co m  a  m aio ri a  d a s  p e s so as  q u e  e u
conve r so,  s e  for  d e n t ro  d e  u m a  a g ê n cia,  el a s  e s t ão  ali  b u sc a n do
ti r a r  u m a  d úvid a ,  ou  el a  t e m  u m  p r o ble m a  q u e  el a  n e c e s si t a  e s t a r
n a q u ela  a g ê n cia  b a n c á ri a.  S e  você  p e g a  o  ex t r e mo  les t e  [de  S ão
Pa ulo],  a  m aio ri a  d a s  a g ê n cia s  s ão  a g ê n cias  d e  m ovi m e n to
con tín uo  todos  os  dia s ,  e n t ão  você  t e m  u m a  n e c e ssid a d e  r e al.  E
t e m  e s p e r a  d e  d u a s  ho r a s .  Tem  u m a  a g ê n cia  [...]  q u e  foi  a t u a d a
p elo  PROCON.  Temos  u m a  a g ê n cia  a q ui  no  b ai r ro  q u e  d u as
funcion á ri as  tin h a m  sofrido  a g r e s s ão,  p el a  e s p e r a .  Qu e r  dizer,  o
b a n co  fecho u  o  a t e n di m e n to  va r ejo,  m a n d o u  p a r a  u m a  a g ê n cia  do
lado  e  e s p e r a-s e  d u a s  ho r a s .  […] m e s m o  o  cid a d ão  q u e  t e m  u m a
r e n d a  al t a  q u e  po d e ri a  s e  vir a r  po r  m eios  al t e r n a tivos,  m e s m o
ele s  u m  dia  ou  ou t r o  p r ef e r e m  t e r  o  a t e n di m e n to  p r e s e n cial.  O
p ro ble m a  é  q u e  os  b a n cos  e s t ão  a n t e cip a n do,  n ão  levan do  e m
con t a  a  r e alid a d e  do  p aís,  imple m e n t a n do  a  r e d u ç ão  d e  q u a d r o
d e n t ro  d a s  u nid a d es  forç a n do  o  clien t e  a  p roc u r a r  m eios
al t e r n a tivos.  A  g e n t e  t e m  q u e  obs e rv a r  co mo  d e s r e s p ei to  dos
b a n cos  ao  di r ei to  do  con s u mido r  b a n c á rio.  U m  t r a b alh a do r  d e
b a n co  hoje,  e m  s u a  m aio ria,  é  q u alifica do  a  ti r a r  vá ri as  d úvid a s  e
t e m  u m  e n t e n di m e n to  m ui to  a m plo,  dife r e n t e  do  co r r e s po n d e n t e
b a n c á rio (info r m aç ão  ve r b al) 3 3 .

Ao  m e s m o  t e m po,  oco r r e  u m a  g r a n d e  m u d a n ç a  no  layou t  e  n a s

funcion alida d e s  d a s  a g ê n cias  t r a dicion ais  r e m a n e sc e n t e s  q u e  a t e n d e m  ao

p ú blico  d e  s e g m e n tos  d e  m aio r  r e n d a  ou  q u e  poss u a m  valo r e s  m aio r e s

a plica dos  nos  b a n cos.  Es p a ços  co m  no t e boo k s  dis po níveis  p a r a  q u e  os

clien t e s  r e aliza r e m  s e u  a u to a t e n di m e n to,  s al as  p a r a  videoconfe r ê ncia s

3 3  E n t r evis t a  conc e did a  po r  José  M a rio  Lan dislau ,  funcion á rio  do  Sin dica to  dos
Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo, Os asco  e  Região, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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co m  g e r e n t e s  e s p e cializa dos  e m  inves ti m e n tos,  loun g e s,  wi-fi  e  m á q uin a s

d e  c afé  p a r a  q u e  a  a m bie n t a ç ão  s eja  a g r a d ável  à  clien t el a  m ais  dis p u t a d a

p elos  b a n cos.  Análise s  d a  e m p r e s a  d e  cons ul to ria  e  a u di to ria  Deloit t e

(20 17)  a p r e s e n t a m  o  q u e  e s s a s  nova s  a g ê ncia s  b a n c á ri a s  d eve m  t e r :

e s p a ços  flexíveis,  co m  t e c nologia  digi t al  à  dis posição  dos  clien t e s  e

in t e g r a d a;  a m bie n t e  convid a tivo  e  facilm e n t e  configu r ável;  co nc e bid a

d e n t ro  do  con t ex to  m ul tic a n al  digi t al;  con exão  h u m a n a  co m  exp e riê nci a

exc e pcion al  do  clien t e  (sic);  ti r a r  o  m áxi mo  d a  ligaç ão  p e s so al  e n t r e

colabo r a do r e s  e  s e us  clien t e s;  exp e ri ê ncia s  c us to miza d a s;  a m plia r  ven d a s

e  s e rviços  p e r so n aliza dos; s e r  s u s t e n t ável e  e s c al ável.

Conside r a d a  u m a  d a s  g r a n d e s  t e n d ê ncia s  do  m u n do  con t e m po r â n eo,  o

fenô m e no  d a  pop ula rizaç ão  dos  dis posi tivos  d e  t el efonia  m óveis  q u e

p a s s a r a m  a  a c e ss a r  a  r e d e  m u n dial  d e  co m p u t a do r e s,  p e r mi tindo  o

a c e s so  à  in t e r n e t  a  q u alqu e r  t e m po  e  e m  q u alqu e r  lug a r  e m  q u e  ho uve r

u m a  infr a e s t r u t u r a  d e  t r a n s miss ão  d e  d a dos,  foi al ava nc a do  p el a  evoluç ão

dos  s m ar t p hon e s ,  q u e  oco r r e u  co m  a  co nve r g ê ncia  d a s  t ec nologia s  d e

co m u nicaç ão  e  d a  info r m a ç ão.  O  u so  d a  in t er n e t  po r  m eio  d e s s e s

dis posi tivos  ve m  g a n h a n do  e s p aço  e  m u do u  o  c e n á rio  d a s  t r a n s a çõ e s

co m e r ci ais,  co m  a s  e m p r e s a s  ofe r ec e n do  c a d a  vez  m ais  s e u s  p ro d u tos  e

s e rviços  po r  m eio  d e  a plica tivos  p a r a  celula r e s .

Exis t e  d e  fa to  u m a  t e n d ê n cia  d e  m u d a n ç a  d e  co m po r t a m e n to  dos

indivíduos,  e m  e s p e cial  n a s  novas  g e r a çõ e s,  p a r a  a  u tilizaç ão  dos

s m ar t p hon e s , t a n to  e m  s u a s  r elaçõe s  sociais  q u a n to  e m  s e u

co m po r t a m e n to  no  cons u mo.  E m  2 0 1 1,  1 5%  d a  po p ulaç ão  a c e s s ava  a

in t ern e t  po r  dis posi tivos  m óveis.  E m  2 0 1 3  e s s e  p e r c e n t u al  a u m e n to u  p a r a

3 1 %,  o  q u e  r e p r e s e n t a  5 2 ,5  milhões  d e  u s u á rios  (COMITÊ  GESTOR  DA

INTERNET NO  BRASIL, 2 0 1 4 ).  M a s  ain d a  é  significa tiva  a  q u a n tid a d e  d e

p e s so as  no  Br asil  q u e  n ão  u tiliza m  e s s a  t e c nologia  ou  q u e  ain d a  u s a m

p rio ri t a ri a m e n t e  co m p u t a do r e s  d e  m e s a  ou  q u e  u tiliza m  co m p u t a do r e s

e m  s al a s  d e  a c e s so  p ú blica s.  Pa r a  a c e s s a r  e s s a  t ec nologia  e  u tiliza r  s e u s
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r e c u r sos  é  n e c e s s á ri a ,  a l é m  d a  dis po nibilida d e  fina nc ei r a  p a r a  a

a q uisição  e  s u a  s u b s ti t uição  p e riódica  do  e q uip a m e n to,  a  h a bilida d e  p a r a

m a n u s e á-lo e  a  a d a p t a ç ão  a  e s s a  nova  for m a  d e  co m u nic aç ão,  d e  c a n al  d e

co m p r a  e  u tilizaç ão  d e  s e rviços,  o  q u e  r e p r e s e n t a  u m a  dificuld a d e  p a r a  a

p a rc el a  d a  pop ulaç ão  d e  m aio r  ida d e.  So m e n t e  n o  a no  d e  2 0 1 3  o  n ú m e ro

d e  u s u á rios  d e  in t e r n e t  no  Br asil p el a  p ri m ei r a  vez ul t r a p a s sou  m e t a d e  d a

po p ulaç ão,  confor m e  p e s q uis a  do  Co mi tê  Ges to r  d a  In t e r n e t  no  Brasil

(201 4 ). A p ro po rç ão  d e  u s u á rios  é  d e  7 5%  dos  indivíduos  d e  1 0  a  1 5  a nos,

7 7%  dos  q u e  t ê m  e n t r e  1 6  e  2 4  a nos,  4 7%  dos  q u e  t ê m  d e  3 5  a  4 4  a nos  e

3 3%  e n t r e  os  indivíduos  d e  4 5  a  4 9  a nos.  Apen a s  1 1%  d a s  p e s so a s  co m

m ais  d e  6 0  a nos  e r a m  u s u á ri as  d a  r e d e  m u n dial d e  co m p u t a do r e s.

O c us to  do  a c e s so  à  in t ern e t  e  a  d e p r e ci aç ão  p ro g r a m a d a  dos  di sposi tivos

d e  t el efonia  m óvel t a m b é m  s ão  fa to r e s  q u e  d e t e r min a m  a  exclus ão  d e  bo a

p a rc el a  d a  pop ulaç ão  do  a c e sso  aos  s e rviços  b a n c á rios.  É  s a bido  q u e  o

t e m po  d e  vida  ú til  d e  u m  a p a r elho  c elula r  é  m e n o r  q u e  o  d e  u m

co m p u t a do r  -  q u e  po r  s u a  vez  já  e r a  m e n o r  q u e  a  m aio r  p a r t e  dos

a p a r elhos  ele t rônicos  -  n ã o  so m e n t e  p el a  s u a  d e p r e ci aç ão  física,  m a s

p rincipal m e n t e  p el a  d efa s a g e m  t ec nológica.

Co m  a  mig r a ç ão  dos  s e rviços  b a nc á rios  c a d a  vez  m ais  p a r a  os  a plic a tivos

d e  a p a r elhos  celula r e s ,  o  a c e s so  a  s e rviços  b a n c á rios  g a n h a  facilida d e  e

m o bilida d e,  m a s,  po r  ou t ro  lado,  t a m b é m  g a n h a  m ais  u m a  b a r r ei r a:  a  do

a c e s so  ao  e q uip a m e n to  n e c e s s á rio  p a r a  o  u s uf ru to  do  s e rviço.  S e  a n t e s

h avia  a  p a r c el a  d a  pop ulaç ão  n ão-b a n c a riza d a,  q u e  e s t ava  à  m a r g e m  do

a c e s so  ao  c r é di to,  ao s  m eios  d e  p a g a m e n tos  el e t rô nicos  e  aos  d e m ais

p ro d u tos  e  s e rviços  q u e  os  b a ncos  dis po nibilizava m,  a go r a  t e m os  u m a

p a rc el a  d a  pop ulaç ão  s e n do  excluíd a:  os  q u e  (m es mo  q u e  b a n c a riza dos)

n ão  a c e s s a m  a plica tivos  d e  c elul a r  ou  in t e r n e t  e ,  po r t a n to,  t ê m  m ais

dificuld a d e  d e  a c e s so  a os  s e rviços  dis poníveis.  
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3.6   A  “INDÚSTRIA  4.0”  E  INVESTIME NTOS  E M  TECNOLOGIAS

VIRTUAIS

O  c r e scim e n to  d a  u tilizaç ão  dos  c a n ais  digi t ais  s ão  divulg a dos  p el as

e m p r e s a s  do  s e to r  b a n c á rio  co mo  c r e sci m e n to  d a  d e m a n d a,  n ão  co mo  o

r e s ul t a do  d e  u m  di r ecion a m e n to  dos  clie n t e s  p a r a  e s s e  tipo  d e

a u to a t e n dim e n to  digi t al  p ro movido  p elos  p ró p rios  b a n cos.  Pa r a  a

F EBRABAN  (2017),  o  cons u mido r  e s t á  c a d a  vez  m ais  “digi t al”  e  o  q u e  os

b a n cos  faze m  é  a t e n d e r  a  e s s a  “de m a n d a”  po r  disponibilizaç ão  d e

t ec nologia.  “A t r a n sfo r m a ç ão  digi t al  é  cons t r uíd a  (...)  co m  o  cons u mido r

indica n do  s u a s  n e c e s sid a d e s  e  d e s ejos,  e  os  b a n cos  r efo r ç a n do  o  s e u

p a p el  d e  p rove do r  d e  r e c u r sos  e  s e rviços  fina nc ei ros  e m  t e m po  r e al  [...]”

(FEBRABAN,  2 0 1 7,  p .6).  Os  m eios  digi t ais  s ão  d e s c ri tos  co mo  os  “qu e

a giliza m  a s  r el açõ es  e  confe r e m  o  confor to,  a  a c e s sibilida d e  e  a

m o bilida d e  q u e  a  r evoluç ão  t ec nológica  p ro po rcion a”  (FEBRABAN, 2 0 1 7,

p .6). 

N o  e n t a n to,  doc u m e n to  d a  F EBRABAN m o s t r a  q u e  é  r e aliza do  u m  e sfo rço

d elibe r a do  e  in t e ncion al  d a s  e m p r e s a s  no  s e n tido  d e  conve nc e r  os

clien t e s  a  u tiliza r  e s s a  t ec nologia  digi t al:  “O  d e s afio  di á rio  do  s e to r

b a n c á rio  é  faze r  co m  q u e  os  cons u mido r e s  m ais  t r a dicion ais  e n t e n d a m

q u e  o  m eio  digi t al  é  s e g u ro,  p rincip al m e n t e  s e  consid e r a r m os  os  g r a n d e s

e  cons t a n t e s  inves ti m e n tos  fei tos  e m  s e g u r a nç a”  (201 7,  p .1 4).  E m

p a r al elo  a  isso  h á  u m  discu r so  d e  n a t u r alizaç ão  d a  a doç ão  d a s  novas

t ec nologias  digi t ais: “Ess a  t r a n siç ão  do  físico p a r a  o digi t al  é  algo  n a t u r al,

d eco r r e n t e  d a  a b so rç ão  d a s  novas  t e c nologia s  no  di a  a  dia”  (FEBRABAN,

2 0 1 7,  p .7).

Os  inves tim e n tos  do  s e to r  b a n c á rio  e m  t e c nologia  digi t al  s ão  c a d a  vez

m aio r e s  e  s ão  el e s  q u e  g a r a n t e m  e s s a  t r a n sição  di t a  “n a t u r al”.  E m  2 0 1 6,
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a p e s a r  do  r e c uo  do  PIB e  d a  e co no mi a  e m  r e c e ss ão,  os  inves ti m e n tos  e m

t e c nologia  do  s e to r  b a nc á rio  a u m e n t a r a m:  for a m  d e  R$  1 8,6  bilhõe s

(FEBRABAN,  2 0 1 7).  Os  b a n cos  b r a sil ei ros  r e aliza r a m  inves tim e n tos  no

m e s m o  nível  do  s e to r  gove r n a m e n t al,  q u e  hi s to rica m e n t e  é  o  q u e  m ais

inves t e  e m  t e c nologia  no  p aí s.  Do to t al  d e  US $  4 2,9  bilhões  inves tidos  e m

t e c nologia,  o  s e to r  b a nc á rio  foi  r e s po ns ável  po r  1 4%,  u m  po n to

p e r c e n t u al  a ci m a  d a  m é di a  m u n dial. E m  nível m u n dial,  o  s e to r  b a n c á rio  é

o  s e g u n do  q u e  m ais  inves t e  e m  t ec nologia,  co m  u m a  fa ti a  d e  1 3%,

so m e n t e  a t r á s  d e  g a s to s  dos  gove r nos  (16%).  E m  p e r c e n t u al  do  PIB,  os

g a s tos  co m  t ec nologia  d a  infor m a ç ão  no  s e to r  b a n c á rio  b r a silei ro  s ão  o

s é ti mo  m aio r  do  m u n do,  a ci m a  dos  p aí s e s  q u e  co m põ e  o  bloco dos  BRICs.

Co m  p e r c e n t u ai s  m aio r e s  q u e  o  Br asil  e s t ão  o  Reino  U nido,  os  Es t a dos

U nidos,  o  Ca n a d á ,  o  Jap ão,  a  F r a nç a  e  a  Alem a n h a.  O  sis t e m a  b a nc á rio

b r a silei ro  é ,  r e con h e cid a m e n t e ,  pion ei ro  n a  u tilizaç ão  d e  inovaçõ es  e

m a n t é m-s e  n a  van g u a r d a  glob al  e m  t ec nologia.  A tí t ulo  d e  exe m plo,  o

Br asil  poss ui  a  q uin t a  m aior  r e d e  m u n dial  d e  c aixas  el e t rô nicos

(FEBRABAN, 2 0 1 6).

Pa r a  m ui tos,  e s t a ri a  e m  c u r so  a  “qu a r t a  r evoluç ão  ind us t ri al”,  q u e  ve m

s e n do  c h a m a d a,  t a m b é m,  d e  “Ind ú s t ri a  4 .0”.  O  t e r m o  foi  c ri ado  n a

Ale m a n h a,  e m  2 0 1 1,  d u r a n t e  u m a  fei r a  e m  H a n nov er  e  s e  r efe r e  a  u m

p roje to  d e  p e s q uis a s  sob r e  a s  c h a m a d a s  “fáb ric a s  in t elige n t e s”,  e m  q u e  a

linh a  d e  m o n t a g e m,  con t rola d a  po r  co m p u t a do r e s ,  to t al m e n t e

a u to m a tiza d a  e  in t e r co n e c t a d a ,  s e  co m u nica  co m  p ro d u tos  a o  longo  do

p roc e s so  d e  fab ric aç ão.  A q u a r t a  r evoluç ão  indu s t ri al  e s t a r i a  b a s e a d a  e m

dois  el e m e n tos:  a  a u to m a tizaç ão  nos  n e gócios,  no  gove r no  e  n a  vida

p riva d a  e  a  con ec tivida d e,  q u e  u tiliza  fe r r a m e n t a s  d e  co m u nc aç ão  p a r a

s u pla n t a r  a  dis t â nci a  e  o  t e m po.

As  t ec nologia s  q u e  faze m  p a r t e  d a  “Ind ús t ri a  4 .0”  s ão:  a s  t ec nologia s

fina nc ei r a s  e m  pla t afo r m a s  digi t ais  e  c a d eia  d e  blocos  ( bloc kc hain),  n a s

q u a is a s  t r a n s a çõe s  s ão  c e r tifica d a s ,  t ê m  a s  ide n tid a d e s  ve rifica d a s  e  s ão
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a r m az e n a d a s  s e g u r a m e n t e  e m  u m a  r e d e  d e  nós  di s t rib uídos  e

con e c t a dos,  s e m  a  n e c e s sid a d e  d e  u m a  a u to rid a d e  c e n t r al,  co mo

gove r nos;  in t eligê ncia  a r tificial  e  ro bó tica;  a  “In t e r n e t  d a s  Cois a s”  (IoT)

q u e  con ec t a  todo  e  q u alqu e r  dis posi tivo  do  di a-a-di a  à  in t e r n e t ,  p a r a  q u e

pos s a m  s e r  con t rola dos  à  dis t â ncia  e  t ro q u e m  info r m a çõ es  a  fim  d e

a u to m a tiza r  a tivida d e s;  o  big  da ta  (g r a n d e  b a nco  d e  d a dos)  e m  conjun to

co m  o  analy t ics ,  q u e  é  a  c a p a cid a d e  d e  p roc e s s a m e n to  d e  g r a n d e s

volu m e s  d e  d a dos  e m  t e m po  r e al,  ide n tifica n do  falh as  no  p roc e s so,

o timiza n do  os  s e rviços  e  a  u tilizaç ão  dos  r e c u r sos  d e  p rod uç ão;  a

co m p u t aç ão  e m  n uve m,  q u e  é  u m  b a n co  d e  d a dos  pos sível  d e  s e r

a c e s s a do  e m  q u alqu e r  lug a r  do  m u n do,  po r  m eio  d e  q u alqu e r  dis posi tivo

con e c t a do  à  in t er n e t ;  a  co m p u t aç ão  cogi tiva,  q u e  sim ula  o  p e n s a m e n to

h u m a no  e  inclui:  m a c hin e  learning ,  p roc e s s a m e n to  d e  lingu a g e m  n a t u r al,

r e con h e cim e n to  d e  voz;  a  m a n ufa t u r a  a di tiva  (imp r e s s ão  e m  3D)  q u e

fab rica  p ro d u tos  s e m  a  n e c e s sid a d e  d e  m old e s  físicos,  a p e n a s  co m  a

a diç ão  d e  m a t é ri a-p ri m a;  e  a  m a n ufa t u r a  híb rid a,  q u e  p ro d uz  co m  a

m a n ufa t u r a  a di tiva  e  a  u sin a g e m  e m  u m a  m e s m a  m á q uin a.  

Den t r e  e s s a s  t e c nologia s,  a s  q u e  in t e r e s s a m  hoje  a o  s e to r  b a n c á rio  s ão  o

bloc kc hain,  o  b ig  da ta 3 4 , r o bó tica  e  in t eligê ncia  a r tificial,  a  co m p u t a ç ão

cog ni tiva  e  a  in t ern e t  d a s  cois a s.  O  analy tics  t a m b é m  faz  p a r t e  d e s s e

conjun to  e  el e  faz  a  a n álise  dos  d a dos  e  a s  e s t a tís tica s  d a s  g r a n d e s  b a s e s

d e  d a dos  (big  da ta)  p a r a  ve rifica r  p a d rõ e s  e  t r az e r  info r m a çõ e s,  co m

finalida d e s  dive r s a s,  co mo  s u g e ri r  novas  opo r t u nid a d e s  d e  n e gócios  e

a u m e n t a r  a  s e g u r a n ç a  d a s  t r a n s a çõe s .

Os  m aio r e s  inves tim e n tos  n a  cons t r uç ão  d a s  e s t r u t u r a s  t e c nológicas  p a r a

a s  ins ti t uiçõe s  fina nc ei r a s  e r a m  r e alizados,  e m  t e m pos  r e c e n t e s ,  nos

p a r q u e s  t ec nológicos  e  no  hard ware,  ou  s eja ,  n a  p a r t e  física  q u e  forn e c e

a  inf r a e s t r u t u r a  p a r a  a  cons t r uç ão  d e  sis t e m a s  eficien t e s.  N o  m o m e n to

3 4  Big  da ta  é  o  t e r m o  q u e  e  u s a  p a r a  os  co nju n tos  d e  d a do s  m ui to  g r a n d e s  ou
co m plexos,  p a r a  os  q u ais  s e  n ec e s si t a  d e  t e c nologia  e s p ecífica,  u m a  vez  q u e  os  si s t e m a s
d e  p r oce ss a m e n to  d e  d a do s  t r a dicion ais  ain d a  n ão  co ns e g u e m  lidar.
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a t u al,  o  inves ti m e n to  s e  volt a  p a r a  os  sof t war e s  q u e  g a r a n t e m  a  inovaç ão

e  a  “us a bilida d e”  dos  sis t e m a s .  N a  m aio r  p a r t e  dos  a nos  r e c e n t e s ,  e n t r e

2 0 1 1  e  2 0 1 6,  o  inves tim e n to  e m  sof t war e  s u pla n tou  os  r e c u r sos

a po r t a dos  e m  e s t r u t u r a  física.

En t r e  2 0 1 1  e  2 0 1 7 ,  o  to t al  d e  inves tim e n tos  r e aliza dos  p elo  s e to r

b a nc á rio  b r a silei ro  e m  sof t war e ,  hard war e  e  t el eco m u nic açõ e s  m a n t eve  a

m é dia  d e  R$ 6  bilhõe s,  co m  o pico ve rifica do  e m  2 0 1 4,  co m  R$7,9  bilhões .

A F EBRABAN  (201 7)  divulga  e s s e s  inves tim e n tos  co mo  b e n efícios  p a r a  a

socie d a d e:  

[…]  é  a  t e c nologia  q u e  imp ulsion a  o  a c e s so  d a  po p ulaç ão  ao s
s e rviços  fina nc ei ros,  co m  co mo did a d e  e  s e g u r a n ç a .  Es s a  evolução
funcion a  co mo  u m a  g r a n d e  po r t a  d e  e n t r a d a  p a r a  a s  novid a d es
t ec nológica s  n a  vida  co tidian a  do  b r a silei ro,  co mo  lei to r e s  d e
r e tin a  e  d e  digi t ais,  info r m a çõ es  c rip to g r af ad as  e  co m p u t a ç ão
cog ni tiva  […] (p.9)

Gr áfico  6  -  Co m posiç ão  dos  inves tim e n tos  do  s e to r  b a nc á rio  d e  2 0 1 1  a

2 0 1 7  (e m  R$  bi)

Fon t e:  FEBRABAN (201 7).

Elabo r a ç ão: p r ó p ri a.

2 0 1 1 2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7
0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

5 ,8

7 ,2 7

7 ,9

5 ,4 5 ,3
6

Te le c om

H a r d w a r e

S oft w a r e

R$  b i



102

A p e s q uis a  d a  F EBRABAN  (201 7),  co m  2 4  b a ncos  q u e  r e p r e s e n t a m  9 1%

do  s e to r  b a n c á rio  b r a silei ro,  t a m b é m  a po n t a  p a r a  on d e  os  r e c u r sos  e s t ão

s e n do  di r ecion a dos.  6 5%  dos  b a n cos  t ê m  p roje tos  d e  imple m e n t a r

bloc kc hain ,  4 1%  inves t e m  e m  big  da ta ,  3 5 %  e m  “in t e r n e t  d a s  cois a s”

(IoT)  e  no  N e ar  Field  Co m m u nica tion  (N FC)  –  fe r r a m e n t a  q u e  p e r mi t e

t roc a  d e  info r m a çõ e s  s e m  fio  d e  for m a  s e g u r a ,  s e m elh a n t e  a o  u so  do

Blu e too t h ,  c r a c h á s  e  c a r tõ e s  d e  bilhe t e s  el e t rônicos  e  2 9%  inves t e m  e m

p roje tos  co m  analy tics  e  co m p u t a ç ão  cog ni tiva.

Gr áfico 7  - N ovas  t e c nologia s  q u e  r e c e b e r a m  inves tim e n tos  - 2 0 1 6  (e m  %)

Fon t e:  FEBRABAN (20 1 7).

Elabo r a ç ão: p r ó p ri a.

S e g u n do  ou t ro  e s t u do,  d a  e m p r e s a  d e  co ns ul to ri a  Deloit t e  (201 7)  - q u e
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S e ri a m  el a s:  a  t e c nologia  d a  info r m a ç ão  (TI)  “s e m  fron t ei r a s”,  o
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op e r a ç ão  “a b e r to”,  ou  s ej a,  q u e  inco r po r a  t ec nologia s  dive r s a s  c ri a d a s

po r  t e r c ei ros  p a r a  u tilizaç ão  n a s  m ais  dife r e n t e s  n e c e s sid a d e s  d a

e m p r e s a .  O  m o d elo  d e  n e gócio  “ab e r to”  ob t é m  novas  t ec nologia s  a  p a r t i r

d a  explo r aç ão  d e  t al e n tos  e  novos  r el acion a m e n tos  co m  forn ec e do r e s,

incu b a do r a s  e  co m  a  a c a d e mia.  O bloc kc hain  é  a  t e c nologia  q u e,  po r  m eio

d e  u m a  r e d e  d e  co m p u t a do r e s,  po s sibili t a  a  t r a n sfe r ê n cia  d e  a t ivos

fina nc ei ros  e n t r e  dife r e n t e s  p a r t e s  d e  m a n ei r a  m ais  confiável,  s e m

d e p e n d e r  d e  in t e r m e diá rios.  Ess a  t ec nologia  funcion a  co mo  u m

“gu a r dião”  p a r a  a tivos  digi t ais,  ide n tid a d e s  e  con t r a tos.  Co m  ele  é

pos sível co m p a r tilha r  s ele tiva m e n t e  ide n tid a d e s  digi t ais  p a r a  s e  c e r tifica r

sob r e  a  ide n tid a d e  d a  ou t r a  p a r t e ,  t roc a r  valo r e s  e  a s sin a r  con t r a to s

digi t ais.  Ess a  t ec nologia  p e r mi tiu  o  d e s e nvolvim e n to  d a s  m o e d a s  vir t u ais,

co mo  o  con h e cido  bi tcoin.  O  bloc kc hain  t a m b é m  t r az  m ais  s e g u r a n ç a

p a r a  o  m o d elo  d e  n e gócios  p e er-to-p e er  (pon to  a  po n to)  q u e  s ão  a q u el as

e m p r e s a s  q u e  liga m  cons u mido r e s  e  forn e c e do r e s  e m  u m a  pla t afo r m a  ou

a plica tivo digi t al. 

O  dar k  analy tics  é  a  b u sc a  d e  opo r t u nid a d e s  e sco n did as  po r  m eio  d e

a n álise  e m  d a dos  n ão  e s t r u t u r a dos  e  n ã o  t r a dicion ais,  co mo  vídeo,  á u dio

e  im a g e n s,  no  d e e p  w e b 3 5  ou  a p rovei t a r  d a dos  n ã o  u tiliza dos  q u e  a

e m p r e s a  já  pos s ui.  Ele  possibili t a  a c e s s a r  d a dos  e m  e s t a do  b r u to,  ou  n ão

ind ex a d a s .  O  m a c hin e  in t ellige nc e  s ão  robôs  e  bo t s  q u e  a u to m a tiza m

t a r efa s  h u m a n a s.  É  u m  m é to do  d e  a n álise  d e  d a dos  q u e  a u to m a tiza  a

con s t r u ç ão  d e  m o d elos  a n alí ticos.  N a sc e u  d a  t eo ri a  d a  in t eligê ncia

a r t ificial  q u e  s e  b a s eia  n a  ideia  d e  q u e  sis t e m a s  po d e m  a p r e n d e r  co m

d a dos  e  n ã o  só  r e p ro d uzir  p ro g r a m a çõ es .  Pa r a  isso,  el e s  ide n tifica m

p a d rõ e s  e  to m a m  d e cisões  co m  o  mí ni mo  d e  in t e rve nç ão  h u m a n a.

Aplicaç õe s  p r á tic a s  d e  m a c hin e  in t ellige nc e  s e ri a m  os  veículos

a u tô no mos,  a s  ofe r t a s  s u g e rid a s  e m  si t e s  d e  a co r do  co m  o

co m po r t a m e n to  d e  n ave g aç ão  n a  in t ern e t  d e  c a d a  u s u á rio,  sis t e m a s  d e

3 5  De e p  w e b  é  a  p a r t e  d a  int ern e t  n ão  ind exa d a  po r  s e rviços  d e  b u sc a  co mo  o  Google ,  o
q u e  a  to r n a  inace ssível  à  m aio r  p a r t e  dos  u s u á rios  co m u n s.  É  a  m aio r  p a r t e  d a s
infor m a çõ es  q u e  ci rc ul a m  p ela  in t ern e t .
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d e t ecç ão  d e  fra u d e s  e t c .  Por  fim,  o  conc ei to  d e  Ev ery t hing-as-a-s ervice

(Xaa S)  é  o  ofe r e ci m e n to  d e  p ro d u tos  co mo  s e rviços.  U m  exe m plo  q u e  já

e s t á  no  co tidia no  s ão  a s  TVs a  c a bo  n a s  r e sidê n cia s  e  a  locaç ão  d e  film es

e m  pl a t afo r m a s  n a  in t ern e t .

Gr áfico 8  - Pa r ticip aç ão  d a s  t r a n s a çõe s  po r  c a n ai s  individu ais  (e m  %)

Fon t e:  FEBRABAN (201 7).

Ela bo r aç ão: p ró p ri a.

N o  a no  d e  2 0 1 6  a s  t r a n s a çõ e s  po r  m o bile  ba n king  (aplica tivos  d e  c elula r

dos  b a ncos)  ul t r a p a s s a r a m  a s  r e aliza d a s  po r  ou t ro s  c a n ais.  Os  a plica tivos

b a n c á rios  e m  c elula r e s ,  q u e  co m e ç a r a m  a  s e r  u tiliza dos  p u blica m e n t e  a

p a r t i r  d e  2 0 1 2,  e m  5  a nos  c h e g a r a m  a  3 5%  do  to t al  d e  t r a n s a çõ e s

b a n c á ri a s.  Os  d a dos  m os t r a m  u m a  mig r a ç ão  p a r a  os  a plica tivos  d e  c elul a r

e  u m a  r e d u ç ão  no  u so  do  co m p u t a do r  (de  R$  1 8  bilhõe s  e m  2 0 1 4  p a r a  R$

1 5 ,8  bilhõe s  e m  2 0 1 7 ).  2 0 1 5  foi  o  a no  d a  inflexão  no  n ú m e ro  d e

u tilizaçõe s  dos  co m p u t a do r e s ,  q u e  a t ingi ri a m  o a u g e  e m  2 0 1 4.

2 0 1 1 2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7
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Ag ê n c ia s  b a n cá r ia s

P OS  - p on t os  d e  ve n d a  n o 
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a u t oa t e n d im e n t o

In t e r n e t  b a n kin g

Ce lu la r

b ilh õe s  d e  t r a n s a ç õe s
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Os  n ú m e ros  t a m b é m  m os t r a m  q u e  7 1 %  d a s  t r a n s a çõ e s  s ão  d e

a u to a t e n di m e n to  (celular,  co m p u t a do r e s  e  t e r min ais  d e

a u to a t e n di m e n to),  n ú m e ro  q u e  c r e sc e  po uco  a no  a pós  a no,  c e r c a  d e  1%  a

2%  ao  a no  (e r a m  6 4%  e m  2 0 1 1).  De n t r e  os  m eios  físicos,  a s  a g ê n cia s

b a nc á ri as  p e r m a n ec e r a m  co m  8%  d a s  t r a n s a çõ e s  e m  2 0 1 7,  m e s m o

p e r c e n t u al  d e s d e  2 0 1 5  q u a n do  c aiu  d e  u m a  m é dia  d e  1 0%  q u e  vinh a

m a n t e n do  d e s d e  2 0 1 1.

Os  d a dos  divulga dos  p el a  F EBRABAN (2017)  t rouxe r a m  a s  e s t a tís tic a s  do

to t al  d e  t r a n s a çõ e s  b a n c á ri as  ou  do  volu m e  e m  r e ais  q u e  for a m

t r a n s a cion a dos.  N o  e n t a n to,  n ão  é  só  p ela  m u d a nç a  d e  co m po r t a m e n to  do

cons u mido r  q u e  s e  po d e  explica r  o  a u m e n to  do  n ú m e ro  d e  t r a n s açõ es  via

celula r e s.  O  a c r é s ci mo  d e  p e r c e n t u al  d e  t r a n s a çõ es  po r  e s s e s  c a n ai s

t a m b é m  sofr e  a u m e n to  co m  a  a m pliaç ão  d a s  funcion alida d e s ,  o  q u e

p e r mit e  q u e  os  clien t e s  q u e  r e aliza m  m ais  t r a n s açõ es  b a n c á ri a s  p a s s e m  a

di r ecion a r  s u a s  t r a n s a çõ e s  p a r a  e s s e s  c a n ais,  u tilizan do-a s  co m  m ais

fr e q u ê n cia.  Ou  s ej a,  o  a u m e n to  do  n ú m e ro  d e  t r a n s a çõ es  e  do  p e r c e n t u al

fr e n t e  a os  ou t ros  c a n ais  n ão  significa,  n e c e s s a ri a m e n t e ,  q u e  m ais

indivíduos  ou  u m  p e rc e n t u al  m aior  d el e s  e s t eja  u tiliza n do  os  c a n ais

digi t ais  (e m bo r a  isso  t a m b é m  poss a   oco r r e r ),  e  po r t a n to  o  a c e s so  digi t al

d e  soluções  b a n c á ri a s  à  po p ulaç ão  g e r al,  co mo  pod e  leva r  a  c r e r  u m a

lei tu r a  s u p e rficial dos  d a dos.  

O  n ú m e ro  d e  c lien t e s  q u e  a c es s a m  a  con t a  b a n c á ri a  p el a  in t ern e t ,  s ej a

e m  u m  co m p u t a do r  ou  e m  u m  c elular,  é  d e  6 2  milhõ es  e m  2 0 1 5  (55

mi lhõ e s  d e  con t a s  d e  p e s so a s  física s  e  7  milhõ es  d e  con t a s  d e  p e s so a s

ju rídica s),  d e  u m  to t al  d e  1 5 5  milhõ es  d e  con t a s,  ou  c e r c a  d e  4 0 %.  Em

2 0 1 1,  e s s a  p ropo rç ão  e r a  d e  1 9 ,5%.  S e  co m p a r a r m o s  os  d a dos  sob r e  a

u tilizaç ão  c a d a  vez  m aio r  d e  soluçõ es  digi t ais  p elos  cien t e s  b a nc á rios

b r a silei ros  co m  os  q u e  m os t r a m  a  d e sig u ald a d e  no  a c e s so  a  e s s a s

t e c nologias  p el a  po p ulaç ão  e  o  a c e s so  à  in t ern e t  r e s t ri to  a  c e r c a  d e  5 0%

d a  po p ulaç ão,  po d e m os  conclui r  q u e  o  a c e s so  a o  sis t e m a  b a n c á rio  no
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Bra sil  ve m  s e  to r n a n do  c a d a  vez  m ais  exclud e n t e  e  d e sigu al,  ao  con t r á rio

do  q u e  s e  p roc u r a  divulga r  co m  d a dos  sob r e  a  b a n c a rizaç ão.  Os  d a dos

a t u ai s  sob r e  b a n c a rizaç ão  d a  pop ulaç ão  s ão  m e didos  a  p a r ti r  d a  e miss ão

d e  CP F s  d a  Rec ei t a  Fed e r al.  Isso  po r q u e  s e  conside r a  q u e  é  pos sível  o

a c e s so  d a  pop ulaç ão  aos  s e rviços  b a n c á rios  a t r av és  d e  co r r e s p on d e n t e s

ou  u tiliza r  soluçõe s  d e  p a g a m e n tos  (algu m a s  m ais  a c e ssíveis,  co mo

c a r tõ e s  p r é-p a gos),  o  q u e  di s to r c e  a s  e s t a tís tica s  sob r e  o  p e r c e n t u al  d a

pop ulaç ão  q u e  d e  fa to  t e m  con t a  e m  algu m  b a n co.

Os  b a n cos,  co m  b a s e  n a s  t r a n s a çõ e s  do  clien t e  p elo  c elula r  e  el a  in t ern e t

con s e g u e m  s a b e r  m ui to  sob r e  o  m o m e n to  d e  vida,  on d e  el e  a n d a ,  q u e

fas e  fina nc ei r a  a t r ave ss a .  O  S a n t a n d er,  po r  exe m plo,  t e m  1 0%  dos   s e us

m o d elos  d e  CRM  (ges t ão  do  r el acion a m e n to  co m  clien t e s)  e m  learning

m a c hin e ,  t e c nologia  q u e  lhe  p e r mi t e  d u a s  vezes  m ais  conve r sõe s  d e

ofe r t a s  e m  ven d a s  e  a t é  5 0%  d e  a u m e n to  e m  r el aç ão  à s  in t e r a çõ e s

r e alizad a s  a t r avés  dos  for m a tos  a n t e rio r e s .  M a s,  p o r  m ais  con t r a di tó rio

q u e  p a r eç a ,  po r é m,  o  p ri m ei ro  – e  m aio r  – p a s so  d a do  p elos  b a n cos  n ão

e s t á  di r e t a m e n t e  r el acion a do  co m  t ec nologia  d e  in t eligê ncia  a r tificial.  Ao

invés  disso,  t e m  a  ve r  co m  a  d e sco ns t r uç ão  do  for m a to  d e  a t e n di m e n to  ao

clien t e  (FEBRABAN 2 0 1 7). 

3 .7  AS FI NT EC H S  E  A DESBANCARIZAÇÃO: A INDÚSTRIA FINANCEIRA

EM  DISPUTA

Os  ava nços  d a s  t ec nologia s  digi t ais  a b riu  a  possibilida d e  d e  novas

e m p r e s a s  e n t r a r e m  no  sis t e m a  fina nc ei ro,  co m  soluçõe s  fina nc ei r a s

si m plifica d a s,  inovado r a s ,  p r á tica s  e  p a s síveis  d e  op e r a cion alizaç ão  à
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dis t â nci a,  g e r al m e n t e  e m  a plica tivos  d e  c elular,  a  q u alq u e r  ho r a  e  e m

q u alq u e r  lug a r:  a s  fin t ec h s.

Fin t ec h s  s ão  e m p r e s a s  c ri a d a s  p a r a  a t u a r e m  e m  á r e a s  d elimit a d a s  do

sis t e m a  fina nc ei ro,  e m  g e r al  n a  p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  fina nc ei ros  ao

cons u midor,  u tilizan do  t ec nologia  d e  po n t a.  O  m ovim e n to  s u r g e  co m

s tar t u ps  d e  t ec nologia  e  g a n h a  imp ulso,  to r n a n do-s e  m ais  visível  a  p a r ti r

d a  c ris e  d e  2 0 0 8.  Logo  a s  fin t ec h s  co m eç a r a m  a  conco r r e r  co m  os

g r a n d e s  b a n cos,  g a n h a n do  fa tia s  d e  m e r c a do  c a d a  vez  m aior e s .  A o rig e m

do  t e r m o  fin t ec h  (f inancial  +  t ec h nology)  é  a t ri buíd a  a  u m  p ro g r a m a  d e

a c el e r a ç ão  d e  s tar t u p s  p ro m ovido  p el a  a c el e r a do r a 3 6  d e  s tar t u ps

Acce n t u r e  co m  o  a poio  d a  p r efei tu r a  d e  N o va  York  a pós  a  c ris e  d e  2 0 0 8.

Co mo  obs e rvou  o  p r e sid e n t e  do  b a n co  J. P. M or ga n  e m  2 0 1 6,  e m  u m a

c a r t a  a n u al  aos  a cionis t a s  do  b a n co:  “O  Vale  do  Silício  e s t á  c h e g a n do,

t r az e n do  u m  m o n t e  d e  s tar t u ps  co m  cé r e b ro  e  din h ei ro  p a r a  m u d a r  a

nos s a  indú s t ria”  (FRAGA, 2 0 1 6).  A a m e a ç a  ao  s e to r  é  d e  q u e  os  s e rviços

fina nc ei ros  d eixe m  d e  s e r  exclusivida d e  d e  b a n cos  e  s e g u r a do r a s  e

p a s s e m  a  s e r  exec u t a dos  po r  s tar t u ps  d e  t ec nologia.  Fe nô m e no

s e m elh a n t e  a co n t e c e u  co m  ou t r a s  ind ús t ri a s,  co mo  a  m u sic al ,  co m

pla t afo r m a s  t e c nológica s  d e  co m p r a  d e  m ú sic as  q u e  s u bs ti t uí r a m  a s

dis t ribuiçõe s  t r a dicion ais  e m  lojas  física s ;  co m  a  indú s t ri a  do

e n t r e t e ni m e n to,  co m  pla t afo r m a s  d e  film es  a c e s s áveis  p ela  in t ern e t  q u e

s u b s ti t uí r a m  a s  loca do r a s;  co m  o  t r a n s po r t e  u r b a no,  e m  q u e  a plica tivos

d e  c elula r  hoje  do min a m  u m  m e r c a do  a n t e s  q u a s e  exclu sivo  dos  t áxis.  O

q u e  e s t á  e m  dis p u t a  a go r a  é  n a d a  m e n os  q u e  a  ind ús t ri a  fina nc ei r a .

3 6  U m a  “acele r a do r a”  d e  s tar tu p s  é  u m a  e m p r e s a ,  g e r al m e n t e  co m  fins  luc r a tivos  e
con s ti t uíd a  po r  inves tido r e s  p rivados,  q u e  inves t e  fina n c ei r a m e n t e  e m  novas  e m p r e s a s  e
a p oia  s e u  c r e sci m e n to  po r  m eio  d e  co ns ul to ri a  n a  g e s t ão  e  facili t aç ão  d a  n e t wor kin g
(r ed e  d e  con t a tos),  e m  t roc a  d e  p a r ticip aç ão  a cion á ri a  ou  co n t r a to  d e  inves tim e n to.  As
“ac ele r a do r a s”  dife r e m  d a s  “incu b a d o r a s”  d e  s tar t u p s  (n a  m aio r  p a r t e  lig ad as  ao  s e to r
p ú blico  ou  u nive r sid a d e s)  q u e  r e aliza m  o  t r a b alho  d e  a poia r  a s  fase s  m ai s  iniciais  d a
con s ti t uição  e  d a  op e r aç ão  d e  u m a  nova  e m p r e s a ,  po r  m eio  d e  t r a n sfe r ê n cia  d e
con h eci m e n to,  dis po nibilização  d e  e s p a ço  físico  d e  u so  co m p a r tilh a do  ( co-w or kin g),
con s ul to ri a  co n t á bil,  ju rídica  e  a d minis t r a tiva,  d e s e nvolvim e n to  do  m o d elo  d e  n e gócios,
d e s e nvolvim e n to  d a  g e s t ão,  t r ein a m e n to  do  e m p r e s á rio,  con t a tos  co m  ou t r a s  e m p r e s a s  e
int e r m e diaç ão  d e  inves tido r e s .
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As fin t ec hs  a t u a m  p rincip alm e n t e  n a  p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  d e  soluç ão  d e

p a g a m e n tos  (ca r tõ es ,  p a g a m e n tos  on-line ), e m p r é s ti mos,  in t e r m e diaç ão

d e  inves ti m e n tos  e  s e g u ros.  E m  g e r al,  el as  faze m  ex a t a m e n t e  o  q u e  u m

b a n co  faz,  m a s  co m  u m a  e s t r u t u r a  e m p r e s a ri al  b e m  m ais  e nxu t a ,  m e n os

t r a b alh a do r e s,  c u s to s  r e d uzidos,  t e c nologia  d e  po n t a  e  m aio r  velocida d e.

O a t r a tivo d a s  fin t ec hs  e s t á  p rincip al m e n t e  n a  facilida d e  d a s  t r a n s a çõ e s  e

n a  u tilizaç ão  dos  a plica tivos  d e  c elul ar,  típicos  do  co m po r t a m e n to  dos

con s u mido r e s  n a s cidos  n a  ch a m a d a  “Ger a ç ão  Y,”3 7 .   d e  fa to,  e m p r e s a s

g r a n d e s  co m  d e p a r t a m e n tos  exc es siva m e n t e  b u roc r á ticos,  p roc es sos

no r m a tiza dos,  co m  hie r a r q uia s  ve r ticais  e  sis t e m a s  co m plexos  n ã o

a p r e s e n t a m  a  m e s m a  velocid a d e  d e  inovaç ão  d e  u m a  e m p r e s a  p e q u e n a ,

e nxu t a  e  s e m  a s  limit açõ es  d e  u m a  g r a n d e  e m p r e s a .  Por  ou t ro  lado,  o

pod e r  e co nô mico  d a s  g r a n d e s  co r po r a çõ e s  fina nc ei r a s  é  s uficien t e  t a n to

p a r a  inco r po r a r  e s s a s  s tar t u ps  q u a n to  p a r a  con t r a t a r  os  c ri a do r e s  d e

s u a s  t ec nologia s.  S ão  e m p r e s a s  po uco  e m p r e g a do r a s  d e  m ão  d e  ob r a:

so m e n t e  1  e m  c a d a  5  pos s ui m ais  d e  2 0  funcion á rios  con t r a t a dos.

Dados  e s t a tís ticos  so b r e  fin t ec h s  no  Bra sil  a ind a  s ão  e sc a s sos  e

el a bo r a dos  po r  e m p r e s a s  liga d a s  ao  s e tor,  co mo  a  Finnovation  e  a

Fint ec hLab , q u e  m a n t é m  po r t ais  e s p e cializados  no  t e m a.  Amb a s  p u blica m

p e riodic a m e n t e  u m  m a p e a m e n to  d e  fin t ec h s  e m  a tivid a d e  no  Br asil,

c a t e go riza d a s  po r  r a m os  d e  a t u a ç ão.  O  Finnovis t a  t a m b é m  r e aliza

p e s q uis a  s e m elh a n t e  n a  Arge n tin a,  Chile,  Colôm bia  e  M éxico,  e m

p a r c e ri a  co m  o Banco  In t e r a m e ric a no  d e  Des e nvolvim e n to  (BID).

N o  Br asil,  o  c r e s ci m e n to  d a s  fin t ec hs  s e  obs e rva  a  p a r ti r  d e  2 0 1 3.  A Lei

n º  1 2.8 65/20 1 3,  q u e  in t e g ro u  novos  a r r a njos  d e  p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  d e

3 7  A “ge r aç ão  Y”  t a m b é m  ch a m a d a  “ge r aç ão  do  milê nio”,  “g e r aç ão  d a  in t e r n e t”  ou
“m illen nials” é  u m  conc ei to  q u e  s e  r ef e r e ,  s e g u n d o  alg u n s  a u to r e s ,  aos  n a scidos  e n t r e  o
final d a  d éc a d a  d e  7 0  ou  n a  d éc a d a  d e  8 0  a t é  m e a do s  d a  d é c a d a  d e  9 0,  s e n do  a n t e c e did a
p ela  g e r aç ão  X e  s uc e did a  p el a  g e r aç ão  Z.  Ess a  g e r a ç ão  t e ri a  s e  d e s e nvolvido  e m  u m a
é poc a  d e  p ro s p e rid a d e  eco nô mica ,  facilid ad e  m a t e ri al  e  g r a n d e s  av a n ços  t e c nológicos
e m  q u e  a  vir t u alida d e  já a po n t av a  co mo sis t e m a  d e  int e r aç ão  social e  midiá tic a.
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p a g a m e n tos  a o  Sis t e m a  d e  Pag a m e n tos  Br a silei ro  (SPB),  t a m b é m  a c a bo u

po r  p e r miti r  a  c riaç ão  d e  novas  m o d alid a d e s  d e  soluçõe s  d e  p a g a m e n tos,

a t r avé s  d a  figu r a  d a s  “ins ti t uições  d e  p a g a m e n to”,  p e r mi tindo  a  e n t r a d a

d e  a g e n t e s  q u e  n ão  s ão  ins ti t uições  fina nc ei r a s  t r a dicion ais  a  e s s e

m e r c a do.  Além  disso,  a  Lei  t a m b é m  p r ev ê  a  in t e ro p e r a bilida d e  e  a

inclus ão  fina nc ei r a ,  co m  po t e ncial  d e  e s tim ula r  o  d e s e nvolvim e n to  d e

soluçõ es  inovado r a s  a n t e  a s  ofe r e cid a s  p elos  a g e n t e s  t r a dicion ais  d e s s e

m e r c a do.

Gr áfico 9  - Os  r a mos  d e  a tivida d e  d a s  fin t ec hs  b r a silei r a s  (e m  %)

Fon t e:  R a d a r  Fin t echla b  (201 6).

Elabo r a ç ão: p r ó p ri a.

O  Bra sil  é  hoje  o  m aio r  m e r c a do  d e  fin t ec h s  n a  Amé ric a  La tin a  e  u m  dos

1 0  m aio re s  do  m u n do ,  co m  3 0 9  e m p r e s a s  e m  2 0 1 7  (u m  a u m e n to  d e  4 1%

e m  r el aç ão  a o  a no  a n t e rio r  e m  q u e  s e  con t a bilizava m  2 1 9 ),  s e g uido  p elo

M éxico  (158  fin t ec hs ),  Colôm bia  (77  fin t ec hs ),  Arge n tin a  (60  fin t ec hs )  e

Chile  (56  fin t ec hs ),  confor m e  d a dos  d a  Finnova tion  (201 7).  N o  m e s m o

p e ríodo,  c e r c a  d e  3 0  fin t ec hs  e n c e r r a r a m  s u a s  a tivida d e s ,  a co m p a n h a n do

a  m é dia  dos  índice s  d e  m o r t alida d e  d e  novas  e m p r e s a s  no  Brasil

his to ric a m e n t e  divulga dos  p elo  S e rviço  Bra silei ro  d e  Apoio  à  Mic ro  e

Pe q u e n a s  E m p r e s a s  -  SEBRAE  e  p el a  F u n d a ç ão  Dom  Ca b r al  (ce r c a  d e

P a g a m e n t os

Ge s t ã o fin a n ce ir a

E m p r é s t im os

F in a n c ia m e n t os

In ve s t im e n t os

M oe d a s  vir t u a is

S e g u r os

An a lyt ic s  e  Big  d a t a

AP I e  con e c t ivid a d e
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2 5 %  no  p e ríodo  d e  2  a  5  a nos).  N o  Bra sil,  5 4%  d e s t a s  s tar t u ps

e ncon t r a m-s e  e m  S ão  Pa ulo,  1 0%  no  Rio  d e  Janei ro,  8%  e s t ão  e m  Belo

H o rizon t e  e  6%  e m  Por to  Aleg r e .  O  n ú m e ro  d e  fin t ec hs  conside r a

e m p r e s a s  e m  dive r sos  e s t á gios  d e  c r e sci m e n to.  O m e s m o  e s t u do  t a m b é m

a p u ro u  o  e s t á gio  d a s  fin t ec hs :  1 6%  e s t ão  e m  início  d e  op e r a ç ão ,  2 3 %  já

tive r a m  s e u  p ro d u to  lanç a do,  2 6%  e s t ão  p ro n t a s  p a r a  p ro d uzi r  e m  e s c al a

e  3 5%  já  e s t ão  e m  c r e s cim e n to.  E m  r el aç ão  a o  p ú blico-alvo,  s e g u n do  a

Finnova tion  (20 16),  3 4%  d a s  fin t ec hs  b r a silei r a s  s ão  p r e s t a do r a s  d e

s e rviços  p a r a  ou t r a s  e m p r e s a s  (“b u sin es s  to  b u sin e s s”,  ou  “b2b ”)  m é dia s

e  g r a n d e s ,  3 1%  p r e s t a m  s e rviços  a os  co ns u mido r es  p e s so a s  física s

b a n c a riza dos  (“b u sin es s  to  cons u m er”,  ou  “b2c”),  7%  s ão  “b 2 b ”  p a r a

p e q u e n a s  e m p r e s a s  e  2 8%  s ão  volt a d a s  p a r a  a  “inclus ão  fina nc ei r a”,  s eja

d e  p e s so a s  física s  ou  d e  p e q u e n a s  e m p r e s a s .

A  m aio r  p a r t e  d a s  fin t ec hs  b r a silei r a s  p r e s t a  s e rviços  d e  soluçõe s  d e

p a g a m e n tos  (31%),  o  q u e  t a m b é m  oco r r e  nos  ou t ros  p aí s e s  d a  Amé rica

Latin a  e  no  r e s to  do  m u n do.  Co mo  m os t r a  o  m e s m o  m a p e a m e n to  d a

Finnova tion  (201 6),  e m  s e g uid a  e s t ão  a s  fin t ec h s  d e  g e s t ão  fina nc ei r a

e m p r e s a ri al,  q u e  p r e s t a m  s e rviços  a  ou t r a s  e m p r e s a s ,  co m  1 9%  e  a s

fin t ec hs  d e  c r é di to  co m  1 2%.  N o  to t al,  s ão  1 6  s e g m e n tos  dife r e n t e s  e m

q u e  a t u a m.  U m a  á r e a  q u e  c h a m a  a  a t e n ç ão  p elo  c r e scim e n to  é  a  do

c h a m a do  s e g m e n to  d e  “ide n tid a d e”,  q u e  a p u r a ,  o r g a niza  e  co m pila  d a dos

p a r a  os  p roc e ssos  d e  co m p r e e n s ã o  do  p e rfil  e  co m po r t a m e n to  d e

con s u mo  d a  po p ulaç ão  e  p r eve nç ão  à  lava g e m  d e  dinh ei ro.  Atualm e n t e

s ão  2 1  fin t ec h s  n e s s e  s e g m e n to,  s e g uin do  t a m b é m  u m a  t e n d ê n cia  glob al.

Assim  co mo  no  c a so  do  m o d elo  d e  n e gócios  d a  e m p r e s a  U b er ,  a s  fin t ec hs

s e  b e n eficia m  d e  u m a  legislaç ão  po uco  a d a p t a d a  à s  novas  t ec nologia s

p a r a  exp a n di r  s e us  n e gócios  a t é  q u e  o  a g e n t e  r e g ul ado r  ven h a  a

no r m a tiza r  s u a s  a tivida d e s .  Rec e n t e m e n t e ,  e m  2 0 1 8,  o  Ba nco  Ce n t r al

for m ulou  a s  p ri m ei r a s  r e g ula m e n t a çõ e s  p a r a  e s s a s  e m p r e s a s ,

e n q u a d r a n do  a s  m o d alid a d e s  e m p r e s a ri ais  q u e  el a s  d eve m  s e g ui r  e
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cl as sifica n do  os  tipos  d e  a tivida d e s,  s e m  in t e rfe rir,  e n t r e t a n to,  n a

e s s ê ncia  d e  s e u s  m o d elos  d e  n e gócios.  E m  r el a tó rio  divulg a do  e m

feve r ei ro  d e  2 0 1 8,  o  Co mitê  d e  S u p e rvis ão  Ba nc á ri a  d a  Basileia  (BCBS),

co mit ê  q u e  r e ú n e  os  b a n cos  c e n t r ais  d a s  2 7  p rincip ais  e cono mias  do

m u n do,  info r mo u  q u e  n ão  t e m  p r e s s a  n a  a d a p t aç ão  d e  s u a

r e g ula m e n t a ç ão  à s  fin t ec h s  (IP NEWS,  2 0 1 8).  O r el a tó rio  jus tifica  q u e  os

volu m e s  d e  inves ti m e n tos,  p ro d u tos  e  s e rviços  fina nc ei ros  g e r a dos  po r

e s s a s  pla t afo r m a s  aind a  s ão  b aixos  e m  r el aç ão  ao  t a m a n ho  glob al  do

s e tor.

M a s  o s e to r  b a n c á rio b r a silei ro  e s t á  d e  fa to  p r e oc u p a do  co m  o ava nço  d a s

fin t ec h s  e  os  p rincip ais  b a ncos  já  u tiliza m  e s t r a t é gi as  p a r a  a  m a n u t e nç ão

d a  h e g e m o nia  do  s e tor.  P u d e m os  iden tifica r  q u a t ro  p rincip ais  a çõ e s  q u e

os  g r a n d e s  b a ncos  b r a silei ros  u tiliza m  n a  co m p e tiç ão  co m  a s  fin t ec hs :

p ro g r a m a s  d e  a co m p a n h a m e n to  d e  novas  t e c nologias  c ria d a s  a o  r e do r  do

m u n do  q u e  poss a m  s e r  u tilizad a s  no  fu t u ro,  inves ti m e n tos  no

d e s e nvolvim e n to  d e  nova s  t ec nologia s  a t r av és  d e  p rog r a m a s  d e  ince n tivo

a  s tar t u p s  a b rig a d a s  e m  e s p a ços  d e  co wor kin g  sob  s e u  con t rol e,

a q uisição  d e  fin t ec hs  b e m-s uc e did a s  e  d e s e nvolvim e n to  d e  s u a s  p ró p ri a s

fin t ec h s  q u e  p a s s a m  a  co m po r  s e u  con glo m e r a do  e m p r e s a ri al.

O Br a d e sco  t e m  u m a  e q uip e  q u e  p e riodica m e n t e  vai  a  N o va  York ,  ao  Vale

do  Silício  e  a  Lond r e s  p a r a  p e s q uis a r  novid a d e s  digi t ais  e  opo r t u nid a d e s.

E m  2 0 1 6,  o  Ba nco  co m e ço u  a  p a t rocin a r  e s p a ços  d e  co wor kin g  n a

Califó rnia  e  e m  N o va  York ,  co mo  for m a  d e  m a n t e r  con t a to  co m  p ro d u tos

inovado r es  a n t e s  m e s m o  d e  ch e g a r e m  ao  m e r c a do.  O  Ba n co  t a m b é m  fez

p a rc e ri a  co m  a c el e r a do r a s  e  a go r a  e s t r u t u r a  u m  fun do  d e  v e n t ur e  capi tal

p a r a  inves ti r  e m  fin t ec hs  no  Br asil;  c riou  o  InovaBRA,  u m  p ro g r a m a  d e

a c el e r a ç ão  d e  s tar t u p s  c ujos  e s copos  d e  n e gócios  t e n h a m  afinida d e  co m

t e c nologia  e  p roc e ssos  b a n c á rios  e  lançou  no  m e r c a do  u m  b a nco  digi t al

e m  2 0 1 7,  o  “N e x t  Ban k ”.  Anunciado  co mo  u m  “ba nco  s e m  a g ê n cia s”,  o

a t e n di m e n to  é  r e alizado  to t al m e n t e  p el a  in t ern e t ,  c ha t ,  e-m ail  ou  r e d e s
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sociais.  A con t a  é  a b e r t a  exclusiva m e n t e  p elo  a plic a tivo  d e  c elula r  e  o

b a n co  ofe r ec e  p ro d u tos  b a nc á rios  sim plifica dos,  co mo  u m  fun do  d e

inves tim e n to  p a r a  a plicaç ão,  pou p a nç a,  c a r t ão  m úl tipla  funç ão,  d e n t r e

ou t ro s.  N a  p r á t ic a,  a  con t a  a b e r t a  p elo  N e x t  é  vincula d a  a  u m  p r efixo  d e

a g ê n cia  do  Bra d e s co.  Cu rios a m e n t e ,  u m a  d a s  va n t a g e n s  co m e n t a d a s  e m

algu n s  si t e s  e s p e cializados,  é  q u e  o  N e x t ,  a  ex e m plo  d e  ou t ro s  b a n cos

to t al m e n t e  digi t ais,  n ão  t ê m  funcion á rios  q u e  t elefon a m  p a r a  ve n d e r

p ro d u tos ,  jus t a m e n t e  u m a  d a s  e s t r a t é gi a s  m ais  co m u n s  p r a tica d a s  p elos

g r a n d e s  b a ncos  p a r a  a u m e n t a r  s u a s  ven d a s.

O  It a ú-U nib a n co  s e  a p roximo u  d e  inves tido r e s  d e dica dos  à s  fin t ec hs  e

a d q ui riu  e m  2 0 1 4,  a t r avé s  d e  s u a  s u bsidiá ri a  Re d e,  a  m axiPago!,  fin t ec h

c ri a d a  e m  2 0 1 1  q u e  p roc e s s a  p a g a m e n tos  d e  e-co m m e rc e.  Ele  t a m b é m

ina u g u ro u,  e m  2 0 1 5,  o  e s p a ço  d e  co wor kin g  Cu bo.  O  e s p a ço,  q u e

inicial m e n t e  a b rigou  c e r c a  d e  5 0  s tar t u p s,  e m  2 0 1 8  p a s s a r á  p a r a  u m

novo  e n d e r e ço  co m  1 2  a n d a r e s  e  2 0.0 0 0  m e t ro s  q u a d r a dos,  co m

c a p acid a d e  p a r a  2 1 0  e m p r e s a s .  N ele,  q u e  p r e t e n d e  s e r  o  m aio r  e  m ais

r el eva n t e  c e n t ro  d e  e m p r e e n d e do ris mo  t ec nológico  d a  Amé rica  La tin a,  o

b a n co  q u e r  c e n t r aliza r  bo a  p a r t e  d a s  s tar t u p s  b r a sil ei r a s  q u e  já  s u r gi r a m

ou  q u e  pod e m  s u r gi r  co m  po t e ncial  d e  inovaç ão  t ec nológica  d e s tin a d a  a o

m e r c a do  fina nc ei ro.  N a  s eleç ão  p a r a  q u e  u m a  s tar t u p  pos s a  faze r  p a r t e ,  é

exigido  q u e  el a  já  t e n h a  c ria do  u m  p ro d u to  ou  s e rviço  co m  po t e n cial  d e

e sc ala  e  q u e  já  t e n h a  sido  t e s t a do  po r  clie n t e s.  O  Bra d e s co  t e m  u m

e s p a ço  s e m elh a n t e  d e  co-w or kin g , e m  q u e  s tar t u p s  s e  conc e n t r a m  e m  u m

p r é dio  sob  s e u s  c uid a dos.  p a r a  o  d e s e nvolvime n to  d e  t ec nologia s  q u e

pod e m  s e r  in t e r e s s a n t e s  p a r a  o b a nco.  

Bra ço  do  s e to r  d e  s e g u ros  do  Ba nco  do  Br a sil,  a  BB  S e g u rid a d e,  e m

socied a d e  co m  a  Principal  Financ e  Grou p,  lançou  a  p ri m ei r a  fin t ec h  do

m e r c a do  d e  p r evidê ncia  p riva d a,  a  Ciclic ,  p a r a  ven d e r  pla nos  d e

p r evidê ncia  p rivad a  exclusiva m e n t e  e m  a m bie n t e  digi t al,  p elo  a plica tivo

ou  p elo  si t e ,  p a r a  a  p a r c ela  d a  po p ulaç ão  q u e  con h e c e  po uco  sob r e
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inves ti m e n tos,  d e  for m a  ext r e m a m e n t e  sim plificad a .  A int e rf ac e  p e d e  a o

clien t e  po t e n cial  q u e  e s colh a  q u al  s e u  obje tivo,  co mo  u m a  viag e m  d a q ui  a

alg u n s  a nos  ou  g u a r d a r  r e c u r sos  p a r a  a  e d uc a ç ão  dos  filhos.  E m  s e g uid a ,

o  sis t e m a  faz  u m a  si m ulaç ão  a  p a r ti r  d a  dis po nibilida d e  m e n s al  q u e  o

clien t e  info r m a  e  u m  c ri a  u m  r á pido  c a d a s t ro,  a pós  o  q u e  o  pl a no  já  e s t á

con t r a t a do.  O  BB t a m b é m  lanço u,  e m  2 0 1 8,  s e u  p rog r a m a  d e  inc e n tivo  a

s tar t u ps  q u e  c rie m  soluçõe s  p a r a  s e r e m  us a d a s  p elo  Banco,  al é m  d e  u m

e s p a ço  d e  co-w or kin g  e m  p a r c e ri a  co m  u m a  g r a n d e  e m p r e s a

e s p e cializad a  n e s s e  m o d elo d e  e s c ri tó rios  co m p a r tilha dos.

Ou t r a  e s t r a t é gi a  dos  b a ncos  p a r a  conco r r e r  co m  a s  fin t ec h s  é  o  op e n

ban kin g .  Tr a t a-s e  d e  u m  m o d elo  d e  n e gócios  e m  q u e  t e r c ei ros  po d e m

d e s e nvolve r  a plica tivos  p a r a  q u e  clien t e s  d a  e m p r e s a  u tilize m,  cu m p rin do

p a r â m e t ros  e  r e g r a s  q u e  s ão  e s t a b el ecidos  n a s  in t e rf ac es  d e

p ro g r a m a ç ão  a b e r t a s  (os  APIs),  co mo  faze m  g r a n d e s  e m p r e s a s  d e

t e c nologia,  co mo  Google  e  Microsof t .  O  Banco  do  Br asil  já  dis po nibilizou

s u a  in t e rfac e  d e  op e n  ba n king  p a r a  d e s e nvolvedo r e s  e  o  Bra d e sco,  o  It a ú-

U nib a nco  e  o  Ba nco  S a n t a n d e r  t a m b é m  já  av alia m  faze r  o  m e s m o ,  d e pois

q u e  a  U nião  E u rop eia  d e t e r minou  q u e  os  b a ncos  d e  s u a  ju risdiç ão  a do t e m

o m o d elo a  p a r t i r  d e  2 0 1 8.

U m a  a m e a ç a  po t e ncialm e n t e  m aio r  a os  g r a n d e s  b a n cos  q u e  a s  fin t ec hs

s ão  a s  g r a n d e s  co r po r a çõe s  d e  t ec nologia,  co mo  Google,  A p ple ,  Faceboo k

e  A m a zo n .  Ess a s  gig a n t e s  d a  t e c nologia  já  pos s u e m  e s t u dos  p a r a  a t u aç ão

nos  dive r sos  r a m os  do  sis t e m a  fina nc ei ro  e  logo  d eve m  conco r r e r  co m  os

b a ncos  e m  todo  o  m u n do.  O Google  já  r e gis t rou  s u a  m a r c a  p a r a  u tilizaç ão

n e s s e  m e r c a do  no  Br a sil.  El as  t ê m  e m  co m u m  o  a c e s so  a  bilhõe s  d e

p e s so a s  ao  r e do r  do  m u n do  e  já  e s t ão  p r e s e n t e s  nos  dis posi tivos  m óveis  e

co m p u t a do r e s  d e  g r a n d e  p a r t e  d a  pop ulaç ão,  o  q u e  po d e  r e p r e s e n t a r  u m

po t e n cial d e  c r e sci m e n to  ext r e m a m e n t e  r á pido  e m  q u alq u e r  m e r c a do  q u e

e s s a s  e m p r e s a s  p a s s e m  a  a t u ar.  O  Google  e  a  Ap ple  já  d e s e nvolve r a m

soluçõ es  d e  p a g a m e n tos  co m  c elula r e s ,  já  e s t ão  e m  u tilizaç ão  e m  dive r sos
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p aís e s,  q u e  efe tiva m  a  t r a n s a ç ão  fina nc ei r a  co m  a  a p roxim aç ão  física  do

a p a r elho  c elula r  co m  a  m á q uin a  d e  p a g a m e n tos.  N a  Chin a,  u m  a plica tivo

d e  m e n s a g e n s  ins t a n t â n e a s ,  o  WeChat,  hoje  é  u tilizado  p a r a  p a g a m e n tos,

t r a n sfe r ê ncia s  d e  valo r e s  e  a plicaçõ e s.  E m  u m  a no,  a  e m p r e s a  já  pos s ui

m ais  d e  6 0 0  milhõ es  d e  clien t e s  d e  s e u s  s e rviços  fina nc ei ros.

De  on d e  vi ria  a  m aio r  a m e a ç a  ao  t r a b alho  b a nc á rio?  Dos  p ró p rios  b a ncos

q u e  vê m  impla n t a n do  t e c nologias  q u e  s u b s ti t u e m  o  t r a b alho  h u m a no

m e s m o  n a s  funçõ es  m e nos  r e p e ti tivas,  d e  r elacion a m e n to  co m  clie n t e s  e

d e  exec uç ão  d e  p roc es sos,  ou  o  ri sco  viria  d e  for a  a s  fin t ec hs  e  s e u s

m o d elos  d e  n e gócios  d e  b aixa  u tilizaç ão  d e  m ã o  d e  ob r a  e  d a s  g r a n d e s

co r po r açõ e s  d e  t e c nologia  q u e  d e cidi r e m  a t u a r  co mo  b a ncos?

O  t r a b alho  n a s  fin t ec hs  é  m a r c a do  p el a  conjug aç ão  e n t r e  e s t r u t u r a s

ex t r e m a m e n t e  e nxu t a s  e  p elo  u so  in t e n sivo  d e  t ec nologia  digi t al.  Ess a

u tilizaç ão  d e  t ec nologia  n ão  oco r r e  co mo  nos  b a n cos,  q u e  for a m

e ncon t r a n do  soluçõe s  p a r a  s u bs ti t uiç ão  d e  m ã o  d e  ob r a  no  d e s e n rola r  d e

s u a s  e s t r a t é gi as  d e  c r e s cim e n to  co m  o  p a s s a r  do  t e m po,  m a s  si m  co mo  a

p ró p ri a  b a s e  d e  s e u  m o d elo  d e  n e gócios.  Ou  s eja ,  a  t e c nologia  co m  b aixa

u tilizaç ão  d e  t r a b alh a do r e s  faz  p a r t e  d a  p róp ri a  e s s ê ncia  d e  a t u a ç ão

d e s s as  e m p r e s a s .  

Isso  indica  q u e,  c a so  e s s a s  nova s  e m p r e s a s  con q uis t a r e m  m aior e s  fa ti a s

do  m e r c a do  b a nc á rio  e m  d e t rim e n to  dos  g r a n d e s  b a n cos  t r a dicion ais,  o

r e s ul t a do  p a r a  o  t r a b alho  n ão  é  m ais  confor t ável  q u e  s e  e s s e  m e r c a do

p e r m a n e c e r  co m  os  g r a n d e s  b a ncos.  S e  po r  u m  lado  a s  p e r s p e c tivas  p a r a

o  t r a b alho  b a nc á rio  nos  g r a n d e s  b a n cos  s eja  d e  u m a  m u d a n ç a  e s t r u t u r al

s e m  p r e c e d e n t e s  q u e  n ão  só  ve m  r e d uzindo  d r a s tica m e n t e  a  q u a n tid a d e

d e  t r a b alh a do r e s ,  t r a n sfo r m a n do  a  e s s ê n cia  d e s s e  t r a b alho  e ,  no  con t exto

do  c a pi t alis mo  flexível,  p r e c a riza n do  a s  r el açõe s  t r a b alhis t a s,  n a s

fin t ec hs  so m a-s e  a  isso  ou t ros  ele m e n tos  p r e c a riza n t e s:  a  d e co r r e n t e  do
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t r a b alho  e m  p e q u e n a s  e m p r e s a s,  co m  po uc a  t r a diç ão  e  co m  p r e s e n ç a

insipien t e  dos  sindic a tos.
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4   As mídias  sociais  digi t ais  e  o  t r a b alho b a n c á rio digi t aliza do : 

a s  a g ê n cias  b a n c á ri a s  d ão  e s p a ço  à s  t el e a tivid a d e s  digi t ais

N e s t e  c a pí tulo,  va mos  a p r e s e n t a r  os  d a dos  d a  obs e rvaç ão  d e  u m  dos

fenô m e nos  m ais  impo r t a n t e s  d a s  t r a n sfo r m açõ es  q u e  inves tiga mos :  a

u tilizaç ão  d a s  novas  mídia s  sociais  digi t ais  e  co mo  isso  t e m  al t e r a do  o

t r a b alho  b a n c á rio.  De n t r e  tod a s  a s  t r a n sfo r m a çõ e s,  e s s a  é  a  q u e

r e p r e s e n t a  u m  dos  m aior e s  po t e n ciais  d e  m u d a n ç a  no  con t e ú do  d a s

a tivida d e s  e  d e  m ul tiplicaç ão  do  volu m e  d e  t r a b alho  individu al,  o  q u e,

so m a do  à  in t e n sificaç ão  do  con t rol e  g e r e n cial  q u e  e s s a s  novas

t ec nologias  possibilit a m,  t r az  u m  dos  g r a n d e s  d e s afios  a t u ai s  aos

sindic a tos  d e  t r a b alh a do r e s 3 8.  Pa r a  a s  e m p r e s a s,  sig nifica  u m a

pos sibilida d e  d e  a u m e n to  d a  p ro d u tivida d e  e  r e d u ç ão  do  c us to  fixo. 

As  d efinições  dos  t e r m os  “mídias  sociais”,  “mídia s  digi t ais”  e  “r e d e s

sociais”,  e n con t r a d a s  n a  li te r a t u r a  e s p e cializad a  e m  t ec nologia  d a

infor m aç ão  e  e m  co m u nic aç ão, leva r a m  à  nos s a  opç ão  p elo t e r m o  “mídia s

sociais  digi t ais”.  N ão  h á  d e  fa to  u m  cons e n so  e m  u m a  c a t e go rizaç ão

e s p e cífica  d e s s e s  t e r m os.  E m  g e r al,  el e s  s ão  u tiliza dos  co m  p r e s s u pos to s

d e  significaç ão  b a s t a n t e  p r e s e n t e s  no  s e n so  co m u m  a t u al, vis to  q u e  e s t ão

c a d a  vez  m ais  p r e s e n t e s  no  co tidia no  d a  pop ulaç ão.  Os  m elho r e s

conc ei tos  q u e  e n co n t r a m os  d efine m  “mídia s  digi t ais”  co mo

e q uip a m e n tos,  ins t r u m e n tos  e  c a n ai s  d e  co m u nic aç ão  info r m a cion ais  q u e

u tiliza m  t ec nologia  digi t al  e m  vez  d e  a n alógic a,  p e r mitindo  m aio r

3 8  U m  exe m plo  d e s s e  d e s afio  é  a  n e gociaç ão  dos  sin dica tos  d e  t r a b alh a do r e s,  n a
co nv en ç ão  cole tiva,  d e  cláu s ula  p roibi tiva  do  e nvio  d e  m e n s a g e n s  p ela  e m p r e s a  a t r av é s
d e  a plica tivos  (co mo  W h at sap p )  ou  s e rviços  d e  m e n s a g e n s  (SMS),  p a r a  o  n ú m e r o  d e
t el efon e  c elula r  p e s so al do  t r a b alh a dor. Tr a b alh a do r e s  e m  posições  hie r á r q uica s  m é dia s
e  al t a s  já  r e c e b e m  a p a r elhos  e  n ú m e r os  d e  t el efon e  c elul a r  e m  co mo d a to  p a r a  q u e  s e u s
s u p e rio r e s  s e  co m u niq u e m  di r e t a m e n t e ,  ins t a n t a n e a m e n t e  e  a  q u alq u e r  m o m e n to.
F r e n t e  a  e s s a s  novas  for m a s  d e  co n t role  g e r e n cial  efe tivado  a t r av és  d a s  mí dias  sociais  e
d e  ou t r a s  q u e s tõ e s  vinculad a s  ao  u so  d a s  nov as  t e c nologias  digit ais  q u e
a p r e s e n t a r e m o s  n e s s e  c apí tulo, os  sin dica tos  ain d a  n ão  ob tive r a m  g r a n d e s  av a n ços.  
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velocid a d e,  q u alida d e  e  a m pli tu d e  d e  u tilizaçõe s.  Já  “mídia s  sociais”  s ão

t r a t a d a s  d e  d u a s  for m a s  p rincip ais:  no  s e n tido  m ais  u tilizado,  s e ria m

pla t afo r m a s  t e c nológica s  d e  in t e r aç ão  q u e  p e r mi t e m  o  co m p a r tilh a m e n to

d e  infor m a çõ e s  e m  dive r sos  for m a tos,  m a s  e m  u m a  d efinição  m ais  a m pla

s e ri a m  m eios  d e  co m u nic aç ão  d e sc e n t r alizados,  incluindo  (m a s  n ã o

n ec es s a ri a m e n t e)  sof t war es  e  a plic a tivos  d e  info r m á tic a  q u e  p e r mit e m  a

t r a n s miss ão  d e  infor m aç ão  a  u m  g r a n d e  n ú m e ro  d e  p e s so a s,  co m  a

pos sibilida d e,  inclusive,  d a  cons t r u ç ão  cole tiva  (colabo r a tiva)  d a

info r m a ç ão.  “Red es  sociais”  g e r al m e n t e  s ão  d efinid as  co mo  u m a

m o d alida d e  d e  “mídias  sociais”,  q u a n do  t r a t a d a s  co mo  sof t war es

p roje t a dos  p a r a  a  in t e r aç ão  d e  indivíduos  e  g r u pos.  E nt r e t a n to,

e n t e n d e m os  q u e  a  m elho r  d efiniç ão  p a r a  “r e d e s  sociais”  s e ri a  a  d e

r el ações  sociais  e s t a b el ecida s  a t r avé s  d e  in t e r a çõ es  volt a d a s  p a r a  e s s e

fim  (por  q u alq u e r  m eio,  inclusive  o  d a s  mídias  sociais),  d e  for m a  a  n ã o

sob r e po r  e s s e  conc ei to  ao  d e  “mídia s  sociais”  –  co m  o  q u al  cos t u m a  s e r

confun dido. 

Tan to  “r e d e s  sociais”  q u a n to  “mídia s  soci ais”  s ão  conc ei tos  a n t e rio r e s  à

t ec nologia  digi t al  e  pod e m  s e r  a plica dos  e m  si t u a çõe s  ind e p e n d e n t e s  d a

u tilizaç ão  d a s  t e c nologias  info r m a cion ais.  Assim,  p a r a  fins  d e  a n álise,

d efinimos  “mídia s  sociais  digi t ais”  co mo  a s  t ec nologia s  infor m a cion ais

q u e,  sob  a  for m a  d e  pl a t afo r m a s  digi t ais ,  al é m  d a  t r a n s miss ão  d a

infor m a ç ão  sob  dive r sos  for m a tos  (t extos,  so ns,  im a g e n s,  vídeos),

p e r mi t e m  a  in t e r aç ão  e n t r e  indivíduos  q u e  s e  co m u nic a m  e n t r e  si

individu al  e  cole tiva m e n t e  a t r av és  d e s s e s  m eios  co m  finalida d e s  dive r s a s.

Apes a r  d e  e s t a r m o s  t r a t a n do  do  t e m a  t ec nologia  infor m a cion al,  n ão  s e

t r a t a  a q ui  so m e n t e  d a  p ro d u ç ão  glob aliza d a  e  d a s  possibilida d es  d e

t r a b alho  a  dis t â nci a  n a  “r e d e  m u n dial”  (CASTELLS,  1 9 9 9),  d e  s e u s

ef ei tos  d e  exigê ncia  d e  nova s  q u alificaçõe s,  n a  ch a m a d a  “r evoluç ão

infor m a cion al”  (LOJKINE,  1 9 9 9),  m a s  d e  u m  con t exto  e m  q u e  a s

c h a m a d a s  mídia s  sociais  digi t ais  p e r mi t e m  a  in t e rligaç ão  e  a

co m u nicaç ão  ins t a n t â n e a  e n t r e  t r a b alh a do r e s,  e m p r e s a  e  clien t e s  e m
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e q uip a m e n tos  fixos  (co m p u t a do r e s)  ou  po r t á t ei s  (celula r e s  e  ou t ro s)  e

t a m b é m  p a s s a r a m  a  s e r  diss e min a d a s  n a s  e m p r e s a s  co mo  fe r r a m e n t a s

d e  p ro d uç ão  e  g e s t ão.  

E m  noss a  obs e rvaç ão  no  t r a b alho  d e  c a m po,  evid e ncia m os  q u e  a s  novas

t ec nologias  e m  mídia s  soci ais  digi t ais  for a m  inco rpo r a d a s  à  ro tin a  d e

t r a b alho  n a s  a g ê ncia s  b a n c á ri a s,  t r a n sfo r m a n do-a  e ,  a o  con t r á rio  d a s

p r evisõe s  d e  dive r s a s  t eo ria s  q u e  discu ti r e mos,  t r ouxe r a m  u m a  m aio r

si m plificaç ão,  ro tinizaç ão  e  r e p e ti tivida d e  n a  ro tin a  d e  t r a b alho,

d e s q u alifica n do-o 3 9.  Ess e  fenô m e no  ve m  oco r r e n do  t a m b é m  e m  á r e a s  n ão

p e rifé rica s  do  sis t e m a  d e  p rod uç ão  e  e m  t r a b alhos  a t é  e n t ão  n ão

r el acion a dos  di r e t a m e n t e  a  e s s a s  t ec nologias.

A t aylo rizaç ão  do  t r a b alho  no  s e to r  d e  s e rviços  d e  a t e n di m e n to  b a nc á rio,

já  oco r rid a  a n t e rio r m e n t e  n a s  c e n t r ais  d e  t ele a tivida d e s  q u e  p r e s t a m

s e rviços  aos  b a n cos,  a go r a  s e  exp a n d e  p a r a  a s  a g ê ncia s  b a nc á ri a s.  N o

a t e n di m e n to  a  clien t e s,  a s  novas  fe r r a m e n t a s  infor m acion ais  c ri a r a m  o

con t role  do  fluxo  do  p roc e s so  d e  t r a b alho  d e  a t e n di m e n to  p r e s e n cial  e

“vir tu al”  (a  dis t â ncia)  p el a  u tilizaç ão  d e  fe r r a m e n t a s  info r m a cion ais.  O

a t e n di m e n to  a  clien t e s  a go r a  inclui  sis t e m a s  “vir t u ais”  ou  “digi t ais”,

co mo  videoconfe r ê ncia s  ou  videoc ha t s  e  cha t s  a cion a dos  a t r avés  do  sí tio

n a  in t er n e t ,  p elo  a plica tivo  c elul a r  ou  po r  r e d e s  sociais  e  t a m b é m

a plica tivos  d e  m e n s a g e n s  ins t a n t â n e a s  p a r a  c elul ar, e m  q u e  o con t role  do

con t e ú do  d a  co m u nicaç ão,  o  t e m po  d e  a t e n di m e n to,  a  efe tivida d e  d a s

ofe r t a s  d e  ve n d a s  e  o  g r a u  d e  s a tisfaç ão  do  clien t e  s ão  p e r m a n e n t e m e n t e

m o ni to r a dos  p el a  e m p r e s a .  

O  a t e n dim e n to  b a n c á rio  t e n d e  a  conve r gi r  p a r a  os  c a n ais  d e

co m u nicaç ão  vir t u ais  e ,  p a r a doxal m e n t e  a  e s s e  inc r e m e n to  d e  t ec nologia

info r m a cion al,  o  p roc e s so  e  a  for m a  d e  con t role  do  t r a b alho  t e n d e  a  s e

a p roxim a r  do  q u e  a t é  e n t ão  e r a  c a r a c t e rís tico  exclusiva m e n t e  do

3 9  N os  t e r mo s  e m  q u e  d efin e  Br ave r m a n  (19 8 1): u m  t r a b alho  d e s q u alificado d e  
co n t e ú do,  r e p e ti tivo.
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t r a b alho  n a s  c e n t r ai s  d e  t el e a tivida d e s ,  co m  a  dife r e nç a  d a  u tilizaç ão  d a s

novas  t ec nologias,  a plica tivos  e  r e d e s  sociais,  e n q u a n to  q u e  a s  CTAs

u tiliza m  b a sica m e n t e  o  t elefone  e ,  m ais  r e c e n t e m e n t e ,  c ha t s .  Por  e s s a

r az ão,  t alvez  e s t eja mos  t r a t a n do  d e  u m a  “t ele a tivida d e  digi t al”,  e m

s u b s ti t uiç ão  a  u m a  “t ele a tivida d e”  t r a dicion al.

A  a m pliaç ão  d a s  fe r r a m e n t a s  disponíveis  n ã o  t r az  so m e n t e  u m a

va ri ed a d e  m aio r  d e  possibilida d e s  d e  co m u nic aç ão,  m a s  c a r r e g a  e m  si

u m a  for t e  m u d a n ç a  no  t r a b alho .  Ao  u tiliza r-s e  d e  a plica tivos  d e  c elula r

n a s  co m u nic açõe s  d e n t ro  do  p roc es so  labo r al ,  o  t r a b alh a do r  p a s s a  a  t e r

u m a  fe r r a m e n t a  po r t á til  q u e  t r az  e m  si  o  con t e ú do  do  p ró p rio  t r a b alho.

Alé m  dis so,  a  u tilizaç ão  d e  a plica tivos  d e  m e n s a g e n s  e  r e d e s  sociais  p el a s

e m p r e s a s  p e r mi t e  a  co m u nic aç ão  ins t a n t â n e a  co m  os  t r a b alh a do r e s  e  o

e nvio d e  m e n s a g e n s  d e  o r d e n s ,  cob r a n ç a ,  infor m a çõ e s,  con t role s.  Cria -s e

a  exp ec t a tiva  d a  e m p r e s a  po r  r e s pos t a s  im e dia t a s  e ,  co m  isso,  a  t e n s ão

p e r m a n e n t e  a o  t r a b alho  e  a  dis po nibilida d e  a m pliad a . 

As  novas  fe r r a m e n t a s  digi t ais  p a s s a m  a  s er,  a o  m e s m o  t e m po,  a

pla t afo r m a  (a m bie n t e  efe tivo  d e  t r a b alho,  co mo  u m a  fe r r a m e n t a)  e  o

m e c a nis mo  digi t al  q u e  p e r mi t e  o  con t role  g e r e n cial  vir t u aliza do .  Nos s a

a bo r d a g e m  d a s  for m a s  d e  u tilizaç ão  d a s  novas  mí dia s  sociais  digi t ais  e

fe r r a m e n t a s  infor m acion ais  p a r a  o  con t role  do  t r a b alho  g u a r d a  r elaç ão

co m  o  pos t ul a do  b r ave r mia no  d a  d e s q u alificaç ão  -  m ui to  e m bo r a

Br ave r m a n  (198 1)  conc e n t r e-s e  n a  q u e s t ão  do  con t role  d e s pó tico

fun d a m e n t a do  n a  d e s q u alificaç ão  do  t r a b alho  – u m a  vez  q u e  el e s  s e

cons ti t u e m  e m  fo r m a s  d e  p a d ro nizar,  sim plifica r  e  r o tiniza r  o  t r a b alho  e

q u e  possibili t a m,  si m ul t a n e a m e n t e,  a u m e n t a r  a  p ro d u tivida d e  e  o

con t role  do  d e s e m p e n ho  p a r a  g a r a n ti r  o  sob r e t r a b alho. 

As  a g ê ncia s  b a nc á ri as  t e n d e m  a  s e  to r n a r  p e q u e n a s  ce n t r ais  d e

t el e a tivida d e s  a b a s t e cid a s  co m  novos  sis t e m a s,  r e d e s  e  a plica tivos

digi t ais.  A  m aio r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r es  d e  a g ê n cia s  b a nc á ri a s  q u e
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a n t e s  r e alizava m  o  con t a to  p e s so al  co m  os  clien t e s  hoje  s ão  d e sloc a dos

p a r a  ce n t r ais  d e  a t e n di m e n to  digi t ais  (“esc ri tó rios  digi t ais”)  e m  q u e

exec u t a m,  al é m  do  a t e n di m e n to  nos  novos  c a n ais  digi t ais  e  d e  mídias

sociais,  t a r efa s  d e  e s t a b el ec e r  con t a tos  co m  clien t e s  (“con t a tos  a tivos”)

p a r a  a  ve nd a  d e  p rod u tos  b a nc á rios.  O  m o d elo  g u a r d a  el e m e n tos  d e

s e m elh a nç a  e  dife r e n ç a  e m  r el aç ão  à s  t r a dicion ais  CTAs.  U m a

c a r a c t e rizaç ão  d e s s a s  c e n t r ai s  d e  t el e a tivida d e s  aju d a  a  ide n tifica r  t ais

el e m e n tos  e ,  p a r a  t al,  u tiliza r e m os  a s  p e s q uis a s  d e  Br a g a  in  Antu n e s  e

Bra g a  (200 9) .

As  p e s q uis a s  d e  c a m po  (ANTU NE S;  BRAGA, 2 0 0 9,  p .71)  indica m  q u e  “a

for t e  t axa  d e  e n q u a d r a m e n to  p elos  s u p e rviso r e s  (u m  s u p e rviso r  p a r a

q uinze  ou  vin t e  t eleop e r a do r e s ,  e m  m é di a)  explica-s e  p el a  n e c e s sid a d e

d e  con t rol a r  a o  m áximo  os  t r a b alh a do r e s,  imp e din do  q u e  r el axe m,  m a s

sob r e t u do  q u e  a b a n do n e m  o  fluxo  info r m a cion al”.  Aind a  e m  r el aç ão  ao

con t role  do  con t e ú do  d a s  t a r efa s:

N o  m ais  d a s  veze s,  o  t r a b alho  do  t el eop e r a do r  é
fun d a m e n t alm e n t e  r e g ula do  p el a  p r e s s ão  do  fluxo  infor m acion al,
a r r uin a do  p ela  r o tinizaç ão  d a  co m u nicaç ão  e  s u bo r din a do  a  u m
rígido  scrip t ,  cujo  obje tivo  ce n t r al  co nsis t e  e m  a u m e n t a r  a
eficáci a  co m e r ci al  a s soci ad a  à  r e d u ç ão  do  t e m p o  d e  co n ex ão
t e n do  e m  vis t a  a  m ultiplicaç ão  d a s  ch a m a d a s  po r  ho r a
t r a b alh a d a.  Assim,  a  a u to no mia  do  t el eop e r a do r  é
sig nific a tiva m e n t e  r e d uzid a  e n q u a n to  os  s u p e rviso r e s  e sc u t a m  a s
co m u nicaçõ es  p a r a  a s s e g u r a r  o  r e s p ei to  ao  scrip t  (ANTUNE S;
BRAGA, 2 0 0 6,  p .7 1 ).

N o q u e  s e  r efe r e  ao  disc u r so  g e r e ncial:

os  coor d e n a do r e s  d e  op e r a çõ es  e  os  g e r e n t e s  d e  RH,  confo r m e
p u d e m os  ve rifica r  n a s  e n t r evis t a s ,  e sfo rç a m-s e  co n tin u a m e n t e  e m
explica r  ao s  t eleo p e r a do r e s  q u e  el e s  s e  e n co n t r a m  e nvolvidos  e m
u m a  co m p e tiç ão  eco nô mic a  t e r rível,  b u s c a n do  dis s u a di-los  d e
q u alq u e r  a ç ão  cole tiva  d e  n a t u r ez a  sin dical  o u  polí tico
o r g a niza tiva  (ANTU NE S; BRAGA, 2 0 0 9,  p .79)
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A  p rincip al  dife r e n ç a  e n t r e  os  e s c ri tó rios  digi t ais  e  a s  CTAs  e s t á  e m

r elaç ão  à  ri gid ez  d e  u m  scrip t.  E m bo r a  exis t a m  a s  r e co m e n d a çõ e s  d e

for m a tos  d e  co m u nic aç ão  “qu alifica dos”  e  m ais  eficien t e s,  a o  m e nos  po r

ho r a  o  con t rol e  n ã o  é  t ão  rígido  sob r e  a  u tilizaç ão  d e s s e s  m old e s.

E n t r e t a n to,  ve rifica mos  e m  t r ein a m e n tos  di r e cion a dos  aos  funcion á rios

q u e  t ê m  con t a to  co m  clien t e s ,  o  m o ni to r a m e n to  do  diálogo  t el efônico

p a r a  a  u tilizaç ão  do  scrip t  r e co m e n d a do,  a  exe m plo  do  dia  a  di a  d a s

CTAs. 

Já  a  a m pli tu d e  d e  con t role,  ou  t axa  d e  e n q u a d r a m e n to  d e  s u p e rviso r e s  e

o  discu r so  sob r e  a  n e c e s sid a d e  d e  sob r evivência  n a  co m p e ti ç ão  a ci r r a d a

do  m e r c a do  g u a r d a m  m ui t a  s e m elh a nç a  ao  a m bie n t e  vivido  p elos

b a nc á rios.  Da  m e s m a  for m a,  a s  m e t a s  d e  q u a n tid a d e s  d e  con t a to s,  o

m o ni to r a m e n to  do  t e m po  d e  r e s pos t a  e  a s  m e t a s  d e  ve n d a s  e s t ão

p r e s e n t e s .

O  fluxo  d e s s a s  t a r ef a s  é  d e t e r min a do  e  m o ni to r a do  po r  filas  d e  t r a b alho

n a s  nova s  fe r r a m e n t a s  digi t ais  (se rviços  e  a plica tivos  d e  m e n s a g e n s  p a r a

celular,  r e d e s  soci ais,  c ha t ,  videoc ha t ,  e-m ail  e  t a m b é m  o  a n tigo

t el efon e),  co m  m e t a s  cla r a s  d e  velocid a d e,  q u a n tid a d e  d e  con t a to s  e

s uc e sso  n a s  ven d a s  m e didos  nos  p ro g r a m a s  d e  m e t a s  d e  ven d a s  dos

b a ncos.  N e s s e s  e s c ri tó rios,  a  jorn a d a  d e  t r a b alho  é  e s t e n did a,

g e r al m e n t e  e m  t u r nos  q u e  vão  a t é  a  noit e .  E m  g e r al,  r e aliza-s e  u m a

e s c al a  d e  r evez a m e n to  p a r a  o  t r a b alho  n e s s a s  c élul as  no t u r n a s  d e

t r a b alho digi t al.

O  t r a b alho  b a n c á rio  p a s s a  a  s e r  di r ecion a do  e  con t rola do  p elos  novos

sis t e m a s,  r e d e s  e  a plica tivos  digi t ais.  M e s m o  no  a t e n di m e n to  c h a m a do

d e  r e a tivo,  e m  q u e  o  clie n t e  p roc u r a  o  a t e n di m e n to  do  b a nco,  s ej a  p elos

novos  c a n ais  vir tu ais  ou  d a  for m a  t r a dicion al  -  po r  t el efon e  ou

p r e s e ncialm e n t e  -,  os  sis t e m a s  infor m a cion ais  s ão  u tilizados  p a r a

m e dição  d e  t e m po  d e  a t e n di m e n to  e  d e  e s p e r a  n a s  filas  el e t ro nica m e n t e
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or g a niza d a s ,  a s si m  co mo  p a r a  o  con t role  d a  efe tivida d e  d e  ofe r eci m e n to

d e  p ro d u tos,  s uc e s so  n a  ofe r t a  d e  ve n d a  e  s a ti sfaç ão  dos  clien t e s.  

Os  b a ncos  p roc u r a m  di minui r  o  volu m e  d e  a t e n dim e n tos  p r e s e n ciais  e

di r e cion a r  e s s e s  a t e n di m e n tos  p a r a  os  c a n ais  digi t ais,  p rincipal m e n t e

p a r a  r e d uç ão  d e  c us tos.  Ao  m e s mo  t e m po  q u e  d e s e s tim ula m  o

a t e n di m e n to  p r e s e ncial,  di minu e m  a  q u a n tid a d e  d e  t r a b alh a do r e s  d a s

a g ê n cias  e  a u m e n t a m  a  r el aç ão  d e  n ú m e ro  d e  clien t e s  po r  funcion á rio,

e m  algu n s  c a sos  c h e g a n do  a  5 0%  d e  a c r é s ci mo.  Ou t r a  e s t r a t é gi a

in t e n sificad a  r ec e n t e m e n t e  é  a  s e g m e n t a ç ão  t a m b é m  d e  c a n ais  d e

a t e n di m e n to  e s p e ci aliza do  po r  p e rfil  d e  r e n d a  e  volu m e  d e  r e c u r sos

a plica dos,  excluindo  os  clien t e s  co m  p e rfil  socioeconô mico  m ais  b aixo,

q u e  p a s s a m  a  s e r  a t e n didos  d e  for m a  m a s sificad a ,  po r  u m  n ú m e ro  m e no r

d e  a t e n d e n t e s.  E m  g e r al,  u m  p e q u e no  n ú m e ro  d e  funcion á rios  (m ui t a s

vezes  dois  ou  t r ê s  e m  u m a  a g ê n cia)  s ão  r e s po ns áveis  p elo  a t e n di m e n to

d e s s a  m aiori a  d e  clien t e s .  

M a s  o  u so  d a s  novas  mídia s  no  t r a b alho  b a n c á rio  p e r mi tiu  a

ins t r u m e n t alizaç ão  d a  co m u nic aç ão  t a m b é m  n a s  a g ê n cia s  b a n c á ri a s,  a

exe m plo  do  q u e  já  e r a  u m a  r e alid a d e  n a s  CTAs. U m  exe m plo  dis so  s ão  a s

t a r efa s  d e  r e aliza r  ve n d a s  po r  t el efon e  co m  b a s e  e m  lis t a g e n s  d e

clien t e s .  As  lis t a s  s ão  el a bo r a d a s  e m  fe r r a m e n t a s  infor m a cion ais  e

dis t rib uíd as  p a r a  os  t r a b alh a do r e s  d a s  a g ê n cia s  a  fim  d e  cu m p ri r e m

m e t a s  d e  ve n d a s  d e  p ro d u tos  b a n c á rios  co mo  tí t ulos  d e  c a pi t alizaç ão,

s e g u ros ,  pla nos  d e  p r evidê ncia,  c r é di to,  a plic ações  fina nc ei r a s,  c a r tõ e s

e t c.  Ess a s  t a r efa s  s ão  r e aliza d as  t a n to  n a s  novas  a g ê n cias  digi t ais ,  e m

loc ais  s e p a r a dos  do  a t e n dim e n to  visível  ao  p ú blico,  q u a n to  e m  loc ais

t e m po r á rios  o r g a niza dos  p a r a  a  aloca ç ão  dos  t r a b alh a do r e s,  e m  q u e  el es

s ão  a p a r t a dos  t e m po r a ri a m e n t e  d a s  funções  d e  a t e n di m e n to  p a r a

exec u t a r e m  a s  ven d a s  a  dis t â ncia.  Pa r a  e s s e s  loc ais  s ão  d e sloc a dos

t r a b alh a do r e s  p rove nien t e s  d e  dive r s a s  a g ê ncia s.  U m a  c h efia  e s p e cífica

é  r e s po ns ável  po r  s u p e rvision a r  a s  t a r efa s,  e  o  layou t  a d e q u a do  p a r a  u m
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m o d elo  d e  p ro d uç ão  ins pi r a do  n a s  c e n t r ais  d e  t ele a tivida d e s .  Es s a

e s t r a t é gi a  n ão  s e  confun d e  co m  a s  c e n t r ai s  d e  t el e a tivida d e s  q u e

p r e s t a m  s e rviços  aos  b a n cos,  t e r c ei riza d a s  ou  n ã o,  q u e  s ão  e m p r e s a s  ou

d e p a r t a m e n tos  e s p e cifica m e n t e  cons ti t uídos  p a r a  a  exec uç ão  d e s s a s

a t ivida d e s  ou  co m  a s  a g ê ncia s  digi t ais .  Ess a s  for m a s  d e  o r g a nizaç ão  do

t r a b alho  t e m po r á ria s ,  a p elida d a s  d e  “ce n t r al”  ou  “ba n k er”,  s ão

co m b a tid as  p elos  sindica to s,  p rincipal m e n t e  po r  c a r a c t e riza r e m,  s e g u n do

e s t e s,  d e svio  d e  funç ão.  U m a  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s  r e sis t e  à  ida  p a r a

e s s a s  “ce n t r ais”,  o r a  po r  con t a  d a  dis t â nci a  e m  r el aç ão  a  s e u  local  d e

t r a b alho  o rigin al, o r a  po r  consid e r a r e m  o  con t e ú do  do  t r a b alho  r e p e ti tivo

e  d e s g a s t a n t e.  Ou t r a  p a r t e  p r efe r e  s e  af a s t a r  d a s  a g ê n cia s  e  t r a b alh a r

t e m po r a ri a m e n t e  n a s  “ce n t r ais”  po r q u e  conside r a m  o  t r a b alho  n el a s

m ais  a g r a d ável  q u e  o  t r a b alho  d e  a t e n di m e n to  n a s  a g ê n cia s.  As

e m p r e s a s  u tiliza m  e s s e  a r tifício  d e  m o n t a g e m  d e  “ce n t r ais”  t e m po r á ri a s

e m  oca siões  e m  q u e  julga m  h ave r  u m a  n e c e s sid a d e  d e  b a t e r  m e t a s  e m

volu m e s  m aio r e s ,  s eja  po r  e s t r a t é gi a  d a  p ró p ri a  e m p r e s a ,  s ej a  po r

e s t r a t é gi a  d e  alg u m a  s u p e rin t e n d ê ncia  local.  O  c a r á t e r  t e m po r á rio  d a s

“ce n t r ai s”  m o n t a d a s  p elos  b a ncos  co m  t r a b alh a do r e s  d e  a g ê n cia s

t a m b é m  evit a  a  a ç ão  dos  sindica to s  q u e  t e n t a m  obs t ac uliza r  e s s a  p r á tic a.

4.1  O  BANCÁRIO  DIGITALIZADO:  O  CONTROLE  GERE NCIAL  E M

QUALQUER LUGAR E  A TODO O MOM E NTO

O  conc ei to  d e  digi t alizaç ão  p a s so u  po r  m u d a n ç a s  a t é  s e  cons ti t ui r  no

s e n tido  q u e  u tiliza mos  n e s t a  p e s q uis a.  Ante s,  digi t alizaç ão  e s t ava

r el acion a d a  à  conve r s ão  do  q u e  e r a  a n alógico  e m  digi t al,  co m  a s

cons e q u e n t e s  va n t a g e n s  d e  d efinição  n a  q u alida d e  so no r a  e  visu al.  H oje,

o  conc ei to  g u a r d a  r el aç ão  co m  a  pos sibilida d e  d e  infor m a ç ão  e
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co m u nicaç ão  ins t a n t â n e a s  viabilizad a s  p el as  t ec nologias  digi t ais,

a c e s síveis  t a m b é m  nos  dis posi tivos  m óveis  p e s so ai s  q u e  p e r mi t e m  s u a

u tilizaç ão  a  dis t â nci a.  A digi t alizaç ão  t r az  cons e q u ê n cia s  p a r a  o  t r a b alho

e  p a r a  a s  r el açõ es  q u e  d el e  d e co r r e m.  U m a  d ela s  é  po t e ncial m e n t e

q u e b r a r  a  s e p a r a ç ão  d a  e sfe r a  p e s so al  e  d a  e sfe r a  p rofission al,  a s si m

co mo  p e r mi ti r  q u e  o t e m po  d e  t r a b alho  s eja  e s t e n dido.

Den t r e  a s  m aio r e s  t r a n sfo r m a çõ es  q u e  a s  mídia s  sociais  digi t ais

t r ouxe r a m  p a r a  o  co tidi ano  do  b a nc á rio  e s t ão  o  co n t role  e  a  vigilância

hie r á r q uica .  Co m  o  u so  d e  r e c u r sos  q u e  p e r mit e m  a s  co m u nicaçõ es

ins t a n t â n e a s ,  e m  conjun to  co m  m u d a n ç a s  no  layou t  dos  locais  d e

t r a b alho, os  b a n cos  a p e rf eiço a r a m  os  m e c a nis mos  d e  vigilânci a  e  con t rol e

sob r e  os  t r a b alh a do r es .  Por  m eio  d e  a plica tivos  p a r a  a p a r elhos  c elula r e s ,

co mo  o  W h a tsap p,  ou  a plica tivos  p róp rios,  ou  r e d e s  sociais  s e m elh a n t e s

a o  Face boo k ,  a s  e m p r e s a s  m a n t ê m  a  di spo nibilida d e  im e dia t a  d e  t a n to s

t r a b alh a do r e s  q u a n to  n e c e s si t a r e m,  no  m o m e n to  e m  q u e  q uis e r e m,

con s e g uin do  s e  co m u nica r  co m  ele s  ins t a n t a n e a m e n t e .  

Através  d e s s e s  a plica tivos  digi t ais  a s  ch efias  d a s  ins ti t uições  b a n c á ri a s

cob r a m  d e  s e u s  funcion á rios  m e t a s  d e  ve n d a s ,  d e  d e s e m p e n ho,  divulg a m

ran kin gs  d e  cla s sificaç ão  d e  a g ê n cia s  e  d e  r e s ul t a dos  d e  t r a b alh a do r e s  e

divulga m  dive rs a s  for m a s  d e  “ca m p a n h a s”  d e  ven d a s  d e  for m a

m a s sifica d a .  Co m  isso,  p roc u r a m  m o biliza r  os  t r a b alh a do r e s  à s  m e t a s  d e

ven d a s  e s t a b el ecida s.  A  co m u nicaç ão  a t r avés  d e s s e s  m eios  oco r r e

d u r a n t e  e  no  d e co r r e r  d e  todo  o  ho r á rio  d e  exp e die n t e .  S ão  ce n t e n a s  d e

m e n s a g e n s  diá ri a s,  t a n to  e mi tid as  individu al m e n t e  co mo  p a r a  g r u pos  d e

t r a b alh a do r e s.  Os  g r u pos  pod e m  s e r  t a n to  d e  funcion á rios  d e  u m a  m e s m a

a g ê n cia  ou  s e to r  d e  t r a b alho,  q u a n to  t r a b alh a do r e s  d e  dive r sos  locais  d e

t r a b alho.  Em  g e r al,  exige-s e  q u e  o  t r a b alh a do r  r e s po n d a  e  info r m e  s u a

p ro d uç ão  diá ria ,  s eja  individu al m e n t e  a  s e u  c h efe,  s eja  d e  for m a  p ú blica,

no  g r u po.
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A  possibilida d e  d e  a c e s s a r  u m  g r a n d e  n ú m e ro  d e  t r a b alh a do r e s  a

q u alq u e r  m o m e n to,  p e r mi t e,  s e g u n do  a s  e m p r e s a s ,  u m  m aio r  din a mis mo

n a  co m u nic aç ão  e n t r e  c h efias  e  s u bo r din a dos.  N a  r e alida d e,  a

co m u nic aç ão  in t e n siva  e  di r e t a  e n t r e  a  e m p r e s a  e  os  t r a b alh a do r e s,  d e

con t e ú do  r el acion a do  a o  co n t role  sob r e  r e s ul t a dos  a t u a  no  s e n tido  do

a u m e n to  d a  p ro d uç ão  d u r a n t e  o  p e ríodo  d e  t r a b alho  e  p e r mi t e,

p rincipal m e n t e ,  o  disciplina m e n to  do  co tidia no  labo r al  p el a  cons t a n t e

p r e s e nç a  (m es mo  q u e  a t r avés  d e  u m  a p a r elho  el e t rô nico)  d a

r e p r e s e n t a ç ão  do  pod e r  disciplinar.

Os  b a ncos  ce d e m  a p a r elhos  d e  t elefon e  c elula r  p a r a  os  b a nc á rios  q u e

r e aliza m  funçõe s  d e  r el acion a m e n to  co m  os  clie n t e s,  p rincip alm e n t e  p a r a

a  g e r ê ncia  m é dia  e  a ci m a.  Aos  po ucos,  foi  s e  r ev ela n do  u m a  fe r r a m e n t a

d e  con t role  q u e  fica  jun to  co m  o b a nc á rio o t e m po  todo. 

S e  o  b a n co  q u e r  co r t a r  cus tos,  po dia  ti r a r  e s s e  c elul a r  q u e  d e r a m
p r a  g e n t e .  Isso  a q ui  n ão  é  fe r r a m e n t a ,  só  a t r a p alh a.  É  a  ve r s ão
m o d e r n a  d a  to r nozelei r a  el e t rô nica .[...]  Só  p a r a  t e r  u m a
fer r a m e n t a  p a r a  fica r  co b r a n do  o  funcion á rio  isso  a q ui  s ai  c a ro.  E
é  ca ro  e m  todos  a s p e c tos.  Você  fica  dis t r aído,  toc a  to d a  ho r a .
Qu a n do  n ão  é  o  ch efe  é  o  clien t e.  Você  fica  vá ria s  ho r a s  do  di a
n el e  (T. I., 2 0 1 6,  info r m aç ão  ve r b al) 4 0 .

Algu ns  b a n cos  t ê m  a plica tivos  p ró p rios  d e  m e n s a g e n s  ou  r e d e s  soci ais

in t e r n a s ,  co mo  é  o  c a so  do  It a ú-U nib a nco  e  do  Ba nco  do  Bra sil ,  p a r a

co m u nic aç ão  in t e r n a  e n t r e  os  funcion á rios.  E n t r e t a n to,  os  a plica tivos

co m e rci ais  m ais  co m u n s  e  po p ula r e s  n a  a t u alida d e,  co mo  o  W h at sap p,

s ão  os  m ais  u tiliza dos  p a r a  a  co m u nicaç ão  d e  dive r s a s  ch efias  co m  os

t r a b alh a do r e s .  M e s mo  s e  t r a t a n do  d e  u m  sof t war e  d e  u m a  e m p r e s a

p riva d a  ex t e r n a  aos  b a n cos,  a s s u n tos  r el acion a dos  ao  t r a b alho  s ão

livr e m e n t e  t r a t a dos  n e s s e s  a m bie n t e s  digi t ais ,  a s si m  co mo  oco r r e  n a

m aio r  p a r t e  d a s  e m p r e s a s  nos  dia s  d e  hoje.  Den t r e  a s  mídia s  sociais

4 0    Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e   I.T., Ge r e n t e  d e  Relacion a m e n to
e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo, e m  2 0 1 6.
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digi t ais  hoje  u tiliza d as  p elos  b a ncos  e m  g e r al,  o  di rige n t e  sindic al  e

b a n c á rio  do  Ba nco  Br a d e s co,  Rod rigu e s  (201 8)  t a m b é m  d e s t a c a  o

W h astapp : “é  o  m ais  é  u tilizado,  for a  do  ho r á rio  d e  t r a b alho,  o  di a  in t ei ro,

o  t r a b alh a do r  fica  con ec t a do  cons t a n t e m e n t e ,  a t u aliza n do,  p a s s a n do  a s

ven d a s”  (infor m aç ão  ve r b al) 4 1 .

Os  p ro g r a m a s  d e  m e n s a g e n s  ins t a n t â n e a s  co m e r ciais  g a n h a r a m  a

p r efe r ê n cia  co mo  fe r r a m e n t a s  d e  con t role  g e r e ncial  e  cob r a nç a  d e

r e s ul t a dos,  p el a  van t a g e m  q u e  a p r e s e n t a m  n a  co m u nica ç ão  ins t a n t â n e a  e

di r e t a  a  q u alq u e r  m o m e n to,  e m  q u alq u e r  lug ar.  O  r el a to  d a  di rige n t e

sindic al e  b a n c á ri a  do  S a n t a n d er, Lim a  (201 8), ilus t r a  isso:

Os  r el a tos  q u e  e u  r ec e bo  é  q u e  a t r avés  d a  t e c nologia  a c a bo u
s e n do  m ais  in t e n s a  a  cob r a n ç a ,  po r q u e  in t e r n a m e n t e  o  s e u  g e s to r
t e  c h a m av a  e  t e  cob r av a  d a q u ele  di a,  d a q u ela  s e m a n a  ou  d a q u ele
m ê s .  Agor a  n ão  só  p e s so al m e n t e  d e n t ro  d a  a g ê n cia,  t e m  m ui tos
q u e  ch e g a m  a  po n to  d e  m a n d a r  W h a tsa p p  e m  ho r á rios  a b s u r dos,
‘Ó, você  s e  co m p r o m e t e u  co migo  co m  u m a  m e t a  d e  t al, você  ain d a
n ão  a tin giu[…]. E n t ão  os  b a n c á rios  e s t ão  s e  s e n tin do  m ui to  m ai s
co b r a d os  (info r m aç ão  ve r b al) 4 2

Pa r a  o  di rig e n t e  sindic al  e  b a n c á rio  do  Bra d e sco,  Ca e t a no  (2018),  “o

b a n c á rio  leva  t r a b alho  p a r a  c a s a.  O  t r a b alho  a co m p a n h a  ele  p elo

W h a tsap p.  [...] e s t á  e m  c a s a  à s  oi to  d a  noi t e  e  ch e g a  m e n s a g e m:  ‘Gen t e,

a m a n h ã  t e m  isso  e  a q uilo...’.  Você  cons e g u e  s e  d e s con ec t a r  do  b a n co?”

(info r m a ç ão  ve r b al) 4 3 .  Rod rig u e s  (201 8)  conco r d a :  “e  a  g e n t e  fica  t ão

p a s m a do,  po r q u e  isso  é  co m u m.  Você  e n t r a  n a  a g ê n cia,  s e  você  q u e r

4 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M a r cio  Rod rig u e s  di rig e n t e  sin dical  e  Rep r e s e n t a n t e  d e
Banco  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco  Br a d e sco , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

4 2  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Ana  M a r t a  Lima,  di rige n t e  do  Sindica to  do s  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ria  do  Banco  S a n t a n d er,  e m  S ão
Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

4 3  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Br u no  Ca e t a no,  di rig e n t e  sindical  e  Re p r e s e n t a n t e  d e
Re gion al  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco  Br a d e sco , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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[com p rova r]  é  só  ve r  o  c elula r  d e  alg u é m.  S eja  do  c aixa,  s ej a  d a

s u p e rvis ão,  s ej a  d e  g e r e n t e  d e  a g ê n cia”  (info r m a ç ão  ve r b al) 4 4 .  Pa r a

F uk u n a g a  (201 8): 

A  ch efia  ficou  m ai s  ous a d a.  A  g e n t e  t e m  no  a co r do  cole tivo  a
q u e s t ão  do  Wha t sa p p ,  q u e  t e m  q u e  r e s p ei t a r  o  ho r á rio  d e
t r a b alho.  M a s  ou  a  p e s so a  vai  d e n u n cia r  e  a  g e n t e  vai  s a b er,  ou
n ão  t e m  co mo  p r ev er.  M as  t e m  g e r e n t e-g e r al  m a n d a n d o  p a r a
e s c ri t u r á rio,  à s  1 0  ho r a s  d a  noi t e,  o  c a r a  já  e s t á  e m  c a s a…[…] e  a
difus ão  d e  q u alq u e r  cois a  no  Wha t sa p p  é  t ão  r ui m  p a r a  a  p e s so a
individu al  q u a n to  p a r a  a  im a g e m  do  b a n co.  A  g e n t e  t eve  u m a
m a t é ri a  r e c e n t e  d e  coleg a s  no ssos  q u e  for a m  expos tos  p elo
g e r e n t e-g e r al  no  e sc ri tó rio  digi t al.  E  isso  e s t á  [divulg a do]  n o
Br asil int ei ro  (info r m aç ão  ve r b al) 4 5 . 

S e g u n do  a  S ec r e t á ri a  d e  For m a ç ão  do  Sindica to  dos  Banc á rios  e

Fin a nciá rios  d e  S ão  Pa ulo,  Os a sco  e  Região,  Olivei r a  (201 8),  os  sindic a to s

vê m  p roc u r a n do  for m a s  d e  imp e di r  e s s a s  p r á t ic a s.  “A g e n t e  t e m  t e n t a do

coloc a r  c e r t a s  t r av as .  N a  conve nç ão  cole tiva,  a  g e n t e  colocou  […]  n ã o

po d e  cob r a r  o  funcion á rio  p elo  c elul a r  p e s so al . Isso  é  d e s c u m p ri m e n to  d e

conve nç ão.  Agor a,  p a r a  p e g a r  u m  c aso  d e s s e s  é  b e m  co m plica do”

(info r m aç ão  ve r b al) 4 6 .

As  á r e a s  [dos  b a n cos]  d e s e nvolve r a m  [t ec nologias  e  t é c nica s  d e
co m u nicaç ão].  H oje  todo  m u n d o  t e m  celular,  n ão  t e m  jeito,  e  d a
m e s m a  for m a  q u e  a  g e n t e  c ri a  g r u pos  d e  W h at sap p  e l es  t a m b é m
cri a m.  E  você  co ns e g u e,  n a  c ab eç a  d el es ,  o ti miza r  a s  coisa s ,  m a s  a
g e n t e  s a b e  q u e  é  m ais  u m a  fe r r a m e n t a  d e  co b r a n ç a .  É  dife r e n t e .
[A e m p r e s a]  n ão  q u e r  faze r  o  d e b a t e ,  q u e r  q u e  a s  p e s so as  e s t ej a m
a t e n t a s  a  t u do  a  to do  o  t e m p o  (SANTOS,  M.  2 0 1 8,  info r m aç ão
ve r b al)4 7 .

4 4  E n t r evis t a  conc e did a  po r  M a r cio  Rod rig u e s , di rig e n t e  sindical  e  Rep r e s e n t a n t e  d e
Banco  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco Br ad e s co , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

4 5  E n t r evis t a  conc e did a  po r  João  F uk u n a g a , S e c r e t á rio  d e  Assu n tos  Jurídicos  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.

4 6  E n t r evis t a  conc e did a  po r  E rica  d e  Oliveir a , S e c r e t á ria  d e  For m a ç ão  Sin dical d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.
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Casos  d e  a s s é dio  m o r al  po r  m eio  d e  m e n s a g e n s  d e  W h a tsap p  t a m b é m

for a m  r el a t a dos  po r  b a nc á rios.  S e g u n do  Rodrig u e s  (201 8) r ela t a:  “Eu  tive

u m  p ro ble m a  d e s s e  no  RH  do  Br a d e sco.  E u  liguei  e  di ss e:  ‘olha,  t e m  [u m a

d e n ú n cia  d e]  a s s é dio”  no  g r u po  [do  W h at sap p ],  m a n d ei  a  t el a,  m o s t r ei  e

a c a bo u  a q u ele  g r u po  e  foi  o rie n t a do  o  p e s so al.  M a s  p a s so u  u m a  s e m a n a

já t in h a  ou t ro  g r u po” (info r m a ç ão  ve r b al) 4 8 .

Po r  s e r  algo  co m u m  n a  socied a d e  d e  hoje,  a  p a r ticip aç ão  e m  g r u pos  d e

W h a tsap p  for m a dos  po r  dive r sos  g r u pos  sociais  q u e  vão  d a  fa mília  a

coleg a s  d e  t r a b alho,  p a s s a n do  po r  g r u pos  d e  a migos,  d e  in t e r e s s e s

co m u n s  e t c .,  m ui tos  t r a b alh a do r e s  n ão  d e n u n cia m  e  m e s m o  n ã o  ch e g a m

a  p e rc e b e r  a  linh a  t ê n u e  e n t r e  o  ince n tivo  ao  a u m e n to  d a  p ro d uç ão,  a

p r e s s ão,  a  cob r a n ç a  e  o  a s s é dio  m o r al.  M e s mo  os  di rig e n t e s  sindicais

r el a t a m  q u e  os  a b u sos  s ão  d e  difícil d e t ecç ão  po r q u e  m ui t a s  vezes  n ã o  h á

a  d e n ú n cia.

Os  r e p r e s e n t a n t e s  dos  sindica to s  dize m  q u e  os  b a ncos  t a m b é m  u tiliza m

os  a plica tivos  d e  m e n s a g e m  p a r a  evi t a r  a  m o bilizaç ão  dos  m ovim e n tos

g r evis t a s .  M ui tos  b a ncos  u tiliza ri a m  g r u pos  d e  W h at sap p  p a r a  for m a r

g r u pos  d e  con ting ê n cia  n a s  oc a siões  d e  g r ev e  ou  p a r a  t e n t a r  evi t a r  o

con t a to  di r e to  e n t r e  sindicalis t a s  e  t r a b alh a do r e s  nos  locais  p a r alis a dos .

Ba rc elos  (201 8),  di rige n t e  sindic al do  It a ú-U nib a nco  r el a t a  u m a  u tilizaç ão

p r á t ica  p a r a  e s s e s  fins:

Vamos  s u po r  q u e  e u  fech ei  u m  p edio.  Às  5  ho r a s  d a  m a n h ã  oŕ
b a n co  já  disp a r a  u m  W h a tsa p p  p a r a  to dos  os  funcion á rios,  p a r a
el es  n ão  ir e m  a t é  o  local  d e  t r a b alho  e  a g u a r d a r e m  orie n t açõ es.
M a s  q u al  é  in t e n ç ão ?  É  si m ple s m e n t e  co m u nicar,  p r a  aju d a r  o
t r a b a h a dor,  p ro  t r a b alh a do r  fica r  t r a n q uilo  e m  ca s a?  É  p a r a  o
t r a b alh a do r  n ão  ir  e  n ão  t e r  con t a to  co m  o  sindica to,  po r q u e  o
sindica to  e s t a r á  co m  so m,  e s t a r á  co m  mic rofon e,  a p o n t a r á  os

4 7  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M a r t a  So a r e s  do s  S a n tos,  S e c r e t á ria  d e  Im p r e n s a  e
Co m u nicaç ão  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região,
e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

4 8  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M a r cio  Rod rig u es , di rig e n t e  sin dical  e  Rep r e s e n t a n t e  d e
Banco  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco  Br a d e sco , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.



129

m o tivos  d a q u ela  g r ev e  ou  os  m o tivos  d a q u ela  p a r alis ação,  q u e  s ão
a s  m ald a d es  q u e  o  b a n co  faz,  vai  d e n u n cia r  e s s a s  q u es tõ e s .  E n t ão
n ão  exis t e  hoje  a q u ela  g r eve,  n a s  g r a n d es  co nc e n t r açõ es,  q u e  a
g e n t e  con s e g u e  5  mil  t r a b alh a do r e s ,  4  mil  t r a b alh a do r e s,  fech a r
p r é dios,  do  S a n t a n d e r  do  I ta ú,  do  Br a d es co  e  n ão  t e m  nin g u é m  lá,
a b solu t a m e n t e  n e n h u m  t r a b alh a do r  n a  po r t a  do  local  d e  t r a b alho.
Antig a m e n t e  n ão,  a n tig a m e n t e  a  po p ulaç ão  ouvia  a  g e n t e
con s t a n t e m e n t e  (infor m a ç ão  ve r b al) 4 9 .

M a s  o  S e c r e t á r io  do  Sindic a to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,

Os a sco  e  Região,  F uk u n a g a  (201 8)  r e s s al t a  q u e  a  al t a  di r eç ão  do s  b a n cos

g a r a n t e  q u e  n ão  u tilizam  o  a plica tivo d e  m e n s a g e n s  p a r a  cob r a r  m e t a s

dos  t r a b alh a do r e s . Co mo  no  c a so  do  Banco do  Br asil, po r  exe m plo:

O  Banco  r efo rç a  q u e  n ão  t e m  con t rol e  sob r e  o  Wha t sap p  e
t a m b é m  n ão  o u tiliza.  N u n c a  vi  o  Banco  u tilizar,  a  n ão  s e r  o
p ri m ei ro  g e s tor,  po r  u m a  n e c e ssid a d e  d e  e q uip e  m e s mo.  M a s  o
Banco,  e n q u a n to  ins ti t uição,  a  al t a  di r e to ri a  u tiliza r  o  Wha t sa p p
e u  n u n c a  vi.  O  b a n co  t e m  u tilizado  m ui to  a  r e d e  int e r n a .  E  m uito
b e m,  po r  sin al (info r m aç ão  ve r b al) 5 0 .  

N os  c e n t ro s  op e r acion ais  e  d e  s e rviços,  a  u tilizaç ão  dos  a plica tivos  d e

m e n s a g e n s  ins t a n t â n e a s  p a r a  con t role  do  t r a b alho  n ão  é  t ão  di ss e min a do

q u a n to  n a s  a g ê n cia s.  E m  u m  c e n t ro  op e r a cion al  q u e  p e s q uis a mos,  os

t r a b alh a do r e s  di ss e r a m  n ão  h av e r  e s s a  p r á tic a:  “ Qu e  e u  s aib a,  n ão  t e m

isso  a q ui no  s e to r”, r el a t a  a  b a n c á ria  A. F. (20 17,  info r m a ç ão  ve r b al) 5 1  q u e

t r a b alh a  e m  u m  g r a n d e  c e n t ro  op e r acion al  d e  s e rviços  do  Banco  do

4 9  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Andr e a  Ba rc elos,  di rig e n t e  do  Sin dica to  do s  Ban cá rios  e
Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri a  do  It a ú-U nib a nco,  e m  S ão
Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.

5 0  E n t r evis t a  conc e did a  po r  João  F uk u n a g a , S e c r e t á rio  d e  Assu n tos  Jurídicos  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.

5 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  A.  F.,  a s sis t e n t e  no  Cen t ro  d e  Op e r açõ es  do  Ban co  do
Br asil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 7.
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Bra sil.  Já  e m  u m  ou t ro  c e n t ro  d e  s e rviços,  a  cob r a nç a  po r  via  do

Wha tsap p  oco r r e  e  já foi obje to  d e  d e n ú ncia  no  sindic a to.

N a  opini ão  d e  Lan dislau  (201 8)  “Pa r a  o  b a n c á rio,  todo  e s s e  m o d al  digi t al

q u e  a ting e  m ui to  a  r el aç ão  co m  o  clien t e  e  a t in g e  o  b a n c á rio,  p a r a  os

t r a b alh a do r e s  a t é  a go r a  n ão  t e m  n a d a  d e  posi tivo.  Você  t e m  d e  fa to  u m

s tre s s  m aior, p sicologica m e n t e  e s t á  s e n do  m a s s a c r a n t e  e  a  g e n t e  p e r c e b e

[isso]  ni tid a m e n t e”  (info r m a ç ão  ve r b al) 5 2 .  Ele  aind a  a c r e di t a  q u e  n ã o  h á

a s p e c to  posi tivo n e s s a  exposição  do  t r a b alh a do r  à s  mídia s  sociais  digi t ais:

Do po n to  d e  vis t a  do  t r a b alho  n ão  t e m  n a d a  q u e  s e  pos s a  d e s t ac a r
d e  bo m  p a r a  q u alida d e  d e  vid a  do  b a n c á rio. Às vezes  for a  d e  ho r a ,
o  b a n c á rio  r e s po n d e  po r q u e  s e m p r e  t e m  a q u ele  clien t e  q u e  t e m
m ais  in timid a d e,  m a s  e s t á  t r a b alh a n do,  você  fica  co m  o  c é r e b r o
a n t e n a do  no  t r a b alh o (infor m aç ão  ve r b al) 5 3 .

O  c a pi t al  u tiliza  a  t ec nologia  n ã o  so m e n t e  p a r a  o  a u m e n to  d a

p ro d u tivid a d e,  ou  s eja ,  p a r a  o  inc r e m e n to  d a  m ais-valia  r el a tiva,  m a s

t a m b é m  p a r a  r e d uzi r  pos tos  d e  t r a b alho,  a u m e n t a n do  a  c a r g a  d e  t r a b alho

d e  q u e m  fica,  a m plian do  a  m ais-valia  a b s olu t a.  Co m  isso  s e  di min ui  o

t e m po  d e  t r a b alho  d a  p ro d uç ão,  m a s  a u m e n t a-s e  a  q u a n tid a d e  d e

p ro d uç ão  exigid a.  Co mo obs e rva  Lan disla u  (201 8):

A q u e s t ão  d a  t e c nologia  u tilizad a  p elos  b a n cos  é :  tod a  fe r r a m e n t a
q u e  el e s  p e n s a m,  im edia t a m e n t e  o  c álculo  é  d e  q u a n t a  m ã o  d e
ob r a  vai  s e r  co r t a d a .  […]  e  q u e m  fica  vai  t e r  m ui to  t r a b alho,
po r q u e  el e  [o  b a n co]  vai  m a n d a r  u m a  fe r r a m e n t a  nova,  q u e  a
p es so a  vai  a p r e n d er,  po r é m  q u e  vai  leva r  t r ê s  pos tos  d e  t r a b alho.
E n t ão  e u  n ão  vi  n a d a  p a r a  a m e niza r  o  sofrim e n to  dos
t r a b alh a do r e s .  O  c r u el  é  o  c a pi t al  u tiliza r  a  t e c nologia  co mo  fa to r
d e  r e d u ç ão  d e  m ã o  d e  ob r a ,  po r q u e  q u e m  fica  s e m p r e  é
so b r ec a r r e g a do.  E u  n ão  co n h e ço  n e n h u m a  fe r r a m e n t a  q u e
ch e go u  no  b a n co  e  q u e  o  g e r e n t e  di ss e  a s si m:  ‘Agor a  e u  t e n ho
p az’,  ou  ‘Noss a!  Facili tou.  Agor a  e u  e s to u  b e m  m a s  r elaxa do’.

5 2  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  José  M a rio  Lan disl au ,  funcion á rio  do  Sin dica to  dos
Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Pa ulo, Os asco  e  Re gião, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

5 3   Id e m.
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N ão,  to d as  ela s  ve m  co m  o  fa to r  r e d u ç ão  d e  pos tos  d e  t r a b alho
(infor m aç ão  ve r b al) 5 4 .

E m  noss a  p e s q uis a,  9 0,9%  dos  b a n c á rios  afi r m a r a m,  q u a n do

p e r g u n t a dos,  q u e  t ê m  p e rc e bido  q u e  a s  nova s  mídia s  sociais  ( c ha t,

W h a t sap p ,  p ro g r a m a s  d e  m e n s a g e n s  on  line ,  r e d e s  sociais  e t c .)  vê m

afe t a n do  a s  r el açõe s  d e  t r a b alho.

Gr áfico  1 0  –  Influê ncia  d a s  mídia s  sociais  digi t ais  n a s  r el ações  d e

t r a b alho nos  b a n cos

Perg u n ta:  Você  t e m  p erc e bido  q u e  as  novas  m í dias  sociais  (cha t,
w ha t sap p,  progra m a s  d e  m e n s ag e m  on  line,  r e d e s  sociais  e t c .)  t ê m
afe tado  as  relaçõe s  no  trabalho,  co m o  por  e x e m plo,  a  for m a  do  ba ncário
s e  relacionar co m  a c h e fia?

Fon t e:  Qu es tion á rio a plica do  a  b a n c á rios  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo, e m  2 0 1 8.

Elabo r a ç ão: p ró p ri a.

N a  p e rc e pç ão  dos  b a n c á rios,  os  b a ncos  u tiliza m  a s  mí dia s  sociais  digi t ais

no  co tidia no  do  t r a b alho,  fr e q u e n t e m e n t e  p a r a  ince n tivo  a o  a u m e n to  d a

5 4   Ibid e m .
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90,9%
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p ro d uç ão  (63,64%)  e  con t rol e  do  t r a b alho  (59,09%),  d e  vez  e m  q u a n do

p a r a  a  in t e g r a ç ão  d a  e q uip e  (36,36%),  r a r a m e n t e  p a r a  m elho ri a  d a

q u alida d e  d e  vida  no  t r a b alho  (40,91%) e  n ã o  u s a  p a r a  p roc e sos  c ri a tivos

(31,82%).  Os  b a nc á rios  p e s q uis a dos  t a m b é m  a po n t a r a m  q u e  a s  mídia s

sociais  digi t ais  s ão  u tilizad a s  p a r a  p r á t ica  d e  a s s é dio  m o r al,

fr e q u e n t e m e n t e  ou  d e  vez  e m  q u a n do  (36,36%).  Os  r e s ul t a dos  d e no t a m  a

impor t â ncia  a t u al  d e s s a s  mídias  no  co tidi ano  do  t r a b alho  nos  b a ncos  e

s e u  pod e r  co mo  fe r r a m e n t a  d e  co m u nic aç ão  e  influê ncia  so b r e  os

indivíduos  n a  a t u alid a d e.  

4 .2   DA PERIFERIA PARA O CE NTRO

As obs e rvaçõ e s  d e  c a m po  r e aliza d a s  po r  p e s q uis a do r e s  d a  Sociologia  do

Tra b alho  n a s  c e n t r ai s  d e  t el e a tivida d e s  d e m o n s t r av a m  a tivida d e s

labo r ai s  e m  e m p r e s a s  in t e rliga d a s  e m  r e d e ,  n a  p e rife ri a  d e  u m  sis t e m a

q u e  s e  p r e t e n d e  ho rizon t al  e  q u e ,  n a  p r á tic a,  joga  p a r a  e s s a  p e rife ri a  o

t r a b alh a do r  d e s q u alifica do  (BRAGA, 2 0 0 9).  O q u e  s e  obs e rv a  no  t r a b alho

b a n c á rio  a t u al  é  a  t e n d ê n cia  a o  info t aylo ris mo  exp a n dido  d a  p e rife ri a  do

sis t e m a  p ro d u tivo  (e m  e s p e ci al  n a s  c e n t r ais  d e  t ele a tivida d e s  -  q u e

t a m b é m  p r e s t a m  s e rviços  a os  b a n cos)  n a  di r eç ão  do  c e n t ro  d e s s e

sis t e m a.  Isso  po r q u e  t a r ef a s  r e p e ti tiva s  e  sim plifica d as  e m  con t e ú do,

a n t e s  d eixa d a s  p a r a  a s  c e n t r ais  d e  a t e n di m e n to  (ou  t el e a tivida d e s), a go r a

s ão  exec u t a d a s  t a m b é m  p ela s  a g ê n cia s  b a nc á ri a s,  a b r a n g e n do

p r a t ica m e n t e  todos  os  po n tos  d e  con t a to  q u e  a s  e m p r e s a s  t ê m  co m  s e u s

clien t e s .  Ess a  obs e rv aç ão  exige  q u e  a n alise mos  co m p a r a tiva m e n t e  o

con t e ú do  do  t r a b alho b a nc á rio d e  a t é  e n t ão  co m  o a t u al m e n t e  obs e rv a do.
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Os  e s t u dos  q u e  s e  ocu p a r a m  d a s  m u t a çõ e s  do  t r a b alho  b a n c á rio,  po r  s u a

vez,  m os t r a r a m  q u e  a s  a g ê n cia s  b a nc á ria s  a t é  po uco  t e m po  h avia m

r e d uzido  a s  t a r ef as  r e p e ti tivas  c a r ac t e rí s tica s  do  t r a b alho  b a n c á rio

t r a dicion al  e s t e r eo tipa do  p el a  figu r a  do  t r a b alh a do r  d e  c aixa  ou  do

e s c ri t u r á rio  q u e  lida  co m  c e n t e n a s  d e  r e p e tições  di á ri a s  d e  t a r efa s  d e

con t a g e m  d e  n u m e r á rio,  a u t e n ticaç ão  d e  bole tos,  confe r ê ncia  e  c a ri m bo

d e  p a p e is.  As  t r a n sfo r m a çõ e s  a  p a r ti r  d a  d é c a d a  d e  9 0  in t ro d uzi r a m  o

t r a b alh a do r  b a nc á rio  ven d e do r  e  r e d uzir a m  a s  d e m ais  a tivida d e s  a  u m

s e g u n do  pl a no,  a p a r t a n do  a s  a tivida d e s  d e no min a d a s  “de  a poio”  ou

“su po r t e”  q u e  d eve ri a m,  s e g u n do  a s  e s t r a t é gi a s  e m p r e s a ri ais ,  s e r

elimin a d a s  a o  m áximo  e ,  q u a n do  isso  n ã o  foss e  possível,  a u to m a tiza d a s  e

t e r c ei riza d a s 5 5.  Deixou-s e  n a s  a g ê n cia s  b a n c á ria s  q u a s e  q u e

exclusiva m e n t e  a s  funções  d e  a t e n di m e n to  aos  clien t e s  no  con t a to

p r e s e ncial  e m  m e s a s  d e  a t e n di m e n to  e  nos  c aixas.  Pouco  a  po uco  for a m

s e n do  a do t a d a s  p r á tic a s  d e  d e sloca r  p a r t e  do  con tin g e n t e  d e

t r a b alh a do r e s  d a s  a g ê ncia s  b a nc á ri a s  p a r a  a tivida d e s  d e  con t a tos

t el efônicos  a tivos  p a r a  a  ven d a  d e  p ro d u tos  b a n c á rios  (ou,  m ais

p ro p ri a m e n t e ,  a tivida d e s  d e  p ro d u ç ão  e m  t ele a tivida d e s),  po r  p e ríodos

c a d a  vez  m ais  longos,  r e ti r a n do  e s s e s  t r a b alh a do r e s  d a s  funçõ es  d e

a t e n di m e n to  p r e s e n cial.   

O  a t e n di m e n to  a  clien t e s  d e  for m a  m a s sificad a  é  consid e r a do  p elos

b a ncos  co mo  d e  b aixa  r e n t a bilida d e  po r q u e  é  ocu p a d a  bo a  p a r t e  do

t e m po  n a  r e soluç ão  d e  p roble m a s  q u e ,  n a  m aio r  p a r t e  d a s  vezes,  n ão  s e

conve r t e m  e m  n e gócios  luc r a tivos  ou  n a  a q uisição  d e  m ais  p ro d u tos

b a nc á rios.  No  di r ecion a m e n to  p a r a  o  cu m p ri m e n to  d a  m e t a s

q u a n ti t a tiva s  d e  p rod u tos  ou  valo r e s  d e  r e s ul t a do  fina nc ei ro,  o

a t e n di m e n to  é ,  n a  m aior  p a r t e  d a s  vezes,  u m  m eio  d e  s e  con q uis t a r  a

confianç a  dos  clien t e s  p a r a  facili t a r  o  fu t u ro  a tin gi m e n to  d a s  m e t a s  d e

ven d a s .  Os  sis t e m a s  d e  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  t a m b é m  p a s s a r a m  a

p rivilegia r  a s  ve n d a s  d e  m aio r e s  volu m e s.  

5 5  N a  d éc a d a  d e  8 0  alg u m a s  a tivid ad e s  co mo limp eza  e  s e g u r a n ç a  já h avia m  sido  
t e r c ei rizad a s.  
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Ativida d e s  d e  c a d a s t ro,  r e gis t ros  d e  d a dos,  co m p e n s aç ão  d e  c h e q u e s,

cob r a n ç a ,  a n álise  d e  op e r a çõ e s  d e  c r é di to  e  fina ncia m e n to,  m a n u t e n ç ão

d e  e s t r u t u r a s  t ec nológic as  e  p r e diais,  a poio ju rídico, d e n t r e  ou t r a s ,  for a m

a m pla m e n t e  t e r c ei riza d a s ,  m ui t a s  d el as  c ri a d a s  e s p e cifica m e n t e  po r

oc a si ão  d a s  opo r t u nid a d e s  t r azid a s  po r  e s s e  m ovim e n to.  No  e n t a n to,

algu m a s  d e s s a s  a t ivida d e s  d e  a poio  con tin u a r a m  a  s e r e m  r e aliza d as

p a r cial  ou  to t al m e n t e  e m  d e p a r t a m e n tos  d e  algu n s  b a n cos,

p a r t icul a r m e n t e  nos  b a n cos  p ú blicos.  Ela s  for a m,  e n t ão,  r e ti r a d a s  d a s

a g ê n cias,  aloc a d a s  e m  g r a n d e s  d e p a r t a m e n tos  e  conc e n t r a d a s  e m

e difícios .  Os  d e p a r t a m e n tos  q u e  p r e s t a m  s e rviços  d e  a poio  t e ri a m  s e

to r n a do ,  t a m b é m,  u m a  e s p é cie  d e  a b rigo  p a r a  os  t r a b alh a do r e s  m ais

a n tigos  q u e  n ã o  q u e ri a m  s e  s u b m e t e r  à  nova  lógica  do  b a n c á rio-ven d e do r

e  via m  n e s s e s  d e p a r t a m e n tos  u m a  pos sibilida d e  d e  t r a b alho  s e m  a

p e s a d a  p r e s s ão  po r  c u m p ri m e n to  d e  m e t a s  d e  ven d a s ,  e m bo r a  tives s e m

aind a  a s  m e t a s  d e  volu m e  d e  t a r ef a s  e  cu m p ri m e n to  d e  p r azos.  N o  s e n so

co m u m  dos  b a n c á rios,  e s s e s  d e p a r t a m e n tos  e r a m  vis tos  co mo  locais  p a r a

q u e m  n ão  q u e r  m ais  “c r e sc e r  n a  e m p r e s a” 5 6,  u m a  vez  q u e  a s

opo r t u nid a d e s  d e  c r e sci m e n to  p rofission al  p rivilegiava m  os

t r a b alh a do r e s  lot a dos  n a s  a g ê n cia s.  Ess e s  d e p a r t a m e n tos  conc e n t r a r a m

g r a n d e  n ú m e ro  d e  t r a b alh a do r e s  e  to r n a r a m -s e  os  p rincip ais  focos  d e

inicia tivas  d e  a ç ão  dos  sin dica tos,  on d e  os  m ovim e n tos  g r evis t a s

e clodia m  e m  p ri m ei ro  lug ar,  c a r a c t e riza n do-s e  po r  s e r e m  d e  m ais  fácil

o r g a nizaç ão  e  a d e s ão  à s  a çõ e s  cole tivas.  De  lá  p a r a  c á,  os  d e p a r t a m e n tos

d e  a poio  vê m  sofr e n do  cons t a n t e s  r e d uçõ es  d e  q u a d ros  e  p roc e s sos  d e

r e e n g e n h a ri a .  N a s  co m u nica çõ es  d a s  e m p r e s a s  do  s e to r  p e r c e b e-s e  q u e

a  e s t r a t é gi a  é  d e  fa to  a  elimin aç ão  d e s s a s  a tivida d e s  d e  a poio  e  a

m a n u t e n ç ão   d a s  a tivida d e s  q u e  e nvolve m  o  con t a to  co m  clien t e s  e  a s  d e

di r e ç ão  g e r al  e  for m ulaç ão  e s t r a t é gic a,  ou  a s  r elacion a d a s  a  alg u m

p roje to  e s t r a t é gico  e s p e cífico.  Aos  po ucos,  os  b a n cos  p a s s a r a m  a  a gi r

p a r a  r e d uzi r  o  t a m a n ho  e  a  e s t r u t u r a  d e s s e s  ce n t ro s,  e m  p roc es sos  d e

t e r c ei rizaç ão  aind a  e m  cu r so  d e  á r e a s  e  d e  d e p a r t a m e n tos  in t ei ros.  

5 6  Confo r m e  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e  r e alizad a  e m  a g ê n cias  b a n c á ri a s  e m  2 0 1 3.  
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N a s  funçõe s  t á tica s,  q u e  s e  posicion a m  e n t r e  a s  funçõ es  e s t r a t é gica s

localizad a s  n a s  di r e to ria s  d a s  e m p r e s a s  e  a s  funçõ es  op e r a cion ais

localizad a s  n a s  a g ê ncia s  e  c e n t r ai s  d e  a t e n di m e n to 5 7,  o  e nxu g a m e n to  d e

q u a d ros  d e  funcion á rios  t a m b é m  oco r r e u  for t e m e n t e .  E m  m ui tos  c a sos,

a s  s u p e rin t e n d ê n cia s  r e gion ais  ou  locais  p a s s a r a m  a  con t a r  co m  dois  ou

t r ê s  t r a b alh a do r e s.  As  a n tig as  funçõ es  d e  a poio  t á tico  à s  a g ê ncia s  e m

c a sos  d e  exc e pcion alida d e s  e  a s s e s so ri a  e m  a t e n di m e n tos  d e  m aio r

co m plexida d e,  n a  m aio r  p a r t e  d a s  vezes,  for a m  s u b s ti t uíd a s  p el a s

a t ivida d e s  d e  el a bo r a ç ão  d e  fe r r a m e n t a s  p a r a  p ro m ove r  m aio r

efe tivida d e  n a  r e alizaç ão  d e  n e gócios,  co mo  po r  exe m plo  a  ela bo r a ç ão  d e

lis t a s  d e  p ú blico-alvo  q u e  s e r á  a bo r d a do  p elos  t r a b alh a do r e s  d a s

a g ê n cia s,  ou  o  con t rol e  d e  d e s e m p e n ho  n a  for m a  d e  pl a nilhas  e  ran kings ,

a  divulg aç ão  d e  c a m p a n h a s  d e  ven d a s  e  dive r s a s  ou t r a s  for m a s  d e

m o tivaç ão  e  p r e s s ão  aos  t r a b alh a do r e s  q u e  ex ec u t a m  a s  t a r ef a s  d e

ven d a s .  As  a tivida d e s  t á tica s  d eixa r a m  d e  s e r  p r e do min a n t e m e n t e  “de

a poio” e  p a s s a r a m  a  s e r  q u a s e  exclusiva m e n t e  “ne gociais”.

4.3   PARA U MA COMPREE N SÃO  DA PERMANÊ NCIA DO  TAYLORISMO

NA  ERA  DIGITAL:  A  INSTRUME NTALIZAÇÃO  CAPITALISTA  DAS

F ERRAME NTAS DIGITAIS

U m  dos  p r ec u r so r e s  dos  e s t u dos  d a  socied a d e  n a  e r a  d a  in t ern e t ,  o

sociólogo  M a n u el  Ca s t ells,  d e s d e  a  d é c a d a  d e  9 0  e m p r e e n d e u  e sfo rços

e m  e s t a b el ec e r  u m a  n a r r a tiva  dos  imp ac tos  n a  socie d a d e  d a

u nive r s alizaç ão  d a  u tilizaç ão  t ec nologia s  b a s e a d a s  e m  r e d e s  d e

co m u nicaç ão.  S e u s  livros  q u e  t r a t a m  do  t e m a,  co mo  “Socied a d e  e m  r e d e”

5 7  Refe rimo-nos  à s  po u c a s  c e n t r ai s  d e  a t e n di m e n to  n ão  t e r c ei riza d a s,  u m a  vez q u e  a  
m aio r  p a r t e  d a s  a tivida d e s  d e  t ele a t e n di m e n to  n os  b a n cos  é  ex ecu t a d a  e m  e m p r e s a s  
p r e s t a do r a s  d e  s e rviços  t e r cei rizad as.  
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d e  1 9 9 6  e  o  m ais  r ec e n t e  “Red e s  d e  indign a ç ão  e  e s p e r a n ç a  –

m ovim e n tos  sociais  n a  e r a  d a  in t ern e t ”  (2013)  a n alis a m  os  efei tos  d a s

r e d e s  info r m a cion ais  n a  e co no mi a,  n a  socie d a d e,  n a  c ul tu r a  e  no

t r a b alho 5 8.  Ao  fala r  d e  u m  c a pi t alis mo  info r m a cion al,  obs e rva  q u e  a

in t ro d uç ão  d a s  t ec nologia s  d e  info r m a ç ão 5 9 a  p a r ti r  d a  d é c a d a  d e  7 0,

o riu n d a s  do  d e s e nvolvim e n to  d e  p e s q uis a s  milit a r e s ,  aju d a r a m  a

r e e s t r u t u r a ç ão  do  sis t e m a  c a pi t alis t a .  A p a r ti r  d a  d é c a d a  d e  9 0,  co m  a

c ri aç ão  do   World  Wid e  We b  (WWW) q u e  viabilizou  o  u so  d a  in t er n e t  d e

for m a  m ais  a m pla  p a r a  a  m aio r  p a r t e  d a s  p e s so a s  e  o rg a nizaçõ es ,  a

u tilizaç ão  d e s s a s  t ec nologia s  s e  to r n a  p r e do min a n t e  e  p a s s a  a  con t ribui r

p a r a  os  a u m e n tos  dos  índice s  d e  p rod u tivida d e  d a s  e m p r e s a s .   

O  c a pi t al  fina nc ei ro,  a p rovei t a n do-s e  d e s s a s  novas  t e c nologias  e

im p ulsion a do  p el a  d e s r e g ula m e n t aç ão  p ro m ovida  p elos  o r g a nis mos

int e r n a cion ais,  exp a n diu  s u a  ci rc ulaç ão  e m  alc a nc e  e  velocida d e  a t é

e n t ão  iné ditos.  N o  in t e rio r  d a s  e m p r e s a s,  a  u tilizaç ão  d a  t ec nologia  e m

r e d e s  p e r mi tiu  a  ho rizon t alizaç ão  d e  s u a s  e s t r u t u r a s  o r g a nizacion ais,  a

m u d a n ç a  d e  s u a s  for m a s  d e  o r g a nizaç ão  p a r a  o  for m a to  “r e d e”,  a

in t e r n a cion alizaç ão  d e  s e u s  p roc e s sos  p ro d u tivos  e  a  a m pliaç ão  d e  s e u s

m e r c a dos  cons u mido r e s  p elo  alc a nc e  d a  in t ern e t .  O  c a pi t al  in t e r n acion al

t e ri a  e n con t r a do,  n a s  nova s  t ec nologia s  d e  r e d e ,  a  infr a e s t r u t u r a

n e c e s s á ri a  p a r a  s u a  exp a n s ão. 

E m  r el aç ão  aos  imp a c tos  nos  p roc e ssos  d e  t r a b alho,  Cas t ells  a do t a  u m a

p e r s p e c tiva  q u e  m e s cl a  d e t e r minis mo  t e c nológico  e  r el a tivo  o ti mis mo  no

s u r gi m e n to  d e  u m  t r a b alho  d e  c a r á t e r  pós-fordis t a  co m  o  u so  d a  nova

b a s e  t ec nológic a.  Ele  t a m b é m  r el a tiviza  os  imp a c tos  do  c a pi t alis mo

infor m acion al  nos  p roc e s sos  d e  t r a b alho,  p el a  r e g ulaç ão  ins ti tucion al,

5 8  Cas t ells  (199 9,  p .  5 6 5):  “Red e s  con s ti t u e m  a  nova  m o rfologia  d a s  nos s a s  soci ed a d e s,
e  a  difus ão  d a  lógica  d a  r e d e  m o difica  s u b s t a n ci alm e n t e  a  op e r a ç ão  e  os  p ro d u tos  no s
p roce s sos  d e  p r o d u ç ão, exp e ri ê ncia,  po d e r  e  cul tu r a”.

 
5 9  O  a u to r  d efin e  “t ec nologias  d a  info r m a ç ão”  co mo  “(...)  o  conju n to  co nve r g e n t e  d e
t ec nologias  e m  mic ro ele t rô nica,  co m p u t a ç ão  (softw a r e  e  h a r d w a r e),
t el eco m u nicaçõ es/ r a diodifus ão, e  op to el e t rô nic a” (19 9 9,  p .6 7). 
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p ela s  polític a s  p ro movida s  p elos  gove r nos,  p el a s  p ró p ri as  polític a s

e m p r e s a ri ais  e  p ela  c ul tu r a.  N o  e n t a n to,  obs e rva  q u e  u m  dos  r eflexos

d e s s as  novas  for m a s  p ro d u tivas  s e ri a  u m a  d u alizaç ão,  q u e  co nsis ti ri a  e m

u m  a u m e n to  n a  q u a n tid a d e  r el a tiva  d e  t r a b alh a do r es  m ais  q u alifica dos

q u e  do min a ri a m  a s  novas  t ec nologia s  (ou  o  u so  d el a s 6 0)  e  t a m b é m  nos  d e

m e no r  q u alificaç ão,  co m  u m a  di min uiç ão  consid e r áv el  dos  t r a b alh a do r e s

d e  q u alificaç ão  e  r e n d a  in t e r m e diá ri a ,  ou  s ej a,  u m a  nova  cliva g e m  d a

q u alificaç ão  do  t r a b alho  co m  b a s e  e m  u m  d e t e r min a n t e  t e c nológico.

Pod e-s e  q u e s tion a r  s e  e s s e  p a d r ão  d e  clivag e m  r e al m e n t e  oco r r e  n e s s e s

t e r mos  ou  s e  t e rí a m os,  n a  ve r d a d e,  u m a  r e p ro d uç ão  d a  exclus ão  q u e  s e

inicia  n a  e r a  indu s t ri al  p el a  (des)qu alificaç ão  do  t r a b alho,  d e s s a  vez  a

p a r t i r  d e  novas  b a s e s  t éc nic as  e  t ec nológica s.  Pa r a  Cas t ells,  o  novo

t r a b alh a do r  n a s  e m p r e s a s  o r g a niza d a s  e m  r e d e 6 1 s e ri a  u m  “p r e s t a do r  d e

s e rviços”  q u e  t r a b alh a  u s a n do  a  in t er n e t ,  e m  locais  r e m o tos  e  m e s m o  e m

s u a  r e sid ê ncia,  e m  q u alq u e r  lug a r  do  m u n do  e  s e  co m u nica  co m  a

e m p r e s a  e  co m  os  clien t e s  d e s t a  po r  m eio  d a  r e d e .  M ais  q u e  u m a  nova

for m a  d e  t r a b alho,  o  t r a b alho  a  dis t â nci a  possibilit a do  p elo  u so  d a

in t ern e t  s e ri a  u m a  nova  c ul tu r a  co m p a r tilh a d a  p elos  q u e  s ão  m ais

in t e g r a dos  à s  novas  t ec nologia s.  O  t r a b alho  n a s  e m p r e s a s  e m  r e d e  exige

flexibilida d e  do  e m p r e go,  m o bilida d e  do  t r a b alho  e  cons t a n t e

r e q u alificaç ão  d a  r e s p e c tiva  forç a  d e  t r a b alho  (CASTELLS;  CARDOSO,

2 0 0 5).  

A p a r ti r  d a  d efinição  do  q u e  s e ria m  a s  o rg a nizaçõ es  e m  r e d e ,  Cas t ells

e s t a b el ec e  a  r el aç ão  e n t r e  a s  r e d e s  e  a  p ro d uç ão  e  a  o r g a nizaç ão  d a s

r e d e s  e m  to r no  d a s  fina nç a s  glob ais  : 

6 0  Isso  po r q u e,  s e  a  clivag e m  p r o pos t a  for  e n t r e  o  t r a b alh a do r  q u e  c ria  a s  t e c nologias
ou  a s  fe r r a m e n t a s  a  p a r ti r  d el a s  (softw a r e s ,  a plic a tivos)  e  o  t r a b alh a do r  q u e  n ão  d e t é m
es s a  c a p acid ad e,  e n t ão  t r a t a r-s e-ia  d a  divisão  e n t r e  t r a b alho  int elec t u al  e  t r a b alho
m a n u al, co nc e pç ão  e  fab ric aç ão,  t ão  so m e n t e .  

6 1   Adot a mo s  e s s e  t e r m o  “e m p r e s a s  o r g a niza d as  e m  r e d e”  q u e  ac r e di t a mo s  s e r  m ai s
ex plica tivo  do  s e n tido  b u sc a do,  q u e  “or g a nizaçõ es  e m  r e d e”,  “e m p r e s a s  e m  r e d e”,  ou
sim ples m e n t e  “r e d e” co mo a p a r ec e  e m  dive r sos  t r e c hos  do  t r a b alho  do  a u tor. 



138

As  o r g a nizaçõ es  e m  r e d e  s ão  c rí tic a s,  t al  co mo  foi  c rí tico  o
p roce s so  d e  in t e g r a ç ão  ve r tic al  d a  p ro d u ç ão  e m  u m  g r a n d e
n ú m e r o  d e  o r g a nizaçõ es  d a  E r a  Ind u s t ri al.  As  r e d e s  op e r a m  ao
longo  d e  vá rios  p roc e ssos  q u e  s e  r efo rç a m  u n s  aos  ou t ros  d e s d e
os  úl timos  vin t e  e  cinco  a n os:  g r a n d e s  e m p r e s a s  q u e  s e
d es c e n t r aliza m  a  si  p r ó p ri as  e n q u a n to  r e d e s  d e  u nid a d es
s e mia u tô no m a s;  p e q u e n a s  e  m é di as  e m p r e s a s  q u e  for m a m  r e d e s
d e  n e gócios,  m a n t e n do  a  s u a  a u to no mia  e  flexibilida d e  e n q u a n to
to r n a m  possível  a  u tilização  co njun t a  d e  r e c u r sos  p a r a  a ti n gi r  a
m a s s a  c rí tic a,  con s e g uin do  a s sim  co m p e ti r  no  m e r c a do;  p e q u e n as
e  m é dia s  r e d e s  d e  n e gócios  q u e  s e  to r n a m  for n ec e do r e s  e
s u b co n t r a t a d os  p a r a  u m a  s é ri e  d e  g r a n d e s  e m p r e s a s;  g r a n d e s
e m p r e s a s ,  e  a s  s u a s  r e d e s  a uxilia r e s ,  co m p r o m e tid a s  e m  p a r c e ri a s
e s t r a t é gica s  e m  vá rios  p roje tos  r ela tivos  a  p ro d u tos,  p roce ssos,
m e r c a do s,  funções,  r e c u r so s,  s e n do  c a d a  u m  d e s t e s  p roje tos
e s p ecíficos,  e  co n t u do,  co ns t r uin do  u m a  r e d e  e s p ecífica  e m  to r no
d e  d e t e r min a do  p r oje to,  a  r e d e  dissolve-s e  e  c a d a  u m  dos  s e u s
co m po n e n t e s  for m a  ou t r a s  r e d e s  e m  to r no  d e  ou t ros  p roje tos .
Assim,  n u m  d e t e r min a do  po n to  no  t e m p o,  a  a tivid a d e  eco nô mica  é
r e alizad a  po r  r e d e s  d e  r e d e s,  con s t r uíd a s  e m  to r no  d e  p roje tos  d e
n e g ócio  e s p ecíficos.  A e m p r e s a  co n tin u a  a  s e r  u m a  u nid a d e  leg al
e  u m a  u nid a d e  p a r a  a c u m ul aç ão  d e  c a pi t al,  m a s  a  u nid a d e
op e r acion al  é  a  r e d e  d e  n e gócios,  a q uilo  a  q u e  e u  ch a m o  a
e m p r e s a  e m  r e d e  p a r a  e nf a tiza r  o  fa to  d a  r e d e  s e  foca r  n a
co nc r e tizaç ão  d e  u m  p r oje to.  Alé m  disso,  u m a  vez  q u e  a
a c u m ulaç ão  d e  ca pi t al  a co n t ec e  r e al m e n t e  no  m e r c a d o  fina nc ei ro
glob al,  a  e m p r e s a  é  si m ple s m e n t e  o  nó  d e  ligaç ão  e n t r e  a s  r e d e s
d e  p r o d uç ão  co ns t r uíd a s  à  volt a  d e  p roje tos  d e  n e gócio e  d e  r e d es
d e  a c u m ulaç ão  o r g a niza d as  e m  to r no  d a s  fina n ç a s  glob ais  (200 5,
p .21). 

Agor a  s e ri a m  a s  r e d e s  q u e  con t r a t a ri a m  e  d e s p e di ria m  t r a b alh a do r es  e m

u m a  e s c al a  glob al,  d e  a co r do  co m  a s  ins t a bilida d e s  econô mica s  glob ais,

os  fluxos  d e  c a pit al  e  o  m e r c a do  d e  t r a b alho  di spo nível  e m  dife r e n t e s

p aí s e s.  Pa r a  Cas t ells  in :  Ca s t ells  e  Ca r doso  (2005)  o  e m p r e go  e s t ável

e s t a ri a  s e n do  flexibiliza do,  a s  r el açõ es  d e  t r a b alho  s e n do  individu alizad a s

e  os  con t r a to s  d e  t r a b alho  firm a dos  à  m a r g e m  d a s  n e gociaçõe s  cole tiva s.

Co m  isso,  p a r a  o  a u to r , s u r g e  a  n e c e s sid a d e  d e  o  t r a b alh a do r  d e s e nvolve r

a  c a p a cid a d e  d e  t r a b alh a r  a u to no m a m e n t e ,  q u e  s e ri a  u m a  q u alida d e

e s s e n cial  n a  nova  configu r a ç ão  do  t r a b alho,  valo riza d a  p el a s  e m p r e s a s 6 2.

S e g u n do  s e u  a r g u m e n to,  o  p ró p rio  t r a b alh a do r  q u a n do

6 2  Pa r a  o  a u tor,  po r  r e p r e s e n t a r e m  “font e  d e  s u a  p ro d u tivida d e  e  c a p a cid a d e  d e
inovaç ão” (p.22). Acre sc e n t a m o s:  t a m b é m  p ela  opo r t u nid a d e  d e  r e d u ç ão  d e  cu s tos  fixos.
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“au to p ro g r a m a do” t e n d e  a  q u e r e r  p e r m a n e c e r  m e nos  no  e m p r e go  m e s m o

e m  si tu açõ es  d e  r el a tiva  e s t a bilida d e.  

E m  confe r ê n cia  p rofe rid a  e m  2 0 0 5,  Ca s t ells  ele nc a  o  q u e  consid e r a

d e s e nvolvim e n tos-ch ave  p a r a  a  t r a n sfo r m a ç ão  do  t r a b alho  e  do  e m p r e go.

Utiliza  inicialm e n t e  o  a r g u m e n to  con h e cido  d e  q u e  a s  m u d a n ç a s

t e c nológicas  n ão  p rovoca ri a m  d e s e m p r e go,  po r q u e  a o  m e s m o  t e m po  e m

q u e  p rofissõe s  s e ri a m  elimin a d a s,  novas  p rofissõe s  s u r gi ri a m.  O  m e s m o

oco r r e ri a  e n t r e  a s  d e missõ es  e  con t r a t a çõe s ,  exce to  p a r a  os

t r a b alh a do r e s  q u e  n ão  s e  r e q u alifica m.  E m  s e g uid a,  d e s t a c a  q u e  a  m aior

p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s  exec u t a  t a r ef a s  d a  disciplina  ind us t ri al

t r a dicion al,  a s  q u ai s  a s  e m p r e s a s  s e  e sfo rç a m  e m  s u bcon t r a t a r  ou

e m p r e g a r  t e m po r a ri a m e n t e .  E m bo r a  s eja m  e m p r e gos  co m  m aio r  pod e r

d e  sindicalizaç ão  e  n e gociaç ão  cole tiva,  s ão  m ais  vulne r áveis  ao  e nf r e n t a r

o  d e sloc a m e n to  p a r a  a  p e rife ria  do  sis t e m a.  Adot a n do  u m a  a bo r d a g e m  d e

ins pi r aç ão  oh nis t a ,  r e co m e n d a  q u e  a s  e m p r e s a s  d e e m  m ais  a u to no mi a

aos  t r a b alh a do r e s  p a r a  q u e  to m e m  d ecisões  n a  op e r a cion alizaç ão  d a

r e d e,  d e  for m a  a  c ri a r e m  in t e r e s s e  n a  p ró p ri a  p ro d u tivida d e  e

co m p e ti tivida d e  d a  e m p r e s a  e  g e r a r e m  c a p a cida d e  d e  inovaç ão.  Qu a n to

aos  sindic a tos,  e s t e s  n ão  d e s a p a r ec e ri a m  n a  socie d a d e  e m  r e d e ,  m a s

po d e ri a m  t a n to  s e  cons ti t ui r  e m  focos  d e  r e sis t ê nci a  à  m u d a n ç a

t e c nológica  e  e co nô mic a,  q u a n to  s e  to r n a r e m  “a to r e s  d e  inovaç ão  no

novo  sig nificado  do  t r a b alho  e  c riaç ão  d e  r e n di m e n tos,  n u m  sis t e m a  d e

p ro d uç ão  b a s e a do  n a  flexibilida d e,  n a  a u tono mia  e  n a  c ri a tivida d e”

(200 5,  p .22).   

Es s a s  t r a n sfo r m a çõ e s  no  m u n do  do  t r a b alho  t r azid as  p elo  u so  d a s  r e d e s

infor m acion ais  t a m b é m  fora m  disc u tid as  po r  Jea n  Lojkine,  no  q u e

ch a mo u  d e  “r evoluç ão  infor m a cion al”  (199 9).  Lojkine  a bo r d a  a s

t r a n sfo r m a çõ e s  q u e  a  t ec nologia  d a  info r m a ç ão  t r azi a  n a  nova  e r a  d a

infor m aç ão  q u e  vinh a  a  s uc e d e r  a  e r a  indus t ri al.  Ele  jus tifica  o  t e r m o

“revoluç ão  info r m a cion al”  d ef en d e n do  t r a t a r-s e  d e  u m a  nova  r evoluç ão
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t e c nológica  d e  m a g ni t u d e  s e m elh a n t e  ou  m aio r  q u e  a  r evoluç ão  t r azida

p ela  m á q uin a-fe r r a m e n t a .  Ao co n t r á rio  d e  Cas t ells  (2005),  Lojkine  inicia

afa s t a n do  os  a r g u m e n tos  sim p á ticos  a  u m  d e t e r minis mo  t ec nológico  q u e

s e ri a  c a p az  d e  afe t a r  a u to m a tica m e n t e  a  g e s t ão  e  a  o r g a nizaç ão  d a

p ro d uç ão,  m a s  t a m b é m  n e g a n do  os  a r g u m e n tos  q u e  d efe n d e m  u m

ind e t e r minis mo  t e c nológico  a b solu to  q u e  d e svincula ri a  to t alm e n t e  o

d e s e nvolvim e n to  t e c nológico  d e  s u a s  cons e q u ê n cia s  n a  o r g a nizaç ão  do

t r a b alho.  

A a bo r d a g e m  d e  Lojkine  p a r a  a  r evoluç ão  info r m a cion al  s e  d á  a  p a r ti r  d a

c a t e go ri a  “fo rç a s  p ro d u tivas”  d efinidas  po r  M a rx.  A b a s e  m a t e ri al  d a s

forç as  p ro d u tivas  sob r e  a  q u al  foi e r g uid a  a  g r a n d e  indú s t ria  (o ofício e  a

m a n ufa t u r a)  t e ria  sido  r evolucion a d a  po r  e s s a  m e s m a  g r a n d e  indú s t ri a  a

p a r t i r  d e  u m  c e r to  g r a u  d e  d e s e nvolvim e n to  e  co m  ela  t e ri a  e n t r a do  e m

conflito.  O longo  m ovim e n to  his tó rico  q u e  s e  inicia  no  s éc ulo  XVIII e  ve m

a t é  o  m o m e n to  d a  r evoluç ão  infor m a cion al  n ão  s e ri a ,  e n t ão,  m a r c a do  po r

line a rid a d e  n e m  po r  u nicid a d e.  As soluçõe s  t ec nológica  e  t é c nica  p a r a  a s

novas  n e c e s sid a d e s  d e  va ri ed a d e,  p r e cis ão  e  r e g ul a rid a d e  d a s  m á q uin a s-

fe r r a m e n t a  e  p a r a  a  dificuld a d e  n a  m a nip ulaç ão  d e  m a t e ri ais  m ui to

p e q u e nos  ou  s u p e rio r e s  à  forç a  física  h u m a n a ,  implica r a m  a

r e o r g a nizaç ão  d a s  fáb ric a s  e  dos  m eios  d e  co m u nic aç ão  e  t r a n s po r t e .  O

m e s m o  conflito  t e ria  oco r rido  co m  a  força  d e  t r a b alho:  a  d e s q u alificaç ão

nos  p ri mó r dios  d a  g r a n d e  indú s t ria  t e ri a  p rovoc a do  c ris e s  n a  p ró p ri a

r e g ul aç ão  c a pi t alis t a .  Lojkine  disco r d a  do  a r g u m e n to  d e  Brave r m a n  a

r e s p ei to  d a  d e s q u alificaç ão  do  t r a b alho  no  c a so  d a  g r a n d e  ind ús t ri a  pós-

r evoluç ão  d a  m á q uin a-fe r r a m e n t a  e  a r g u m e n t a  q u e  a  t r a n sfo r m a ç ão  d a

b a s e  m a t e ri al  d e  p ro d uç ão  n ã o  oco r r e  a  p a r ti r  d a  d e s q u alificaç ão

con s t a n t e  do  t r a b alho  p ro m ovid a  p el a  ind ús t ri a.  Pa r a  el e ,  a  m á q uin a-

fe r r a m e n t a  t e ri a  t r azido  u m a  nova  dim e n s ão  do  t r a b alho  q u e  s u p e r a ri a  o

t r a b alho  dividido  e  u m a  possibilida d e  ain d a  m aio r  d e  s u p e r a ç ão  d a

divisão  do  t r a b alho  viria  a  oco r r e r  pos t e rio r m e n t e  co m  o  a dve n to  d a

r evoluç ão  infor m a cion al. 
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M a s,  ao  m e s m o  t e m po  e m  q u e  a  g r a n d e  ind ús t ri a  exige  m u d a nç a s  no

t r a b alho,  co mo  a  flexibilida d e  n a s  funçõ es ,  el a  r e p rod uz  a  a n tig a  divisão

do  t r a b alho  e  e s s a  con t r a diç ão,  p a r a  Lojkine,  con d uz  a  p e riódic as  c ris e s

d e  d e s e m p r e go.  Pe ns a n do  n a s  po t e ncialida d e s  sociais  con t r a di tó ria s  d a

r evoluç ão  d a  m á q uin a-fe r r a m e n t a  –  e ,  cons e q u e n t e m e n t e ,  s e u  possível

c a r á t e r  r evolucion á rio e m  r elaç ão  ao  sis t e m a  q u e  a s  e n g e n d ro u  -, Lojkine

d efe n d e  q u e  é  indisp e n s ável  dis ting ui r  e n t r e  a s  c a r ac t e rí s tica s

t e c nológicas  do  m a q uinis mo,  a s si m  co mo  d e pois  s e r á  d a  a u to m a ç ão,  e

s u a  u tilizaç ão  c a pi t alis t a:  “Apes a r  d e  s u a  e s t r ei t a  imb ric aç ão,  a

o rg a nizaç ão  d a s  forç a s  p rod u tivas  h u m a n a s  n ão  s e  confu n d e  co m  s e u

‘invóluc ro’ soci al (ca pi t alis t a)” (199 9,  p .  8 5). Es s a  é  a  b a s e  a r g u m e n t a tiva

q u e  t r a r á  a  d efe s a  d a  possibilida d e  do  fim  d a  divisão  do  t r a b alho

t r a dicion al co m  o u so  d a s  novas  t ec nologias.  

A “r evolução  info r m a cion al”  e s t ava  e m  cu r so  q u a n do  Lojkine  e s c r eve u

s e u  t ex to.  O m a q uinis mo  aind a  e r a  p r e do min a n t e,  m a s,  ao  m e s m o  t e m po,

e s t ava  s e n do  ul t r a p a s s a do  po r  u m a  nova  t ec nologia  to t al m e n t e  dife r e n t e .

Pa r a  ele ,  a  r evoluç ão  infor m a cion al  a b rig a ri a  po t e n cialida d e s  d e

s u p e r a ç ão  d a s  divisões  e n t r e  t r a b alh a do r e s  p ro d u tivos  e  t r a b alh a do r e s

im p rod u tivos  d e  m ais-valia,  e n t r e  t r a b alh a do r e s  d a  p ro d uç ão  m a t e ri al  e

t r a b alh a do r e s  a s s al a ri a dos  d e  s e rviços  (199 9,  p .7 1),  c ujo  n ú m e ro  e r a

ínfimo  n a  é poc a  d e  M a rx.  As b a s e s  d a  r evoluç ão  infor m acion al  s e ri a m  o

d e s e nvolvim e n to  d a  t ec nologia  d a  infor m aç ão  e  a  a u to m a ç ão.  N a

a u to m a ç ão,  “as  novas  funçõe s  c e r e b r ais  obje tivad a s  n a  m á q uin a  n ã o

r e m e t e m  m ais  à  funç ão  m a nipula tó ri a  (a  m ã o),  e  si m  à  funç ão  s e n si tivo-

r eflexiva,  q u e  in t e rvé m  d a  di r eç ão-vigilâ ncia  dos  p roc e ssos

a u to m a tiza dos”  (199 9,  p .1 0 7-1 0 8).  Alé m  dis so,  a  flexibilida d e  exigid a  dos

sis t e m a s  d e  p ro d uç ão  e  a  in t e g r a ç ão  d a s  m á q uin a s  s e  opõe m  à  rigid ez  e

à  s e g m e n t a ç ão-p a r c elizaç ão  do  sis t e m a  m e c â nico.  Lojkine  consid e r a  q u e

a  r evoluç ão  infor m acion al  implica  u m a  r evoluç ão  o r g a nizacion al,  pois

u m a  vez  q u e  a  infor m á tic a,  e m  s e u  po t e n cial  d e  u tilizaç ão  pl e n a ,  n ã o  é

so m e n t e  u m  ins t r u m e n to  p a r a  t r a t a r  u m  c e r to  tipo  info r m a ç ão
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e s t a n d a r tiza d a  ou  e s t a n d a r t izável, m a s  u m a  info r m a ç ão  ve r d a d ei r a m e n t e

r eflexiva,  in t ui tiva  e  c ria do r a.  Ou  s eja,  a  r evoluç ão  infor m a cion al  n ão  s e

limit a ria  à  e s toc a g e m  e  à  ci rculaç ão  d e  info r m a çõ es  p elos  p ro g r a m a s  d e

co m p u t a dor,  m a s  e nvolve ri a ,  sob r e t u do,  “a  c ri aç ão,  o  a c e sso  e  a

in t e rve nç ão  sob r e  info r m a çõ e s  e s t r a t é gic a s,  d e  sín t e s e,  s eja m  el a s  d e

n a t u r ez a  e co nô mic a,  polí tic a,  cie n tífica  ou  é tic a;  d e  q u alq u e r  for m a,

info r m a çõ e s  so b r e  a  info r m a ç ão”  (p.10 9).  Co m  b a s e  n e s s a  p r e miss a ,

Lojkine  explo r a  s u a  hipó t e s e :  

E n t r e  a s  info r m a çõ e s  op e r acion ais  (de  d e t alh e)  e  a s  info r m açõ e s
e s t r a t é gica s  n ão  exis t e  a p e n a s,  d e  fa to,  n a s  r e d e s  infor m á tica s,
u m  fosso  q u e  s e p a r a  os  q u e  co m a n d a m  dos  q u e  ex ec u t a m.  A
p ró p ri a  co m plexid a d e  d a s  op e r a çõ es  n a s  novas  ins t al açõ es
a u to m a tizad a s  implica  q u e  os  op e r a do r e s ,  p a r a  evit a r  av a ria s  q u e
a c a r r e t a m  cu s tos  al tís si mos,  di spo n h a m,  e m  s e u s  t e r min ais,  d e
to d as  a s  info r m a çõ es  co nc e r n e n t e s  ao s  incid e n t e s ,  t e n h a m  ac e s so
ao s  d a dos  e s toc a do s  e  t r a t a d os,  m a s,  t a m b é m  e  so b r e t u do,
po ss a m  a n t e cip a r  os  incid e n t e s ,  di a g nos tic á-los,  o ti miza r  o
funcion a m e n to  dos  e q uip a m e n tos  –  e  m ui to  e s p ecial m e n t e ,
po ss a m  in t e rvi r  sob r e  a  o r g a nizaç ão  e  a  g e s t ão.  Es t á  d a d a  a q ui
u m a  p r e s s ão  p a r a  co m eç a r  a  ul t r a p a ss a r  a s  divisõe s  hi e r á r q uic as
e  s u b s ti t uí-las  po r  g r a d a çõ e s  flexíveis  e n t r e  e s p eci alid a d es  e
c a m po s  d e  int e rv e nç ão  (199 9,  p .1 1 0). 

N o  e n t a n to,  o  d e s e nvolvim e n to  d a s  m á q uin a s  d e  t r a t a m e n to  d a

info r m a ç ão  n ã o  r e d uziu  os  conf ron tos  d e  pod e r  q u e  e s t ão  n a  b a s e  d a s

g r a n d e s  o r g a nizaçõ es .  O  d e b a t e  con t r a s t a  d u a s  posições  a n t a gô nica s:

“(…)  d e  u m  lado,  u m a  conc e pç ão  eli tis t a  e  t ec noc r á tica,  q u e  r e s e rv a  a

info r m a ç ão  e s t r a t é gica  a  u m  p e q u e no  g r u po  d e  di rige n t e s;  d e  ou t ro,  u m a

conc e pç ão  a u tog e s tion á ri a ,  q u e  visu aliza,  n a  r evoluç ão  t ec nológica  a t u al”

(LOJKINE, 1 9 9 9,  p .14 9). 

Pa r a  Lojkine,  a  r evoluç ão  info r m a cion al  s e ri a  po t e ncial m e n t e  c a p az  d e

al t e r a r  a s  e s t r u t u r a s  d a  divisão  do  t r a b alho  q u e  vigor a m  d e s d e  a

r evoluç ão  indus t ri al.  Pa r a  ele ,  p el a  p r im ei r a  vez  e m  u m a  socied a d e  d e

cla s s e s  s u r gi a  u m a  p e r s p e c tiva  hi s tó ric a  (e m bo r a  ain d a  insipie n t e)  c a p az
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d e  s u p e r a r  a  divis ão  e n t r e  os  q u e  p ro d uze m  e  os  q u e  p e n s a m  a  p ro d u ç ão.

Lojkine  conside r av a  q u e  a s  t r a n sfo r m a çõ e s  d a  e s t r u t u r a  d a s  e m p r e s a s  no

s e n tido  d e  u m a  d e s co nc e n t r a ç ão  (es t r u t u r a s  m a t riciais,  g r u pos  d e

p roje tos,  p e q u e nos  g r u pos  e t c .)  a ind a  e r a m  insuficien t e s  p a r a  d a r  con t a

d a s  pos sibilida d e s  t r azid a s  p el a  t r a n sfo r m a ç ão  info r m a cion al. 

A possibilida d e  d e  a  r evoluç ão  info r m a cion al a b ri r  a s  po r t a s  p a r a  u m  pós-

t aylo ris mo  é ,  e n t ão,  av e n t a d a:  “o  q u e  vimos  n ã o  co ns ti t ui ri a  u m

‘taylo ris mo’  s u p e r a do  p el as  novas  o rg a nizaçõ e s  q u alifica n t e s  do

t r a b alho?  N ã o  e s t a rí a m os,  a go r a ,  co m  os  inícios  d a  r evoluç ão

infor m acion al,  no  ‘pós-t aylo ris mo?’”  (p.159).  A r evoluç ão  info r m a cion al

t e ri a  dis p a r a do  u m  p roc e sso  q u e  e n t r a  e m  conflito  co m  a  ce n t r alizaç ão  e

a  conc e n t r a ç ão  d e  d ecisões  e s t r a t é gica s  e  q u e ,  po r  e s s a  r az ão,  afe t a ri a

a s  b u roc r aci as  pi r a mid ais  p a r a  al é m  do  si m ple s  “e n riqu eci m e n to  d a s

t a r ef a s”  dos  t r a b alh a do r e s  p ro d u tivos,  t a n to  nos  s e rviços  q u a n to  n a

ind ús t ri a.  Co m  isso,  Lojkine  p r e t e n d e  d e m o ns t r a r  q u e  a  r evoluç ão

infor m acion al,  no  con t ex to  d e  c ris e  e  r e e s t r u t u r a ç ão  c a pi t alis t a s ,

p ro move  a  s u b s ti t uição  d a  p ro d uç ão  p el a  info r m a ç ão,  co m  u m a

int e r p e n e t r a ç ão  e n t r e  indús t ri a  e  s e rviços,  conc e pç ão  e  fab ric aç ão.  Pa r a

u m  dos  p rincipa is t eó ricos  d a  socied a d e  pós-ind us t ri al,  Bell  (1 9 7 7)  d e

m a t é ri a  p el a s  a t ivida d e s  liga d a s  a o  t r a t a m e n to  d a s  infor m açõ e s.  Ess a

s u b s ti t uiç ão  t a m b é m  s e ri a  a  do  s a b e r  a b s t r a to,  d a  in t elec t u alizaç ão  dos

novos  ofícios  infor m a cion ais,  e m  lug a r  dos  s a b e r e s-faze r e s  p ro d u tivos.  O

m aio r  sí m bolo  d e s s a  nova  r e alida d e  s e ri a m  a s  fáb rica s  to t al m e n t e

a u to m a tiza d a s ,  co m a n d a d a s  po r  u m  co m p u t a do r  c e n t r al.  E m  t e r m os

t eó ricos,  r e p r e s e n t a ri a  a  s u b s ti t uição  do  valo r-t r a b alho  d a  socied a d e

ind us t ri al c a pi t alis t a  p elo valo r-s a b e r  d a  socied a d e  pós-indus t ri al.  

A  d e sig u ald a d e  d e  a c e sso  à  info r m a ç ão  t a m b é m  po d e ri a  s e r

d e t e r min a n t e  d e  u m a  e s t r u t u r a  d e  cla s s e ,  p a r a  Lojkine  (200 5):  a

infor m aç ão  e s t r a t é gica  m o nopoliza d a  p elos  q u a d ros  d e  di r e ç ão;  a

infor m aç ão  t á tic a  t r a t a d a  e  o r g a nizad a  p elos  q u a d ros  in t e r m e diá rios;  e  a



144

info r m a ç ão  op e r a cion al  q u e  s e  r efe r e  a os  e m p r e g a dos  d e s q u alifica dos.

N o  e n t a n to,  o  a u to r  obs e rv a  q u e  m e s m o  os  q u a d ros  d e  m ais  al t a

co m p e t ê ncia  t éc nic a  pod e m  s e r  alijados  d a s  d ecisões  e s t r a t é gic a s  q u e

hoje,  no  c a pi t alis mo  fina nc ei rizado,  p e r t e n c e m  c a d a  vez  m ais  ao  s e to r

fina nc ei ro  q u e  poss ui p a r ticipaç ão  no  pod e r  a cion á rio d a s  e m p r e s a s .  

U m a  nova  configu r a ç ão  d a  cla s s e  t r a b alh a do r a ,  a  p a r ti r  do  s u r gi m e n to

d a s  nova s  funçõ es  t r azida s  p el a  t ec nologia  d a  info r m a ç ão,  t a m b é m  foi

explo r a d a  po r  ou t ro s  a u to r e s.  Gé r a r d  Du m é nil  (200 9),  po r  exe m plo,

c a t e go riza  o  s al a ri a do  e m  “qu a d ros”  (funçõ es  d e  con t role  e  co m a n do),

“e m p r e g a dos”  (t r a b alh a do r e s  d e  a t e n di m e n to,  ven d a s ,  e s c ri tó rio,

c uid a do r e s  e t c .) e  “ope r á rios” (o t r a b alh a do r  m a n u al,  co mo  o  t r a b alh a do r

d e  mi n a s ,  a u to mobilís tico,  m e t alú r gico  e t c .).  Os  e m p r e g a dos  dife ri ri a m

dos  op e r á rios  p el a  n a t u r ez a  d e  s e u  t r a b alho,  r el acion al  e  info r m a cion al,

m a s  h ave ri a  u m a  conve r g ê n cia  e n t r e  ele s,  a  p a r ti r  d a  u tilizaç ão  d a s

t ec nologias  d a  info r m a ç ão  p elos  op e r á rios.  O  op e r a r i a do,  q u e  a n t e s  s e

ide n tificava  p el a  p r e do min â n cia  do  t r a b alho  m a n u al,  co m  a  ins e r ç ão  d a s

novas  t e c nologias  d e  info r m a ç ão  p a s s a  a  co n t rola r  p a r ci al m e n t e  o

p roc e s so  d e  p ro d u ç ão.  “N e m  cla s s e  op e r á ri a,  n e m  q u a d ro,  a  m aio ria  do

novo  s al a ria do  n e m  s e m p r e  t e m  no m e,  n e m  r e p r e s e n t a ç ão  a d e q u a d a”

(p.68).  

M a s,  o  q u e  obs e rva mos  nos  e s t u dos  m ais  r e c e n t e s ,  foi  q u e  a  for t e

t aylo rizaç ão  dos  e m p r e g a dos  nos  t r a b alhos  r el acion ais  e  d e  s e rviços  -

viabilizad a  p el a s  p róp ria s  t ec nologia s  q u e  os  dife r e ncia ri a m  - igu al m e n t e

a p roxim a  e m p r e g a dos  d e  op e r á rios,  m ais  n a  di r eç ão  dos  úl timos  q u e  o

inve r so.  Co m  b a s e  n e s s a  c a t e go rizaç ão,  n ã o  s e  po d e  afi r m a r  q u e  o

t r a b alh a do r  op e r á rio  t e n h a  s e  livr a do  d e  s u a  con dição  d e  d e s q u alificaç ão

so m e n t e  po r  exec u t a r  co m a n dos  e m  u m  co m p u t a do r  no  p roc e sso  d e

p ro d uç ão,  co mo  t a m b é m  n ã o  s e  po d e  afi r m a r  q u e  os  t r a b alh a do r e s  q u e

u tiliza m  a s  novas  t ec nologia s  d e  co m u nic aç ão  e m  t r a b alhos  r el acion ais  e

d e  s e rviços  t e n h a m  t r a b alhos  m e nos  r e p e ti tivos,  p a d ro niza dos  e
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con t rola dos.  Já  a s  a tivida d e s  d e  t r a b alho  c ria tivo  co m  o  u so  d a s

t e c nologias  info r m a cion ais  (como  e n g e n h ei ros,  d e sign ers  e t c .),  m e s m o

q u e  a s s al a ri a dos ,  p e r m a n e c e m  e m  s e u s  con t e ú dos  d e  t r a b alho c ri a tivo d e

for m a  s e m elh a n t e  à  q u e  e r a  a n t e rio r m e n t e  à  u tilizaç ão  d a s  t ec nologia s

(qu e  a q ui  s e  cons ti t u e m  fe r r a m e n t a s  p a r a  a  exp r e s s ão  d a  c riaç ão)  e ,

po r t a n to,  à  m a r g e m  d e s s a  c a t e go rizaç ão. 

Jea n-Clau d e  Milne r  (201 1)  a po n t av a  a  a s c e n s ão  d e  u m a  nova  cla s s e,  a

“bu r g u e si a  a s s al a ri a d a”,  d e  exec u tivos,  g e r e n t e s  e  a d minis t r a do r e s  q u e

r e c e b e m  al tos  s alá rios  e  t a m b é m  d e  s e to r e s  al tos  d a  cla s s e  m é di a,

p rofission ais  in t elec t u ai s  e  al tos  e sc alões  do  funcion alis mo  p ú blico,  q u e

r e c e b e m  ou  “m ais-s al á rio”  ou  “m e nos-t e m po  d e  t r a b alho”.  E m  r el aç ão  a

e s s e s  a g r u p a m e n tos  d e  t r a b alh a do r e s ,  Vakaloulis  (2009 a)  no t a  q u e

g r a n d e  p a r t e  dos  q u a d ros  (co mo,  po r  exe m plo,  g e r e n t e s  e  di r e to r e s),  q u e

a n t e s  s e  a s s e n t ava m  n a  exp e c t a tiva  d e  p e r e nid a d e  d e  s u a s  posições

p rivilegia d a s ,  a s si m  co mo  ou t r a s  p rofissõe s,  co mo  p rofe sso r e s  e

e n g e n h ei ros,  t a m b é m  p a s s a r a m  a  s e r  alvo d a s  polí tic a s  d e  flexibilizaç ão  e

p r e c a rizaç ão,  q u e  d e svalo riza r a m  socialm e n t e  s u a s  q u alificaçõ es ,

t r a n sfo r m a n do  p a r t e  d e  s u a s  a t ivida d e s  e m  t a r efa s  d e  exec uç ão.  

As  nova s  t a r ef a s  q u e  e m e r g e m  co m  a s  t ec nologia s  infor m a cion ais

t a m b é m  t ro uxe r a m  implicaçõ es  sob r e  a  iden tid a d e  dos  t r a b alh a do r e s,

co mo  obs e rva  Vakaloulis  (2009 a,  p .13 6).

O t r a b alho  op e r á rio  a s si milado  à  exec uç ão  d e  t a r efa s  m a n u ais  d e
int e rv e nç ão  di r e t a  so b r e  a  ‘mat é ri a’,  ao  s e g ui r  a s  di r e t rize s
g e r e n ciais,  p e r d e  s u a  e s p ecificid a d e.  Conc r e t a m e n t e ,  s e u
con t e ú do  p a d r o nizado  s e  di ssip a  n a s  imb ricaçõ es  q u e  s e
p ro d uz e m  e n t r e  a tivid ad e  d e  p ro d u ç ão  m a t e ri al  e  t r a b alho  d e
int e r p r e t a ç ão  e  d e  t r a t a m e n to  d e  infor m a ç ão.  Des d e  e n t ão,  é
impossível  p a r a  os  a g e n t e s  d a  p ro d u ç ão  s e  r e co n h e c e r e m  n a
figu r a  e m ble m á tica  do  t r a b alh a do r  m a n u al,  e ,  m e n os  a in d a,
b u sc a r  n el e  sig nifica dos  úl timos  d e  s u a  p r ofiss ão,  o  q u e  implica
u m a  c ri se  si m bólica  d e  r e p r e s e n t aç ão  e  d e  p e r t e n ci m e n to  d e
cla s s e .  
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Out r a  r el eva n t e  in t e r p r e t aç ão  d a s  cons e q u ê ncias  d a s  novas  t e c nologias

d a  info r m a ç ão  p a r a  os  p roc es sos  d e  t r a b alho,  foi  a  con t rib uiç ão  d e

Mich a el  H a r d t  e  Antonio  N e g ri  e m  “Im p é rio”  (2001),  e s p e ci alm e n t e  no

c a pí t ulo d e dic a do  ao  d e b a t e  sob r e  a  pós-m o d e r nizaç ão,  e m  q u e  disco r r e m

sob r e  a  info r m a tizaç ão,  a s  t eo ria s  d a  d e p e n d ê ncia,  a  p ro d uç ão  e m  r e d e  e

u m a  sociologia  do  t r a b alho im a t e ri al. Os  a u to r e s  s e  fun d a m e n t a m  n a s

c a t e go ri a s  “mod e r nizaç ão”  e  “pós-m o d e r nizaç ão”.  A  m o d e r nizaç ão

e co nô mic a  s e ri a  a  p a s s a g e m  do  p ri m ei ro  p a r a dig m a  d a  e co no mi a,

c a r a c t e riza do  p el a  p r e do min â ncia  d a  a g ricul tu r a  e  ex t r aç ão  d e  m a t é ri a s-

p ri m a s,  p a r a  o  s e g u n do  p a r a dig m a,  o  d a  indú s t ri a .  E  pós-m o d e r nizaç ão

(ou  “info r m a tizaç ão”)  s e ri a  a  p a s s a g e m  do  s e g u n do  p a r a  o  t e r c ei ro

p a r a dig m a,  o  d a  p r e do min â ncia  dos  s e rviços  e  d a  info r m a ç ão. 

Indica do r e s  q u a n ti t a tivos,  q u e  s ão  u s a dos  p a r a  m e di r  a  q u a n tid a d e  d e

m ã o  d e  ob r a  e nvolvida  e m  c a d a  s e to r  ou  a  q u a n tid a d e  d e  p ro d uç ão  d e

c a d a  u m  d ele s,  po d e ri a m  n ão  a p r e e n d e r  a  t r a n sfo r m aç ão  q u alit a tiva  d e

u m  p a r a dig m a  p a r a  ou t ro,  n e m  a  hi e r a r q uia  e n t r e  os  s e to r e s  d a

e co no mia  no  con t exto  d e  c a d a  p a r a dig m a,  n e m  r e co n h e c e r e m  a

hie r a r q uia  e n t r e  e cono mias  n acion ais  ou  r e gion ais  no  sis t e m a  glob al 6 3.

Assim,  “a  m u d a n ç a  his tó rica  (...)  p r e cis a  s e r  r e co n h e cida  e m  t e r m os  d e

r el ações  d e  po d e r  e m  tod a  a  e sfe r a  e co nô mic a”  (HARDT;  N EGRI,  2 0 0 1,

p .30 3).  E n q u a n to  a  p ro d u ç ão  indu s t rial  dimin ui  e m  p a r ticip aç ão  r el a tiva

e m  p aís e s  d e s e nvolvidos,  el a  é  t r a n sfe rid a  p a r a  p aís e s  e m

d e s e nvolvim e n to.  N a  p e r s p e c tiva  d a s  t eo ria s  d e  e s t á gios  d e

d e s e nvolvim e n to,  po d e r-s e-ia  a c r e di t a r  q u e  a  indus t ri alizaç ão  d e s s e s

p aí s e s  n a  d éc a d a  d e  9 0  co r r e s po n d e ri a  à  indus t ri alizaç ão  dos  Es t a dos

U nidos  n a  d é c a d a  d e  3 0.  Pa r a  os  a u to r e s , os  dois  p roc e ssos  n ão  po d e ri a m

s e r  co m p a r a dos,  po r q u e  u m a  fáb rica  n a  d é c a d a  d e  3 0  e r a  o  m aio r  nível

d e  d e s e nvolvim e n to  glob al  e  p ro d uzia  o  m ais  al to  valor. Já u m a  fáb ric a  n a

6 3  Por  exe m plo,  a  p ro d u ç ão  a g rícol a  d e  F r a n ç a  ou  Ingla t e r r a  no  p a s s a do  e r a
do min a n t e ,  e n q u a n to  q u e  a  a g ricul tu r a  n a  Índia  e  Nig é ri a  do  s éc ulo  XX  e s t á
s u bo r din a d a  a  u m a  ind ú s t ri a  no  sis t e m a  m u n di al.  S ão  si t u açõ es  dife r e n t e s  e
dive r g e n t e s  d e  do min aç ão  e  s u bo r din aç ão  (HARDT; N EGRI, 2 0 0 1).  
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d é c a d a  d e  9 0  e s t á  s u bo r din a d a  à s  t e c nologias  d e  infor m aç ão  e

co m p u t a ç ão  m ais  ava nç a d a s ,  ou  s eja ,  ocu p a  posiç ão  s u bo r din a d a  n a

r el aç ão  d e  do min a ç ão  d a  e co no mia  glob al.  Todas  a s  for m a s  d e  p rod uç ão

(a r t e s a n al,  a g ricul t u r a  m a n u al  e  ex t r a tivis mo;  m o d e r n a  p ro d u ç ão

ind us t ri al;  s e rviços  b a s e a dos  e m  t ec nologia  d a  infor m aç ão)  coexis t i ri a m

n a s  r e d e s  do  c a pi t alis mo  glob al,  m a s  todos  e s t a ri a m  sob  do mínio  d a

p ro d uç ão  infor m a tiza d a  d e  s e rviços.   

N a  pós-m o d e r nizaç ão  d a  d é c a d a  d e  7 0  e m  dia n t e ,  a  t r a n sfo r m a ç ão  d a

ind ús t ri a  p a r a  e  p elos  s e rviços  (o  q u e  inclui  s e rviços  m é dicos,  e d uc a ç ão,

fina nç a s,  t r a n s po r t e ,  dive r s ão,  p u blicid a d e),  c a r a c t e riza r-s e-ia  p elo  p a p el

ce n t r al  do  con h e cim e n to,  info r m a ç ão,  af e to  e  co m u nic aç ão.  Os  e m p r e gos

to r n a m-s e  m ais  ins t áveis  e  p a s s a m  a  exigi r  m aio r  plu r alida d e  d e

a p tidõe s.  “Assim  co mo  os  p roc es sos  d e  ind us t ri alizaç ão  t r a n sfo r m a r a m  a

a g ricul tu r a  e  a  to r n a r a m  m ais  p ro d u tiva,  a  r evoluç ão  d a  infor m aç ão

t r a n sfo r m a r á  a  ind ús t ri a,  r e d efinindo  e  r ejuve n e s c e n do  p roc e ssos  d e

fab ricaç ão”  (HARDT;  N EGRI,  2 0 0 1,  p .30 7).  M e s mo  s e m  s e r e m  c a p az es

d e  lide r a r  a  t r a n sfo r m a ç ão  p a r a  a  info r m a tizaç ão,  os  p aí s e s  s u bo r din a dos

s e ri a m  co m p elidos  p elo  p roc e s so  d e  pós-m o d e r nizaç ão  a  r e aliza r

m u d a n ç a s  n a  m e s m a  di r e ç ão.  Assim,  a  co m p e tiç ão  po r  posiçõe s  n a

hie r a r q ui a  glob al  s e ri a  d e t e r min a d a  p el a  infor m a tizaç ão  d a  p ro d uç ão,

n ão  m ais  p elo sim ple s  p roc e s so  d e  indus t ri alizaç ão. 

A info r m a tizaç ão  d a  p ro d u ç ão  viabiliza r a  o  m o d elo  d e  p ro d uç ão  toyotis t a ,

q u e  s e  d e s e nvolve  e m  u m a  inve r s ão  d a  e s t r u t u r a  fordis t a  d e

co m u nic aç ão  e n t r e  a  p rod uç ão  e  o  cons u mo.  Isso  po r q u e,  ao  p ro d uzir

so m e n t e  a pós  o  cons u mido r  t e r  d e m a n d a do  a  m e r c a do ri a,  a  co m u nicaç ão

e  a  infor m aç ão  p a s s a m  a  t e r  u m  p a p el  c e n t r al  n a  p ro d uç ão.  E  e s s a

m u d a n ç a  implica ri a  u m a  al t e r aç ão  n a  q u alida d e  e  n a t u r ez a  do  t r a b alho,

d a  q u al  o  s e to r  d e  s e rviços  d a  econo mia  a p r e s e n t a ri a  u m  exe m plo  m ais

rico.  A m aiori a  d a  p rod uç ão  d e  s e rviços  s e  b a s ei a  n a  p e r m u t a  cons t a n t e

d e  info r m a çõ e s  e  con h e cim e n tos  e  co mo  a  p ro d uç ão  dos  s e rviços  n ão
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r e s ul t a  e m  u m a  m e r c a do ri a  t a n gível,  H a r d t  e  N e g ri  d e no min a r a m  o

t r a b alho  n e s s e  tipo  d e  p ro d u ç ão  d e  “t r a b alho  im a t e ri al”. 

O  “t r a b alho  im a t e ri al”  s e ri a ,  po r t a n to,  o  t r a b alho  q u e  p rod uz  b e n s

im a t e riais,  co mo  con h eci m e n to,  cul tu r a,  co m u nic aç ão  ou  s e rviços  e m

g e r al.  A  p a r ti r  d e s s a  c a t e go rizaç ão,  os  a u to r e s  r e gis t r a m  u m a

“ho mog e n eizaç ão  r e al  dos  p roc e s sos  labo r ais”  (2 0 0 1,  p .31 3),  co mo

con s e q u ê n cia  d a  infor m a tizaç ão  d a  p rod uç ão  e  do  s u r gi m e n to  do

t r a b alho  ima t e ri al.  Sob  o  po n to  d e  vis t a  d a s  c a t e go ria s  m a rxia n as  d e

t r a b alho  conc r e to  e  t r a b alho  a b s t r a to 6 4,  a  info r m a tizaç ão  d a  p ro d uç ão

t e ria  r e d uzido  a  h e t e ro g e n eid a d e  do  t r a b alho  conc r e to  e  o  t r a b alh a do r

e s t a ri a  ain d a  m ais  af as t a do  do  obje to  d e  s e u  t r a b alho.  Isso  po r q u e  a

lingu a g e m  si m bólica  d a  t e c nologia  d a  info r m a ç ão  s e ri a  a go r a  co m u m  a o

m a n u s eio  d a s  m á q uin a s ,  ao  m e s m o  t e m po  q u e  a  fe r r a m e n t a  d e  t r a b alho

“co m p u t a do r”  t e ri a  p a s s a do  a  s e r  a  in t e rfac e  u nive r s al  dos  dive r sos  tipos

d e  a tivid a d e s .   

N e s s e  po n to,  H a r d t  e  N e g ri  conclu e m  q u e  “(...)  m e dia n t e  a

info r m a tizaç ão  d a  p ro d u ç ão,  po r t a n to,  o  t r a b alho  t e n d e  à  posição  d e

t r a b alho  a b s t r a to”  (2001,  p .3 1 3).  N o  e n t a n to,  u s a n do  a  m e s m a

a r g u m e n t a ç ão  dos  a u to r e s,  é  pos sível  con t r a po r  q u e  a  ev e n t u al

u nive r s alizaç ão  d a  in t e rf ac e  infor m acion al  n a s  a tivida d e s  labo r ais  n ão

implica ri a  u m a  t e n d ê n cia  ao  t r a b alho  a b s t r a to,  no  s e n tido  m a rxia no  do

t e r mo,  m a s  sim  t e n d e ri a  a  u m a  “ho mog e n eizaç ão  do  t r a b alho  conc r e to”,

s e m  q u e  isso  g u a r d e  r el aç ão  co m  u m a  t e n d ê ncia  ao  t r a b alho  a b s t r a to

co mo  conc ei to  d e  u tilizaç ão  d a  forç a  d e  t r a b alho  h u m a n a.  

Os  a u to r e s  dis ting u e m,  e n t ã o,  t r ê s  tipos  (ou  “for m a s”,  co mo  ci t a m  m ais

a di a n t e)  d e  “t r a b alho im a t e ri al”, q u e  imp ulsion a m  a  pós-m o d e r nizaç ão  d a

6 4  Pa r a  M a rx,  o  t r a b alho  co nc r e to  n a s  dive r s a s  a tivid ad e s  d a  p r o d u ç ão  e r a
a p a r e n t e m e n t e  h e t e r o g ê n eo,  d evido  a  s u a s  dife r e n t e s  a r t e s  ( tec el ag e m,  m a r c e n a ri a
e t c.),  m a s  q u a n do  a b s t r aíd a s  e s s a s  for m a s  d a s  p r á tic a s  conc r e t a s ,  h av e ri a  a
ho mo g e n eid a d e  do  g a s to  d a  forç a  h u m a n a  d e  t r a b alho, ou  t r a b alho  a b s t r a to.  
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econo mia  glob aliza d a.  Alé m  d a  já  ci t a d a  p ro d uç ão  indus t ri al

infor m a tiza d a,  h ave ri a  o  “t r a b alho  d e  t a r ef a s  a n alí tic a s  e  sim bólicas”,

q u e  s e  dividi ria,  d e  u m  lado,  n a  m a nipulaç ão  d e  infor m aç ão  co m  a

finalida d e  c ria tiva,  e  d e  ou t ro,  os  t r a b alhos  ro tin ei ros  n e s s a  m e s m a  b a s e

t é c nic a.  U m a  ou t r a  for m a  do  “t r a b alho  im a t e ri al”,  p a r a  os  a u to r e s,  s e ri a

o “t r a b alho afe tivo” d a  int e r a ç ão  h u m a n a ,  co mo,  po r  exe m plo, os  s e rviços

d e  s a ú d e,  o  e n t r e t e nim e n to  e  os  s e rviços  p e s so ais.  N e s s a s  á r e a s ,  a  a ç ão

ins t r u m e n t al  d a  p ro d uç ão  e co nô mic a  t e ri a  s e  u nido  à  a ç ão  co m u nic a tiva

d a s  r el açõ es  h u m a n a s.  E m  s u a  b a s e ,  e s s a  for m a  d e  t r a b alho  t e m  e m

co m u m  o  con t a to  e  a  co m u nic aç ão  e n t r e  p e s so a s ,  co m u nic aç ão  e s s a  q u e

po d e  s e  d a r  po r  m eio  dos  c a n ais  infor m a tiza dos,  c h a m a d a  co m u m e n t e  d e

“vir t u al”. Ess a  a bo r d a g e m  sob r e  a  co m u nic aç ão  vir t u aliza d a ,  s e  a p roxim a

d a  r e alida d e  a t u al  d a s  fe r r a m e n t a s  digi t ais  u tiliza d as  n a  co m u nic aç ão

ins t a n t â n e a  n a s  e m p r e s a s .  

Co mo  cons e q u ê n cia  p rincipal  d e s s a s  t r a n sfo r m a çõ e s  t e c nológic as ,  H a r d t

e  N e g ri  ide n tifica m  o  q u e  ch a m a m  d e  “p rod uç ão  e m  r e d e”.  Ao venc e r  a

b a r r ei r a  g eo g r áfica,  a  co m u nic aç ão  info r m a cion al  p e r mi t e  a

d e s c e n t r alizaç ão  d a  p rod uç ão.  O m o d elo  d a  linh a  d e  m o n t a g e m  t e ri a  sido

s u b s ti t uído  p elo  m o d elo  d a  r e d e .  N a  p r á tica,  op e r á rios  e nvolvidos  e m  u m

p roc e s so  p ro d u tivo  co ns e g u e m  s e  co m u nic a r  ins t a n t a n e a m e n t e  e m

long a s  dis t â nci a s,  o  q u e  d e  ce r t a  for m a  ro m p e  co m  a  n e c e s sid a d e  d e

p roximid a d e  g eo g r áfica  p a r a  a  coop e r a ç ão  n a  p ro d uç ão.  O  efei to  d a

“p rod uç ão  e  r e d e”  t ão  p rocl a m a d a  p elos  a u to r e s  é  m ais  visível  nos

s e rviços  q u e  n a  indú s t ri a  d e  b e n s ,  u m a  vez  q u e  a  m aio r  p a r t e  dos

s e rviços  pod e  s e r  el a bo r a d a  e  e n t r e g u e  po r  m eio  d a  co m u nic aç ão  p el a

in t er n e t .  Es s a  via  pos sibili t a  nos  di a s  d e  hoje,  inclusive,  o  c h a m a do

“t r a b alho  cola bo r a tivo”  a  dis t â n cia,  e m  q u e  p rofission ais  po d e m

d e s e nvolve r  p roje tos  c ri a tivos  e m  u m a  ú nic a  pl a t afo r m a  d e  t r a b alho

ind e p e n d e n t e m e n t e  d a  p roximida d e  física 6 5. 

6 5  No  e n t a n to,  n a  p ro d uç ão  ind us t ri al  d e  b e n s  ain d a  p e r sis t e  a  m e s m a  r el a tiva
n ec es sid a d e  d e  p roximid a d e  g eo g r áfic a  d e  for n ec e do r e s  d e  m a t é ri a s  p ri m a s.  
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A t e n d ê n cia  à  d e s t e r ri to rializaç ão  d a  p ro d u ç ão  d eixa ri a  o  t r a b alho  e m

u m a  posição  e nf r a q u e cid a  n a  n e gociaç ão  co m  o  c a pi t al.  E n q u a n to  q u e  no

m o d elo  d e  p ro d uç ão  e m  m a s s a  fordis t a  a s  e m p r e s a s  lidava m  co m  u m a

pop ulaç ão  d e  t r a b alh a do r e s  g eo g r afic a m e n t e  localizad a,  a s  a t u ai s  a s

facilida d e s  d a  p ro d uç ão  e m  r e d e  d e  s e  u tiliza r  d a  forç a  d e  t r a b alho  e m

loc alida d e s  a n t e s  r e m o t a s,  a c a r r e t a m  u m a  m aio r  d e sig u ald a d e  d e  po d e r

n a s  n e gociaçõe s  e n t r e  t r a b alh a do r e s  e  e m p r e s a s  e  si t u açõe s  d e

ins t a bilida d e  e  p r ec a ri e d a d e  d a s  r el ações  d e  t r a b alho,  co mo  o  t r a b alho

p a r cial,  o  t r a b alho  po r  t a r ef a  e  o  fr e e -lanc e 6 6  (HARDT;  N EGRI,  2 0 0 1).

Além  disso,  os  a u to r e s  t a m b é m  ci t ava m  o po t e ncial d e  individu alizaç ão  do

con t role  no  “pa nó tico  vir tu al  d a  p ro d uç ão  e m  r e d e”  (p.31 8)  -  e m

r efe r ê n cia  a o  p a nó tico  fouc a ul ti a no  -  possibili t a do  p el as  t e c nologia s  d e

co m u nicaç ão  info r m a cion al.  Pa r a doxal m e n t e ,  a o  m e s m o  t e m po  q u e  a

p ro d uç ão  e m  r e d e  p e r mit e  a  d e s c e n t r alizaç ão  d a  p ro d uç ão,  p e r mi t e

t a m b é m  u m a  c e n t r alizaç ão  do  con t role  e  do  co m a n do.  As r e d e s  p ropicia m

u m  m o ni to r a m e n to  m ais  a m plo  e  e m  localida d e s  m ais  r e m o t a s  e  a  p ró p ri a

dis p e r s ão  g eo g r áfica  d a  a t ivida d e  p ro d u tiva  t e ri a  c ri a do  a  d e m a n d a  p el a

c e n t r alizaç ão  d a  a d minis t r aç ão.  E m  e s p eci al  os  s e rviços  fina nc ei ros,  e m

u m a  e s c al a  glob al,  s ão  a d minis t r a dos  a  p a r ti r  d e  algu n s  c e n t ros

fina nc ei ros  m u n diais.  Da  m e s m a  for m a,  s ão  possíveis  r e d e s  glob ais  d e

p ro d uç ão  co m  a  a d minis t r a ç ão  c e n t r aliza d a  e m  u m  ú nico po n to  do  globo.

Co mo  vimos,  a  m aio r  p a r t e  d a s  a n álise s  so b r e  a  info r m a tizaç ão  d a

p ro d uç ão,  a  p a r ti r  d e  dife r e n t e s  b a s e s  a r g u m e n t a tivas,  tin h a m  e m

co m u m  a  a pos t a  q u e  o  t r a b alho  info r m a cion al  pod e ri a  d e  c e r t a  for m a

e n riqu e c e r  o  con t e ú do  d a s  t a r efa s,  faze n do  e m e r gi r  u m a  nova  divisão  do

t r a b alho  m ais  t ê n u e  e n t r e  q u e m  conc e b e  e  q u e m  ex ec u t a  e ,  d e  c e r t a

for m a,  d a r  alg u m  p a s so  n a  di r eç ão  d e  q u e  o  t r a b alh a do r  a u m e n t a s s e  s u a

(ou  p a s s a s s e  a  t e r  alg u m a)  a u to no mi a  sob r e  o  p roc e sso  p ro d u tivo.

E n t r e t a n to,  e s s a s  p r evisões  n e m  s e m p r e  s ão  confi r m a d a s  p el a  m aio r

p a r t e  dos  e s t u dos  d e  c a m po  m ais  r e c e n t e s .  

6 6  Além  d e s s e s  iden tificados  p elos  a u to r e s ,  a  “p r e s t aç ão  d e  s e rviços”  co m  a  u tilizaç ão
d e  co n t r a tos  e n t r e  p e s so as  ju rídicas ,  a  fim d e  e n co b ri r  r e al  r el aç ão  d e  t r a b alho.
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E m  s e u  t exto  “A  ving a nç a  d e  Br ave r m a n:  o  infot ayloris mo  co mo

con t r a t e m po” 6 7 no  livro  o r g a niza do  po r  Rica r do  Antu n e s  e  po r  el e ,

“Infop role t á rios:  d e g r a d a ç ão  r e al  do  t r a b alho  vir tu al"  d e  2 0 0 9,  Ruy

Br a g a  m os t r av a  a  t aylo rizaç ão  do  t r a b alho n a s  c e n t r ais  d e  t ele a tivida d e s 6 8

(CTAs). As CTAs s ão  a  p e r ife ri a  d e  u m  sis t e m a  “e m  r e d e”  (pa r a  u s a r m os  a

t e r minologia  d e  Cas t ells)  q u e  p r e s t a m  s e rviços  à s  e m p r e s a s  co m e rci ais  e

exe c u t a m  a s  t a r efa s  d e  con t a to s  co m  clie n t e s  p rincipal m e n t e,  m a s  n ão

só, p a r a  ven d a s,  a t e n di m e n to  e  cob r a n ç a  po r  t el efon e,  bac k  of fice  e ,  m ais

r e c e n t e m e n t e ,  m o ni to r a m e n to  e  in t e r a ç ão  e m  r e d e s  sociais.  N ela s,  os

t r a b alh a do r e s  p r e c a riza dos  s ão  s u b m e tidos  a  t a r ef as  r e p e ti tivas,

p a d ro niza d a s  e  r o tiniza d a s,  u m  con t role  ex t r e m o  do  t r a b alho,  jorn a d a s

rígid as ,  in t e rvalos  con t rola dos,  s al á rios  b aixos.  É  u m  s e to r  d e  a t ivida d e s

q u e  a p r e s e n t a  al to  t ur n  ov er  e  e m p r e g a  u m a  m a s s a  d e  t r a b alh a do r es

jovens  q u e  b u s c a m  u m a  fon t e  d e  r e n d a  p a r a  c us t e a r  s e u s  e s t u dos,  e m

g e r al  p rove nie n t e s  d a s  cla s s e s  d e  r e n d a  m ais  b aixa.  A p r á tica  t aylo ris t a

e m  u m  s e to r  d e  a tivida d e  q u e  s u r g e  e  sob r evive  co m  a s  novas

t e c nologias  fes t ej ad a s  po r  t a n tos  co mo  p r e c u r so r a s  d e  u m  pós-fordis mo,

é  u m  con t r a t e m po  à s  p r evisõe s  dos  q u e  via m  no  t r a b alho  e m  r e d e  a

possibilida d e  d e  u m  t r a b alho  q u alifica do  e m a n cip a do.  

Es c a p a r a m  à s  p r evisões  o  d e s e nvolvime n to  d a s  mídia s  sociais  digi t ais  ao

po n to  d e  q u e  c h e g a s s e m,  co mo  d e  fa to  c h e g a r a m,  a  s e r e m  u s a d a s  nos

p roc e s sos  d e  t r a b alho  p a r a  al é m  d a s  e m p r e s a s  p r e s t a do r a s  d e  s e rviços

e s p e cializad a s  n e s s a s  t e c nologias .  N ã o  s e  t r a t a ,  a q ui,  d a  o r g a nizaç ão  d a s

e m p r e s a s  q u e  co m põ e m  a  c a d eia  p ro d u tiva  e m  for m a  d e  r e d e  (e  a

cons e q u e n t e  u tilizaç ão  d a  t e c nologia  d a  info r m a ç ão  n a  co m u nicaç ão  p a r a

in t e rlig á-las),  m a s  d a  ins e r ç ão  d e  fe r r a m e n t a s  q u e  p a s s a m  a  s e r  u s a d a s

6 7  “Infot ayloris mo”  s e ri a  o  r e gi m e  d e  t r a b alho  d e  fun d a m e n t a ç ão  t aylo ris t a  nos  s e to r e s
d e  a tivid a d e  d e  t e c nologia  infor m a cion al.  Tra t a-s e,  po r t a n to,  d a  t aylorizaç ão  do  t r a b alho
infor m a cion al. 

6 8  N a  t e r minologia  u tilizad a  po r  Br a g a  (20 0 9)  p a r a  s e  r ef e ri r  ao s  ch a m a d os  callcen t er s
e m  q u e  s ão  ex ec u t a d a s  a s  a tivida d e s  d e  p r o d uç ão  r e alizad as  po r  ch a m a d as  t elefônica s .
Ao  u tiliza r  o  t e r mo  “cen t r al  d e  t el e a tivida d es”,  p roc u r o u  d e s t ac a r  o  r e al  c a r á t e r  d a
a tivida d e  do  t r a b alh a do r  d e s s e  s e to r  e n q u a n to  a tivid a d e  d e  p ro d uç ão,  r e alid a d e  q u e  o
t e r m o  e m  inglê s  po d e  ocul t ar. 
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no  co tidia no  do  t r a b alho  e  q u e  s e  to r n a m  a  p ró p ria  pl a t afo r m a  on d e  s e

exec u t a m  a s  t a r ef as .  

M ais  r e c e n t e m e n t e ,  Antu n e s  (201 8)  e m  “O p rivilégio  d a  s e rvidão:  o  novo

p role t a ri a do  d e  s e rviços  n a  e r a  digi t al”  fala  d a  explos ão  do  c r e scim e n to

do  novo  p role t a ri a do  d e  s e rviços,  q u e  s e  d e s e nvolve  co m  o  t r a b alho

digi t al,  on-line  e  in t e r mit e n t e ,  t a n to  nos  p aí s e s  d a  E u rop a  q u a n to  no

Bra sil  pós-i m p eac h m e n t  d e  2 0 1 6 .  Os  a do eci m e n tos,  p a d e ci m e n tos ,

p r e c a rizaçõe s,  t e r c ei rizações ,  d e s r e g ula m e n t a çõ e s  e  a s s é dios  s ão  co m u n s

n a  nova  co nfigu r a ç ão  do  t r a b alho,  q u e  s e ri a  m ais  co m plexo  e

in t e n sificado  e m  ri t mos  e  p roc e s sos.  A nova  m o rfologia  do  t r a b alho  s e ri a

a  co m bin aç ão  d e  dive r s a s  m o d alid a d e s:  m a n u al  e  in t elec t u al,  m a t e ri al  e

im a t e rial,  con t r a t a do  e  info r m al,  q u alifica do  e  d e s q u alifica do,  visível  e

invisível, p ro d u tivo e  imp ro d u tivo, a s s al a ri a do  e  falsa m e n t e  a u tô no mo.

Pa r a  al é m  do  c a r á t e r  t aylo ris t a  d a s  novas  for m a s  d e  t r a b alho  b a n c á rio  n a

e r a  digi t al  di sc u tid a  a n t e rio r m e n t e ,  é  impor t a n t e  con t ex t u alizá-las  n a

q u e s t ão  d a  a u tono mia  sob r e  o  p roc e s so  d e  t r a b alho.  Des d e  a s  p ri m ei r a s

t r a n sfo r m açõ es  no  c a pi t alis mo  ind us t ri al  p ro m ovida s  p elo

toyotis mo/ohnis mo,  q u e  t ro uxe  novos  for m a tos  à s  linh a s  d e  p ro d uç ão  n a s

fáb rica s  e  influe nciou  novas  for m a s  d e  a d minis t r a ç ão  d a  p ro d uç ão  e m

todo  o  m u n do,  falava-s e  e m  u m  pós-t aylo ris mo.  Pa r a  m ui tos,  e n t r e t a n to,

e s s a s  t r a n sfo r m açõ e s  n ão  p a s s a r a m  d e  u m  n eo t aylo ris mo  ou  u m

n eofor dis mo,  d evido  a  s e u  c a r á t e r  in t e nsifica do r  do  con t role  e  do

a u m e n to  d a  t ax a  d e  explo r aç ão  a t r av és  d a  polivalência.  Ao  a u m e n t a r  o

e sco po  d a s  t a r ef as  e  d a r  r el a tiva  a u to no mia  d e  a ç ão,  o  toyo tis mo

obje tiva ria  a  con q uis t a  d a  s u bje tivida d e  dos  t r a b alh a do r e s  p a r a  s e us

obje tivos  d e  a u m e n to  d e  p ro d u tivida d e.  Pos t e rio r m e n t e ,  a  exp e ri ê nci a

d a s  pl a n t a s  d a  Volvo e  os  g r u pos  s e mia u tô no mos  d e  p ro d uç ão  t a m po uco

r e p r e s e n t a r ia m  a  pos sibilida d e  do  con t rol e  do  con t e ú do  ou  do  t e m po  d e

p ro d uç ão  p elos  op e r á rios.  Pe r m a n e cia m  os  t e m pos  p r é-d e t e r min a dos  e  a s

pl a t afo r m a s  ou  e s t ei r a s  con t rola dos  p elos  s u p e rio r e s  hi e r á r q uicos,  os
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s u p e rviso r e s-con t rola do r e s .  A  p ropósi to  d a s  exp e ri ê ncia s  e u ro p eia s  d e

o rg a nizaçõ es  al t e r n a tivas  d e  t r a b alho  n a  d é c a d a  d e  7 0,  co mo  a s  d a

R e na ult-L e  M a n s  e  d a  Volvo-Kal mar ,  Co ria t  (197 9,  ap u d  LOJKINE,  1 9 9 9)

conclui  q u e  e s s a s  novas  linh a s  d e  m o n t a g e m,  long e  d e  s e r e m  u m a

exp e riê nci a  r evolucion á ria ,  s e ria m  u m a  nova  configu r aç ão  dos  m e s m os

dois  p rincípios  q u e  s u s t e n t a m  a  linh a  d e  m o n t a g e m  clá s sica:  o  fluxo

con tín uo  d e  p rod uç ão  e  o  fracion a m e n to  do  t r a b alho,  co m  o  ri t mo  fixado

a u to ri t a ri a m e n t e  p el a  di r eç ão. 

Out ro  a s p e c to  clá s sico  do  t aylo ris mo/fo rdis mo,  a  s u p e r e s p e cializaç ão  d a s

t a r ef a s,  a p a r e c e  d e  for m a  m o difica d a  n a  exp e ri ê ncia  toyo tis t a ,  a s si m

co mo  nos  for m a tos  pos t e rio r e s  a  ela ,  g r a ç a s  à s  pos sibilida d es  t r azida s

p el a  m aio r  a u to m a tizaç ão  d a s  m á q uin a s  fe r r a m e n t a .  O  q u e  a n t e s  e r a

u m a  linh a  ú nica  e  con tín u a  d e t e r min a d a  p el a  e s t ei r a  m óvel  q u e  levava  a

p e ç a  a t é  o  op e r á r io,  pod e  a go r a  s e r  s u b s ti t uíd a  po r  cí rc ulos  d e  t r a b alho

e m  q u e  a  di sposiç ão  dos  t r a b alh a do r e s  p e r mit e  t a n to  u m a  c e r t a

al t e r n â n cia  n a s  t a r efa s  q u a n to  u m a  polivalê nci a,  e m  q u e  o  t r a b alh a do r

d e s e m p e n h a  u m  conjun to  d e  t a r efa s  m e nos  r e p e ti tiva s.  N ã o  s e  t r a t a ,

po r t a n to,  do  con t role  do  t r a b alho  p elo  t r a b alh a dor,  já  q u e  o  ri t mo  d a

p ro d uç ão  (puxa d a  p el a  d e m a n d a),  o  pla n eja m e n to  e  m aio r  p a r t e  do

con t role  final  d a s  t a r efa s,  a s sim  co mo  s e u  con t e ú do,  con tin u a m  a  s e r

d e t e r min a dos  p el a  di r e ç ão  e  p elo  co r po  d e  s u p e rviso r e s.  Tra t a-s e  d e

p e r miti r  q u e  u m  t r a b alh a do r  op e r e  ou  con t role  vá ri as  m á q uin a s

si m ul t a n e a m e n t e ,  m á q uin a s  e s t a s  q u e  exec u t a r ão  a  t a r efa  m e c â nic a  q u e

dive r sos  t r a b alh a do r e s  exec u t ava m  a n t e rio r m e n t e  e m  pos to s  d e  t r a b alho

individu ais.  É  o  q u e  os  op e r á rios  fra nc e s e s  c h a m ava m  d e  “polivalê nci a

vazia”,  u m a  a g r e g a ç ão  d e  t a r efa s  el a s  m e s m a s  p a rc el a r e s .  E  é  e s s a

polivalência  vazia  q u e  c a r a c t e riza  a  m aio r  p a r t e  d a s  nova s  for m a s  d e

t r a b alho nos  b a n cos  n a  a t u alid a d e.  

N a  a bo r d a g e m  d e  M a rx  sob r e  a s  forç as  p ro d u tivas  h u m a n a s,  a  u tilizaç ão

d a s  m á q uin a s-fe r r a m e n t a  no  m a q uinis mo  e  d e pois  n a  a u to m a ç ão,  s ão
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fa to r e s  inde p e n d e n t e s  do  sis t e m a  d e  p ro d uç ão  c a pi t alis t a .  A o rg a nizaç ão

d a s  forç as  p ro d u tivas  h u m a n a s  p a r a  a  explo r a ç ão  do  t r a b alho  e  ex t r a ç ão

d a  m ais-valia  t e ri a  sido  a  u tilizaç ão  c a pi t alis t a  d a  r evoluç ão  t r azid a  p el a

m á q uin a-fe r r a m e n t a .  As  fáb ric a s,  e n t e n did a s  co mo  sis t e m a s  m e c â nicos,

co mo  M a rx  s e  r efe r e  a  p a r ti r  d a s  obs e rvaçõe s  fei t a s  po r  U r e ,  s e ri a m

“u m a  coop e r a ç ão  d e  vá rios  tipos  d e  op e r á r ios  (...)  con t rola n do  co m

d e s t r ez a  e  sis t e m a ticida d e  u m  sis t e m a  p ro d u tivo  m e c â nico,

con tinu a m e n t e  a cion a do  po r  u m  pod e r  c e n t r al,  o  m o to r”  (201 0,  2 ,  p .41 4).

E m  s u a  u tilizaç ão  no  c a pi t alis mo,  a  fáb ric a  s e  to r n a  “u m  g r a n d e

a u tô m a to,  co m pos to  po r  inú m e ros  ó r g ãos  m e c â nicos  e  in t elec t u ais  q u e

op e r a m  conc e r t a d a  e  inin t e r r u p t a m e n t e  p a r a  p rod uzi r  u m  ú nico  obje to,

e s t a n do  to dos  e s t e s  ó r g ãos  s u bo r din a dos  a  u m a  forç a  a u to-m o t riz” (201 0,

2,  p .4 14).  Ou  s eja,  a  fáb rica  c a pi t alis t a  s u b m e t e  o  op e r á rio  à  m á q uin a ,

to r n a n do-o  a p e n a s  u m a  p a r t e  do  sis t e m a-fáb ric a.  Co mo  obs e rv a  M a rx,  a

u tilizaç ão  c a pi t alis t a  d a  fáb rica  e m p r e g a  m á q uin a s  e  t ec nologia  p a r a

s u b s ti t ui r  a o  m áxi mo  o  t r a b alho  do  ho m e m  e  r e d uzi r  s e u  p r eço.  N o

c a pi t alis mo,  o  m a q uinis mo  to r n a r-s e-ia  u m a  fon te  d e  p ro d uç ão  d e  m ais-

valia  r el a tiva,  ao  dimin ui r  o  c us to  d e  p ro d uç ão  d a s  m e r c a do ri a s  e  o  do

t r a b alho. 

A m ais-valia  r el a tiva  oco r r e ri a  q u a n do  o  d e s e nvolvim e n to  t ec nológico  q u e

pos sibili t a  a  p ro d uç ão  e m  m e no r  t e m po  n ão  s e  t r a d uz  p el a  di minuição  d a

jorn a d a  p a r a  o  t r a b alh a dor.  E m  p rincípio,  u m a  t ec nologia  s u p e rio r  q u e

t r az  a  di min uição  dos  c us to s  e  do  t e m po  d e  p ro d uç ão  possibili t a ri a

p ro d uzir  a  m e s m a  q u a n tid a d e  d e  valo r  n e c e s s á rio  p a r a  a  r e p ro d uç ão  do

t r a b alho  e m  u m  m e no r  e s p a ço  d e  t e m po.  Ao  n ã o  di minui r  a  jorn a d a  d e

t r a b alho  e  ao  m a n t e r  o  s alá rio  s e m  inco rpo r a ç ão  do  g a n ho  co m  a

p ro d u tivid a d e  (m a n u t e nç ão  do  valo r  do  t r a b alho  ind e p e n d e n t e m e n t e  do

a u m e n to  d a  p ro d u ç ão   no  m e s m o  t e m po),  cons ti t ui-s e  a  m ais-valia

r el a tiva.  Deco r r e  q u e,  s e  o  t e m po  d e  p ro d uç ão  di minui  e  m a n t é m-s e  a

m e s m a  jorn a d a  d e  t r a b alho,  a  e m p r e s a  po d e  (já  g a r a n tid a  s u a  m ais-valia

r el a tiva)  a u m e n t a r  s u a  p ro d uç ão  glob al,  s e  tive r  d e m a n d a  p a r a  t al,  ou
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dimin ui r  a  q u a n tid a d e  d e  t r a b alh a do r e s,  di min uindo  ain d a  m ais  s e us

cu s tos  d e  p rod uç ão.  Ess a  úl tim a  é  a  e s colh a  do  sis t e m a  b a n c á rio  a pós  os

p e ríodos  d e  av a nço  no t ável d a  t e c nologia.

Es s a  m e s m a  lógica  d e  u tilizaç ão  do  m a q uinis mo  e  d a  a u to m a ç ão  p elo

c a pi t alis mo  po d e  s e r  a plica d a  à  r evoluç ão  info r m a cion al  e  a o  a t u al

m o m e n to  d e  explos ão  d a  u tilizaç ão  d a s  mí dia s  sociais  digi t ais  p el a s

e m p r e s a s .  Tom a n do  co mo  el e m e n tos  cons ti t u tivos  dos  p roc es sos  d e

p ro d uç ão  a t u ai s  a  b a s e  t e c nológica  digi t al  co mo  r ef e r ê ncia  p a d r ão  e  a s

mí dia s  sociais  digi t ais  co mo  a  nova  fe r r a m e n t a  d e  o r g a nizaç ão  e  con t role

do  t r a b alho,  n a d a  leva  c r e r  q u e  h ave ria  u m a  t r aje tó ri a,  n a  u tilizaç ão

d e s s es  dois  el e m e n tos,  dife r e n t e  d a  q u e  o  c a pi t alis mo  já  h avia

e s t a b elecido  a n t e r io r m e n t e .  

4 .4  U M  N E O-O H NISMO  NA ERA DIGITAL DO TRABALHO BANCÁRIO: A

RESPO N SABILIZAÇÃO PELOS  RESULTADOS

 

Ant e rio r m e n t e  m o s t r a m os  o  c a r á t e r  t aylo ris t a  q u e  c a r a c t e riza  bo a  p a r t e

d a s  a tivida d es  b a n c á ri a s  nos  di a s  d e  hoje.  E m  algu m a s  di m e n sõ e s

e s p e cífica s  do  t r a b alho  b a nc á rio,  e n t r e t a n to,  o  con t e ú do  d a s  t a r ef a s  e  a

o rg a nizaç ão  do  t r a b alho  pos sivelm e n t e  g u a r d e m  m ais  r el açõ es  d e

s e m elh a nç a  co m  o  m o d elo  d e  p ro d uç ão  oh nis t a  q u e  co m  o  m o d elo

t aylo ris t a .  N ão  afi r m a m os  isso  no  s e n tido  d e  u m a  oposição  do  oh nis mo  ao

t aylo ris mo,  ou  d e  u m  ro m pi m e n to  co m  a s  p r á tic a s  t aylo ris t a s  (o  q u e  d e

fa to  n ão  oco r r e u,  m ui to  e m bo r a  e s s e s  dois  m o d elos  d e  p rod uç ão  t e n h a m

sido  con t r a pos tos  co mo  exclud e n t e s  e m  m ui t a s  lit e r a t u r a s),  m a s  e m  u m a

visão  a n alí tic a  d a s  c a r a c t e rís tic a s  d e s s e s  m o d elos  a plica dos,  m ui t a s  vezes

co m ple m e n t a r e s  ou  d e s e nvolvidos.  
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E m  ce r t a s  funçõ es,  co mo  a  d e  alg u ns  dos  t r a b alh a do r e s  d e  a t e n dim e n to

p r e s e ncial  e  d a  ch a m a d a  “ge r ê n cia  m é dia” 6 9 -  q u e  a  d e s p ei to  d a

no m e ncla t u r a  hi e r á r q uic a  t ê m  co mo  funç ão  e s s e ncial  ex ec u t a r  a tivid a d e s

r el acion a d a s  ao  a t e n di m e n to  d e  clien t e s  e  c u m p rim e n to  d e  m e t a s  d e

ven d a s  -,  a  r o tin a  d e  t r a b alho  inclui  u m a  va rie d a d e  d e  a tivida d e s  q u e

exige  u m a  va ri abilida d e  m aio r  d e  con h eci m e n tos  (ou  plu rie s p e cialida d e,

co mo  discu ti r e mos  no  d e co r r e r  d e s t e  c a pí t ulo)  e  u m  r el a tivo  e s p a ço  p a r a

a u tog e s t ão  d a  t á tic a  a  s e r  a do t a d a  p a r a  do  c u m p ri m e n to  d a s  m e t a s

e s t a b elecid a s  p el a s  e m p r e s a s .  Es s a s  c a r a c t e rís tica s  ext r a pola m  a

a bo r d a g e m  d a  e s t ei r a  d e  t r a b alho  fordis t a  ou  d a  d e s q u alificaç ão

t aylo ris t a ,  m ui to  e m bo r a  t ai s  ele m e n tos  e s t ej a m  p r e s e n t e s  e m  p a r t e  d a s

a t ivida d e s  d e s s e s  t r a b alh a do r e s .

Pode ri a  s e  fala r  d a  p r e s e nç a  d e  u m  n eo-oh nis mo  a go r a  digi t al  (ou  a

p e r m a n ê n cia  d e  u m  oh nis mo  a go r a  so b r e  novas  b a s e s  t e c nológicas).

M ui t a s  a bo r d a g e n s  sob r e  o  toyotis mo/oh nis mo  co nfun d e m  a  b a s e  t é c nic a

e  t ec nológic a  co m  a  o r g a nizaç ão  do  t r a b alho  impla n t a d a s  n e s s e  m o d elo.

Acre di t a m os  q u e  a  u tilizaç ão  d e  u m a  b a s e  t e c nológica  info r m a cion al

facili t e  o  d e s e nvolvim e n to  d e  u m a  for m a  d e  o r g a nizaç ão  do  t r a b alho

oh nis t a ,  m a s  n ão  a  d e t e r min e,  t e n do  e m  vis t a  a s  exp e riê nci as  d e

o rg a nizaç ão  do  t r a b alho  d e  inspi r aç ão  t aylo ris t a  d e s e nvolvidas  sob r e  a s

m e s m a s  b a s e s  t e c nológicas  info r m a cion ais.   

O ch a m a do  “sis t e m a  Toyo ta  d e  p ro d uç ão”  - ou  “toyotis mo”,  ou  “ohnis mo”

(e m  r efe r ê n cia  a o  e n g e n h ei ro-ch efe  d a  Toyota  q u e  fund a m e n t al m e n t e

c riou  o  m o d elo,  Taiichi  Oh no) 7 0 -   foi  d e s e nvolvido  no  con t ex to  d e  u m a

6 9  Excluímos  d e s s a  a n ális e  a s  funçõ es  d e  a s s e s so ria  q u e ,  nos  b a n cos,  s e  c a r a c t e riza m
po r  u m  t r a b alho  d e  a p oio  n a  imple m e n t a ç ão  e  divulg aç ão  d e  e s t r a t é gi a s  d efinid a s  n a
al t a  di r eç ão,  a s si m  co mo  os  a n alis t a s  q u e  r e aliza m  u m  t r a b alho  t é c nico  d e  cole t a  e
t r a t a m e n to  d e  infor m a çõ e s.  

 
7 0  Utiliza r e mo s  o  t e r mo  “oh nis mo”  po r  e n t e n d e r  q u e  a  r efe r ê n cia  à  e m p r e s a  Toyota  s e
to r n a  imp r ecisa,  u m a  vez  q u e  s e u  m o d elo  d e  p r o d uç ão  já  sofr e r a  t r a n sfo r m a çõ es  n a
a t u alida d e.  S e n do  a s si m,  p a r a  c a r ac t e riz a r  o  m o d elo  d e  p ro d uç ão  e m  q u e s t ão,
d e s e nvolvido  à  é p oc a  d e  O h no  e  q u e  s e  e s p alho u  p elo  m u n do  co mo  m o d elo  a  s e r
imit ado,  a  r ef e r ê n cia  a  s e u  no m e  to r n a-s e  m ai s  p r ecisa.  
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n ec es sid a d e  d e  p ro d uç ão  d e  p e q u e nos  lot e s  d e  m o d elos  dive r sos.  O

m o d elo  d e  p ro d uç ão  japon ê s  a d e q uo u  o  m o d elo  t aylo ris t a/fo rdis t a  p a r a

p e r mi ti r  a  dive r sificaç ão  d e  p ro d u tos  e  flexibilida d e  d e  q u a n tid a d e s

p ro d uzid as  d e  a co r do  co m  a  d e m a n d a,  a o  m e no r  c us to  possível.

E n q u a n to  o  m o d elo  d e  p ro d uç ão  t aylo ris t a/for dis t a  r e d uz  s e u  c us to  d e

p ro d uç ão  e  a u m e n t a  a  p ro d u tivida d e  (qu a n tid a d e  p ro d uzid a  /  ho r a s

t r a b alho)  co m  a  a plicaç ão  dos  p rincípios  d a  p a r c elizaç ão  d a s  t a r ef as ,  d a

hip e r e s p e cializaç ão  do  t r a b alh a dor,  do  con t role  do  t r a b alho  p el a

d e s q u alificaç ão  e  p el a  e s t ei r a ,  p e r mi tindo  q u a n tid a d e s  c r e sc e n t e s  d e

p ro d u tos  a  p r e ços  r el a tiva m e n t e  m e n o r e s,  o  sis t e m a  oh nis t a  p a r t ia  d a

q u e s t ão  d e  co mo  el eva r  a  p ro d u tivida d e  q u a n do  a s  q u a n tid a d e s  n ão

a u m e n t a m.  

A p r eoc u p a ç ão  co m  a  r e d u ç ão  dos  cu s to s  d e  p ro d uç ão  p e r m eia  todo  o

m o d elo  - q u e  t a m b é m  ficou  con h e cido  co mo  “p rod uç ão  e nxu t a”  - é  levad a

a  c a bo  n ã o  só  p ela  m u d a n ç a  nos  p roc e s sos  p ro d u tivos,  m a s  t a m b é m  p ela

a doç ão  d a  r e d u ç ão  d e  efe tivos  (OH NO,  1 9 9 7 ,  p .  6 5):  a  “fáb ric a  mí ni m a”,

s e m  “exces sos  d e  p e s so al”.  E m  co m p a r a ç ão  ao  m o d elo  t aylo ris t a  q u e

r e d uz  os  cus to s  d e  p ro d uç ão  p elo  g a n ho  e m  e s c ala,  o  m o d elo  oh nis t a

“im plica  r e p e n s ar,  e m  todos  os  s e u s  d e t alh es ,  a  o r g a nizaç ão  do

t r a b alho 7 1” (p.71). 

Dois  p rincípios  d efine m  o  m o d elo,  confor m e  Oh no  (19 9 7 ):  a  p ro d u ç ão

jus t  in  t i m e  e  a  “a u to a tivaç ão”  d a  p ro d uç ão.  O  jus t  in  ti m e ,  q u e  é  a

7 1  E  a s si m  oco r r e u  a  p a r ti r  d e  1 9 4 9,  q u a n do  a  Toyota ,  e m  g r av e  c ri s e  fin anc ei r a,   ob t é m
r e c u r sos  d e  u m  g r u po  b a n c á rio  lide r a do  p elo  Ban co  do  Jap ão  e ,  e m  t roc a  do  soco r ro
fina nc ei ro,  s u b m e t e-s e  à s  exig ê ncias  e  di sposiçõ es  q u e  implica m:  n a  s e p a r a ç ão  e n t r e  a
dis t ri b uição  e  a  p ro d u ç ão  d e  veículos;  n a  r e d u ç ão  d e  p e s so al;  no  ajus t e  d a s  q u a n tid a d e s
p ro d uzid a s  à s  q u a n tid a d es  ven did a s  (TOYOTA,  1 9 6 7  ap u d  CORIAT, 1 9 9 4).  Es s a  úl tim a
exig ê n cia  dos  c r e do r e s  d e  a d e q u aç ão  do  volu m e  d e  p ro d u ç ão  ao  volu m e  d e  ven d a s,
q u as e  q u e  con dicion a  o  d e s e nvolvim en to  d e  u m  dos  pila r e s  do  m é to do  oh nis t a  – o  jus t  in
ti m e .  O  m é to do  a t é  e n t ão  u tilizado,  d e no min a do  De ka n s ho ,  p ro d uzia  q u a n tid a d es
a r bi t r á ri a s  e  pos síveis  d e  p eç a s  e  p r o d u to s  e m  cu r so  d e  fab ric aç ão  e  e s tocava-os  nos
p ri m ei ros  dois  t e r ços  d e  c a d a  m ê s,  ao  fin al  dos  q u ais  s e  iniciava m  a s  m o n t a g e n s  do s
a u to m óveis.  Tal  m é to do  implicava  d e s p e r dícios  d e  t e m p o  e  m a t e ri al,  al é m  d e  el evados
cu s tos  co m  e s to q u e s  e  foi  r e s po n s a bilizado  co mo  u m a  d a s  r azõ es  d a  c ri s e  fina n cei r a  d a
e m p r e s a .
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p ro d uç ão  so m e n t e  q u a n do  h á  d e m a n d a  -  e  iniciad a  no  m o m e n to  do

p e dido – é  a n alog a m e n t e  b a s t a n t e  a t u al e m  dive r sos  s e to r e s  e  t a m b é m  no

sis t e m a  b a nc á rio  b r a silei ro 7 2 .  Co mo  obs e rva mos  n e s t a  p e s q uis a ,  a

t ec nologia  digi t al  t ro uxe  con dições  a t é  e n t ão  n u nc a  vis t a s  p a r a  q u e  a

a tivaç ão  do  s e rviço  foss e  o timiza d a  p a r a  a t e n d e r  d e  ime dia to  a  d e m a n d a .

Além  disso,  pos sibili tou  a  p r e s t aç ão  d e  s e rviço  di r e t a m e n t e  e n t r e

con s u mido r e s  e  p r e s t a do r e s ,  s e m  in t e r m e diaç ão.

O  s e g u n do  p rincípio,  a  “a u to a tivaç ão”,  q u e  t a m b é m  s e  e ncon t r a  b a s t a n t e

difun dido  nos  di a s  d e  hoje,  é  a  b a s e  d a  r e s po ns a bilizaç ão  do  t r a b alh a do r

p ela  q u alida d e  d a  p ro d uç ão.  Hoje,  n a s  e m p r e s a s ,  fala- s e  e m

e m p o w er m e n t  dos  t r a b alh a do r es ,  e m  u m a  dis to r ç ão  conc ei tu al,  q u e  n a

ve r d a d e  q u e r  significa r  a  r e s po ns a bilizaç ão  po r  a t ivida d e s  a n t e s

g u a r d a d a s  à  c h efia  ou  à  di r eç ão,  co mo  a  p r eoc u p aç ão  co m  os  r e s ul t a dos

fina nc ei ros,  a  s a tisfaç ã o dos  clien t e s ,  a  con q uis t a  d e  m e r c a dos,  a  r e d u ç ão

d e  c us tos  e t c .  O  co nc ei to  o rigin al  d a  “au to a tivaç ão”  d e co r r e  d a

“a u tono m a ç ão”  (neologis mo  d e  a u to no mi a  e  a u to m a ç ão),  n a s cido  n a

ind ús t ri a  t êx til  d a  Socie d a d e  Toyo ta  -  q u e  p r e c e d e u  à  ind ús t ri a

a u to m obilís tica  Toyo ta  -,  foi  c ria do  p a r a  co m b a t e r  os  d efei tos  d e

fab ricaç ão  c a u s a dos  q u a n do  u m a  d a s  lanç a d ei r a s  d e  u m  t e a r  funcion a  d e

m a n ei r a  d efei tuos a ,  afe t a n do  o  conjun to  do  p ro d u to  in t ei ro. Pa r a  r e solve r

e s s e  p ro ble m a,  s ão  conc e bidos  dis posi tivos  q u e,  a coplados  à s  m á q uin a s

d e  t e ar,  p e r mi t e m  a  p a r a d a  a u to m á tica  d a  m á q uin a  q u a n do  oco r r e s s e  o

d efei to. U tilizad a  n a  ind ús t ri a  a u to mo bilís tica  oh nis t a ,  p e r mi ti ri a  do t a r  a s

m á q uin a s  a u to m á tica s  d e  u m  m e c a nis mo  q u e  p u d e s s e  in t e r r o m p e r  d e

s e u  funcion a m e n to  c a so  foss e  p e r c e bido  u m  funcion a m e n to  d efei tuoso,  a

7 2  Tr a dicion al m e n t e  n ão  s e  u tiliza  o  con cei to  d e  jus t  in  ti m e  n a  p r e s t aç ão  d e  s e rviços
(in t a n gíveis), m a s  so m e n t e  n a  fab ric aç ão  d e  p r o d u tos  (t a n gíveis). Isso  po r q u e,  s e g u n do  a
t eo ri a  t r a dicion al,  a  p r e s t aç ão  d e  s e rviços  t e m  co mo  c a r ac t e rís tic a  s u a  impos sibilida d e
d e  s e r  e s toc a d a,  o  q u e  to r n a ria  impossível  u m a  p r o d u ç ão  a n t e rio r  à  d e m a n d a  q u e
p ro d uziss e  a lg u m  e s toq u e.  Hoje,  a s  t eo ri as  m ai s  r e c e n t e s  sob r e  o  t e m a  d ef en d e m  u m a
co nv e r g ê n cia  e n t r e  os  conc ei tos  d e  p ro d u tos  e  s e e rviços,  no  s e n tido  e m  q u e  o  m e r c a do
c a min h a  p a r a  u m a  t a n gibilizaç ão  dos  s e rviços  ao  m e s m o  t e m p o  e m  q u e  oco r r e  u m a
p r e s t aç ão  d e  s e rviços  a s sociad a  ao s  p ro d u tos  t a n gíveis.  É  pos sível  s e  p e n s a r  q u e  h á  u m
hia to  e n t r e  o  m o m e n to  d a  d e m a n d a  po r  u m a  p r e s t aç ão  d e  s e rviços  e  s u a  p r e s t aç ão
ef e tiva.  É  a  e s s s e  t e m po  q u e  no s  r efe rimos  a  r e s p ei to  do  jus t  in  ti m e  n a  p r e s t aç ão  d e
s e rviços.



159

fim  d e  evi t a r  t a n to  a  con tin uid a d e  d a  p ro d uç ão  q u a n to  a  u tilizaç ão  d a

p e ç a  d efei t uos a  n a s  e t a p a s  pos t e rio r e s  d a  p ro d u ç ão.  N o  d e s e nvolvim e n to

d e s s a  p r á tic a,  e s t e n d e m-s e  p a r a  al é m  d a  u tilizaç ão  d e  disposi tivos

m e c â nicos,  t a m b é m  disposi tivos  d e  o rg a nizaç ão  d a  p ro d uç ão 7 3  q u e

p e r mit e m  a o  t r a b alh a do r  in t e r ro m p e r  a  p ro d uç ão  e m  si tu açõ e s  d e

d efei tos  d e  fab ric aç ão  q u e  n ão  e nvolve m  m á q uin a s  a u to m á tica s.  

A exe m plo  d a  indú s t ria  t êx til,  e m  q u e  u m  só  op e r á rio  op e r av a  dive r s a s

m á q uin a s  ao  m e s m o  t e m po,  o  m o d elo  oh nis t a  d e s e nvolve  for m a

s e m elh a n t e  d e  o rg a nizaç ão  do  t r a b alho.  O  efei to  d e s s a  o r g a nizaç ão  do

t r a b alho  polivalen t e  t e ri a  sido  o  d e  con d uzi r  a  m o dos  d e  divisão  do

t r a b alho  di s tin tos  dos  d a  o rg a nizaç ão  clá s sic a  t aylo ris t a ,  n a  m e did a  e m

q u e  a  a u to a tivaç ão  consis ti ri a  n a  r ein t e g r a ç ão  d a  g e s t ão  d a  q u alida d e  à s

t a r ef a s  d e  op e r a ç ão  exec u t a d a s  p elos  t r a b alh a do r e s  d a  p ro d uç ão.  Pa r a

isso,  os  t r a b alh a do r e s  s e  d e s e s p e ci aliza m,  to r n a n do-s e  plu riop e r a do r e s ,

p rofission ais  polivale n t e s,  t r a b alh a do r e s  m ul tifuncion ais.  Ess e

m ovim e n to  d e  d e s e s p e ci alizaç ão  dos  op e r á r ios  s e ri a  d e  fa to  u m

m ovim e n to  d e  t e n t a tiva  d e  r a cion alizaç ão  do  t r a b alho  q u e  t e ri a  p ropos to

u m a  soluç ão  p a r a  os  p ro ble m a s  d a  p rod uç ão  no  s e n tido  con t r á rio  ao  d a

soluç ão  cl á s sic a  d a  e s p e cializaç ão.  N a  Toyot a,  os  op e r á r ios  q u alifica dos

t a m b é m  p a s s a r a m  p elo  m ovim e n to  d a  d e s e s p e ci alizaç ão.  A r e si s t ê n ci a  a

e s s e  m ovim e n to  foi  a s si m  d e sc ri t a:  “decidi  lanç a r  a  exp e ri ê ncia  q u e

consis ti a  e m  r e a g r u p a r  m á q uin a s  nos  m e s m o s  lug a r e s .  Ca d a  op e r a do r

7 3  O  oh nis mo  d e s e nvolveu  ou t ros  m é to dos  p a r a  a  r e s po n s a bililização  do  op e r á rio  sob r e
a  p ro d u ç ão,  co mo  o  ka n  ba n .  Adot ado  no  sis t e m a  Toyota,  é  u m  m é to do  d e  con t role  do
p roc es so  d e  fab ric aç ão  q u e  n a sc e  a  p a r ti r  do  sis t e m a  u tilizado  e m  s u p e r m e r c a dos  nos
EUA  e  já  u tilizado  e m  ou t r a s  ind ú s t ri a s  (cit a-s e  a  fáb ric a  d a  Lokh e e d,  d e  ind ú s t ri a
a e r o n á u tic a  n o r t e-a m e rica n a).  O  m é to do  con sis t e  e m  q u e  o  t r a b alh a do r  e m  u m  pos to
pos t e rio r  (“clien t e”)  solicit a  a s  p eç a s  q u e  p r ecis a  e m  s e u  t r a b alho,  s e m p r e  q u e,  e
so m e n t e  q u a n do  n ec e s s á rio,  p a r a  o  pos to  a n t e rio r  (“seção”).  Des s a  for m a,  a  fab ric aç ão
d a s  p eç a s  n a  “seç ão”  so m e n t e  ocor r e  p a r a  s u p ri r  a  n ec e s sid ad e  d e  p e ç a s  já  solici t ad a s .
O  início  do  co m a n do  d e  fab ric aç ão  s e  d á  co m  a  ven d a  do  p r o d u to,  q u e  dis p a r a  todo  o
p roc es so  d e  fab ric aç ão  d e  fre n t e  p a r a  t r á s  (“p rod uç ão  p ux a d a”,  ao  invés  d a  “p rod uç ão
e m p u r r a d a”  for dis t a  e m  q u e  a  p r o d uç ão  e r a  e s toc a d a  e  ajus t a d a  ao  nível  d a  d e m a n d a
so m e n t e  a  pos t e rio ri).  O  fluxo  d a s  solici t açõ es  d e  p e ç a s  e n t r e  os  pos tos  d e  t r a b alho  é
sin alizado  po r  c a r tõ e s  (ka n  ba n )  e m  q u e  s ão  a no t a d a s  a s  p e ç a s  n ec e ss á ri as
e n co m e n d a d a s.  O  m é to do  p e r mi tiu  d e s c e n t r aliza r  a s  t a r ef a s  d e  con t rol e  d e  q u alida d e,
a n t e s  c e n t r alizad as  e m  u m  d e p a r t a m e n to  e s p ecífico,  à s  t a r efa s  p ró p ri a s  d e  todos  os
t r a b alh a do r e s  e nvolvidos  n a  p ro d u ç ão.
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tin h a  o  e n c a r go  d e  t r ê s  ou  q u a t ro  m á q uin a s  r e aliza n do,  c a d a  u m,

op e r a çõ e s  d e  dife r e n t e s  e s copos.  […]  e  a  r e sis t ê n cia  foi  evide n t e m e n t e

m ui to  for t e”  (OH NO,  1 9 9 7,  p .2 4).  O  oh nis mo  s e  a poia  nos  m e s m o s

e s t u dos  d e  t e m pos  e  m ovim e n tos  fordis t a s  p a r a  elimin a r  o “t e m po  m o r to”

co m  o  “t e m po  p a r t ilh a do”  e  a  m ul tifuncion alid a d e  dos  t r a b alh a do r es

pos sibili t a  a s  t a r efa s  m o d uláveis  e  va riáveis  t a n to  e m  q u a n tid a d e  q u a n to

e m  n a t u r ez a.  Assim,  a  “des e s p e ci alizaç ão”  oh nis t a  a b ri a  a s  po r t a s  p a r a

u m a  m aior  in t e n sificaç ão  do  t r a b alho  q u e  s e  vê  a t é  os  di a s  d e  hoje.  E m

tod a  a  p a r t e ,  a  b u s c a  p el a  r e d uç ão  dos  t e m pos  d e  t r a b alho  ociosos  e  a

in t e n sificaç ão  do  t r a b alho  p a s s av a  a  con t a r  co m  a  plu rie s p e ci alizaç ão 7 4 e

co m  o  t e m po  p a r tilha do  e m  dive rs a s  a tivida d e s  p ro d u tivas  co mo

al t e r n a tivas  à  p a r c elizaç ão  do  t r a b alho  e  à  imposição  dos  t e m pos  e

m ovim e n tos  t aylo ris t a .  

M a s  c a b e  a q ui  r el a tiviza r mos  o  t e r m o  “de s e s p e cializaç ão”,  u tilizado  po r

Coria t  (199 4)  co mo  u m a  c a r a c t e rís tica  do  oh nis mo  q u e  to r n a ri a  o

t r a b alho  m ais  va ri ado  e  m e nos  e s p e ci alizado,  o  q u e  po d e ri a  r e p r e s e n t a r

u m  con t r a po n to  posi tivo  à  e s p eci alizaç ão  t aylo ris t a  no  s e n tido  d e  u m

e n riqu e ci m e n to  d a s  t a r ef a s.  E m  co m p a r a ç ão  co m  o m é to do  t aylo ris t a  q u e

exig e  a  e s p e ci alizaç ão  e m  u m a  ú nic a  ou  po uc a s  t a r efa s,  o  m é to do  oh nis t a

exig e  a  e s p e ci alizaç ão  e m  u m  rol  m aio r  d e  t a r efa s  – incluída s  a s  r el a tiva s

a o  con t role  d a  q u alida d e  e  à  pos sibilida d e  d e  in t e r r u p ç ão  m o m e n t â n e a

d e  p a r t e  d a  p ro d uç ão  p a r a  a  m a n u t e n ç ão  ou  r e p ro g r a m a ç ão  d a  m á q uin a.

N o  e n t a n to,  e s s e  m ovim e n to  a p a r e n t e  d e  e n riqu e ci m e n to  d a s  funçõe s,

e s t á  limi t a do  (e  con dicion a do)  à  n e c e s sid a d e  d e  flexibilizaç ão  do

con t e ú do  do  t r a b alho  op e r á rio  p a r a  elimin a r  o  t e m po  ocioso  e  evi t a r  a

con t r a t a ç ão  d e  m ais  p e s so al,  a d e q u a n do  a  p ro d uç ão  à s  d e m a n d a s

con ting e nciais.  Co m  isso,  o  oh nis mo  r e solve u  o  p ro ble m a  do  d e s nível  d e

7 4  N a  li t e r a t u r a  obs e rv a-s e  a  u tilizaç ão  d e  vá rios  t e r m o s  p a r a  d efini r  o  t r a b alho
plu rie s p ecializado  oh nis t a:  “d e s e s p eci alização”  ou  “t r a b alho  d e s e s p e ci alizado”;
“polivalência”  ou  “t r a b alho  polivalen t e”;  “m ultifuncion alid a d e”  ou  “t r a b alho
m ul tifuncion al”;  “poliesp eci alizaç ão”,  d e n t r e  ou t ros.  Adota m os  o  t e r m o
“plu rie s p ecializaç ão”  po r  e n t e n d e r  m elhor  r e p r e s e n t a r  a  si t u aç ão  e m  q u e  o  t r a b alh a do r
é  exigido  sim ul t an e a m e n t e  e m  alg u m a s  e s p e ci alizaçõ es,  a  fim  d e  a t e n d e r  à  d e m a n d a  do
t r a b alho  no  m o d elo oh nis t a .  
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t e m po  d e  p rod uç ão  e  m o n t a g e m  d e  dife r e n t e s  p e ç a s  e m  dife r e n t e s

m á q uin a s  q u e  a n t e s  levava m  à  ociosida d e  e  aos  e s to q u e s  d e  p ro d u tos  e m

p ro d uç ão  e  e q u alizou  a  p ro d uç ão  à s  ven d a s ,  r e d uzindo  os  e s to q u e s  ao

mí ni mo,  a o  m e s m o  t e m po  e m  q u e  evitou  o  a c r é s cimo  do  con ting e n t e  d e

p e s so al n a s  oc asiões  d e  a u m e n to  d e  d e m a n d a.  

De  for m a  s e m elh a n t e  à  plu rie s p e ci alizaç ão  do  t r a b alh a do r  oh nis t a ,

m ui t a s  a tivida d e s  no  t r a b alho  b a nc á rio  a t u al  for a m  s e n do  pouco  a  po uco

inco r po r a d a s  à  m e s m a  funç ão.  Os  t r a b alh a do r e s  b a n c á rios,  e m  m ui t a s

d e s s a s  funçõ e s,  p a s s a r a m  a  s e r  exigidos  e m  u m  n ú m e ro  m aio r  d e

a t ivida d e s  p a r alel a s  e  sim ul t â n e a s  e  e m  pos tos  d e  t r a b alho  flexíveis.  A

funç ão  do  t r a b alh a do r  q u e  exec u t a  o  a t e n di m e n to  p r e s e ncial  d e  clien t e s

e m  a g ê n cia s  b a n c á ri a s  s e m p r e  e s t eve  s ujei t a  a  u m  con t e ú do

r el a tiva m e n t e  va ria do  no  q u e  diz  r e s p ei to  à s  dive r s a s  d e m a n d a s  q u e  os

clien t e s  t r az e m,  o q u e  n ão  exigia  n e c e s s a ri a m e n t e  u m a  plu ri es p eci alid a d e

d e  h a bilida d e s  m a n u ais,  u m a  vez  q u e  a  fe r r a m e n t a  d e  t r a b alho  é  o

co m p u t a dor, m a s  u m a  plu rie s p e cialida d e  d e  co n h e ci m e n tos  r el a tiva m e n t e

a b r a n g e n t e  d a s  pos síveis  d e m a n d a s  e  soluçõe s,  já  q u e  os  p roc e di m e n tos

p a r a  a s  d e m a n d a s  a p r e s e n t a d a s  e s t ava,  n a  m aio r  p a r t e  d a s  vezes,

no r m a tizad a.  Tra t ava-s e,  e n t ão,  d e  s e  e n con t r a r  o  p roc e di m e n to  p a r a  a

soluç ão  do  p ro ble m a  e  u tiliza r  os  sis t e m a s  co m p u t a cion ais  p a r a  ef e tiva r

os  d evidos  co m a n dos.  N a  p r á t ic a,  co ns ul t a n do  os  coleg a s  m ais

exp e rie n t e s  e  os  no r m a tivos  p r e sc ri tos,  o  t r a b alh a do r  cons e g uia  r e solve r

a  m aio r  p a r t e  d a s  d e m a n d a s  do  t r a b alho  q u e  obs e rv a mos  e m  a g ê n cia s

b a nc á ri as .  

As  p rincip ais  d e m a n d a s  do  a t e n di m e n to  p r e s e n cial  s ão  r el a tiva s  a :

e s cl a r e ci m e n to  d e  d úvid as  sob r e  os  s e rviços  b a n c á rios  e m  g e r al,  co mo

ext r a tos  e  u tilizaç ão  d e  c a r tõ e s;  r e gi s t ro  nos  sis t e m a s  dos  d a dos  d e

clien t e s  a  p a r ti r  dos  doc u m e n tos  a p r e s e n t a dos;  a b e r t u r a  e  e nc e r r a m e n to

d e  con t a s;  c a d a s t r a m e n to  e  al t e r a ç ão  d e  s e n h a s;  a plicações  fina nc ei r a s;

d é bi to  a u to m á tico  d e  fa tu r a s ;  d evoluç ão  d e  c h e q u e s  e  exclus ão  do
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c a d a s t ro  d e  e mi t e n t e s  d e  c h e q u e s  s e m  fun dos  (CCF);  libe r a ç ão  d e

e m p r é s ti mos  e  c a pi t al  d e  gi ro  a  e m p r e s a s;  a colhi m e n to  e ,  ev e n t u al m e n t e ,

p a r t e  d a  op e r a cion alizaç ão  d e  fina ncia m e n tos  d e  veículos,  m á q uin as ,

e q uip a m e n tos,  imobiliá rios  e ,  d e  a co r do  co m  a  localizaç ão  e

e s p e cializaç ão  d a s  a g ê n cia s,  d e  p ro d uçõ es  ind us t ri ais  e  r u r ais;

a colhi m e n to  e  confe r ê ncia  d e  c h e q u e s  e  d u plica t a s  p a r a  d e sco n to;

impla n t a ç ão  e  al t e r a ç ão  d e  limit e s  d e  c h e q u e  e s p e cial  e  c a r tõ e s  d e

c r é di to;  co m a n dos  d e  e miss ão,  c a n c el a m e n to  e  al t e r a çõ e s  dive r s a s  d e

c a r tõ e s;  a colhim e n to  e  di r ecion a m e n to  d e  c a sos  d e  fr a u d e s  e m  con t a  e

c a r tõ e s .  P rincip al m e n t e  os  t r a b alh a do r es  q u e  r e aliza m  o  a t e n di m e n to  a

clien t e s  p e s so a s  ju rídica s  e  e n tid a d e s  do  gove r no  t a m b é m  exec u t a m  o

p roc e s so  d e  op e r a cion alizaç ão  d e  dive r s a s  linh a s  d e  c r é di to.  Co mo  já

vimos  n a  lit e r a t u r a  q u e  e s t u do u  o  t r a b alho  b a n c á rio  nos  a nos  8 0  e  9 0,  a

e s s a s  a tivida d e s  ine r e n t e s  à  funç ão  d e  a t e n d e n t e,  foi  so m a d a  a  a t ivida d e

d e  ven d e r  p ro d u tos  b a nc á rios,  co mo  s e g u ros,  pl a nos  d e  c a pit alizaç ão,

c a r tõ e s  d e  c r é di to,  consó rcios.  N ovas  h a bilid a d e s  p r e cis a r a m  s e r

d e s e nvolvidas  e  a  figu r a  do  b a n c á rio-ven d e do r  foi e s t a b elecid a.  Agor a,  n a

e r a  digi t al,  novas  a tivid a d e s  s ão  so m a d a s,  e m  u m  novo  m ovim e n to

oh nis t a  n a  di r e ç ão  do  q u e  s e ri a,  n a  a bo r d a g e m  sindical,  u m  a c ú m ulo  d e

funçõ es  e  m e t a s  e ,  n a  a bo r d a g e m  d a s  e m p r e s a s ,  u m a  m aio r  polivalência

do  funcion á rio.  

Além  do  a t e n di m e n to  p r e s e n cial  a  clien t e s  e  d a  ven d a  d e  p ro d u tos  a

e s s e s  m e s m o s  clie n t e s ,  o  t r a b alh a do r  d e  a t e n di m e n to  exec u t a  a go r a

a tivida d e s  d e  cob r a nç a  d e  dívida s  d e  op e r a çõ e s  ina dim ple n t e s  po r

t elefone;  d e  n e gociaç ão  e  op e r a cion alizaç ão  d e  r e e sc alon a m e n to  d e

dívida s;  d e  ven d a  a t iva  po r  t el efon e,  e-m ail  ou  mí dia s  sociais  digi t ais;  d e

a t e n di m e n to  t elefônico  nos  in t e rvalos  dos  a t e n di m e n tos  p r e s e n ciais  e

r e to r no  d a s  ligaçõ e s  r e c e bid a s  e  n ão  a t e n did a s  q u e  fica m  r e gis t r a d a s  n a

fe r r a m e n t a;  d e  a t e n di m e n to  d e  d e m a n d a s  po r  e-m ail  t a m b é m  no

int e rvalo  e n t r e  os  a t e n dim e n tos  p r e s e nciais;  e ,  po r  fim,  d e  r e gis t ro  n a s

fe r r a m e n t a s  digi t ais  int e g r a d a s  e  din â mic a s  dos  r e s ul t a dos  d a s
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a bo r d a g e n s  d a s  lis t a s  d e  clien t e s  p a r a  ven d a s ,  d a s  cob r a n ç a s  e  con t role

d a  ina di m plê ncia  e  dos  a t e n di m e n tos  r e alizados  e m  c a d a  c a n al.  A tod a s

e s s a s  a t ivida d e s,  co r r e s po n d e  u m a  m e t a  e s p ecífica  d e  d e s e m p e n ho  sob  a

q u al  o  t r a b alh a do r  é  av aliado.   

A plu rie s p e ci alizaç ão  n e c e ss á ri a  p a r a  a  exec uç ão  d e s s a s  novas  funçõ es

im pos t a s  a  e s s e s  t r a b alh a do r e s  b a nc á rios,  p e r mi t e  a  m e s m a  flexibilida d e

n a  p ro d uç ão  dos  s e rviços  b a nc á rios  q u e  a  fáb rica  oh nis t a  p ro p u n h a.

P r a tica m e n t e  tod a s  a s  a tivid a d e s  d e  t r a b alho  e m  u m a  a g ê n cia  b a n c á ri a ,

exc e to  a s  d e  c aixa,  t e so u r a ri a  e  g e r ê n cia  a d minis t r a tiva,  pod e m  s e r

exe c u t a d a s  po r  q u alq u e r  u m  dos  q u e  lá  t r a b alh a m.  Confor m e  a  d e m a n d a

m aio r  ou  m e no r  e m  alg u m a  d a s  t a r efa s,  d e sloc a m-s e  t r a b alh a do r e s  p a r a

s u a  exec uç ão,  evi t a n do-s e ,  a s si m,  o  t e m po  ocioso  e  o  a c ú m ulo  d e

d e m a n d a .   

N a  m aio r  p a r t e  dos  b a n cos  a s  funçõ es  d e  c aixa  e  t e sou r a r ia  e s t ão  s e n do

ce n t r alizad a s  e m  u nid a d e s  op e r a cion ais  q u e  con t rola m  dive r s a s  a g ê ncia s

e  di sponibiliza m  t r a b alh a do r es  p a r a  e s s a s  a g ê ncia s  confor m e  a  d e m a n d a.

N e s s a  nova  for m a  d e  o r g a nizaç ão  do  t r a b alho,  pod e-s e  aloc a r

t r a b alh a do r e s  e m  u m a  d e t e r min a d a  a g ê n cia  e m  u m  dia  e  e m  ou t r a

no u t ro  di a ,  confor m e  a  n ec e s sid a d e  d a  e m p r e s a.  Aqui,  a s  ideia s  d e

“line a rizaç ão 7 5”,  “fáb rica  míni m a”  e  “r e d uç ão  d e  exc es so  d e  p e s so al”

7 5  E m  co nju n to  co m  a  plu ri es p eci alizaç ão,  a  line a riz aç ão  d a  p r o d uç ão,  p a r a  Coria t
(19 9 4),  é  u m a  d a s  con t r ib uições  p r á tic as  d e  m aio r  alc a n c e  do  oh nis mo  – é  impla n t a d a  a
p a r ti r  do  ch a m a d o  p rincípio  S h ojin ka ,  u m  co nju n to  d e  t r ê s  dis posi tivos:  u tiliza r  o  layou t
d a s  ins t al ações  e m  for m a  d e  “U”,  t r a b alh a do r e s  plu ri e sp e ci alizados  e  o  r e c álculo
con s t a n t e  do  p a d r ão  d e  op e r a ç ão  aloc a do  ao s  t r a b alh a do r e s .  As  linh as  e m  “U”  t e r i a m
co mo  obje tivo  flexibiliza r  a  p r o d u ç ão,  e m  con t r a p osição  aos  layou t s  for dis t a s  e m  for m a
d e  “g aiolas  d e  p á s s a ro s”  (em  q u e  u m  m e s mo  t r a b alh a do r  op e r a  dive r s a s  m á q uin a s
idê n tic a s,  a c u m ula n do  e s to q u es  e m  c a d a  u m a  d el as ,  co m  p e r d a s  d e  t e m po  no  t r a n s po r t e
d e  p e ç a s),  “ilha s  s e p a r a d as”  (e m  q u e  a s  vá rias  m á q uin a s  dife r e n t e s  e m  c a d a  ilha
r e p r e s e n t a m  u m a  s e q u ê n cia  d e  op e r açõ e s  s u c e s sivas,  t a m b é m  ac u m ul a n do  e s toq u e s  e m
ca d a  “ilha”  e  co m  p e r d a s  n o  t r a n s po r t e  e n t r e  el a s),  ou  o  layou t  “e m  linh a”  (e m  q u e  o
t r a b alh a do r  s e  d e sloc a  p elos  con s ec u tivos  pos tos  d e  t r a b alho  q u e  co r r e s po n d e m  t a m b é m
a  op e r a çõ es  s uc e s sivas ,  impossibilit a n do  a  alocaç ão  d e  t a r efa s  d e  for m a  flexível).  N a
linh a  e m  “U”  u m  m e s mo  t r a b alh a do r  e s t a r i a  ocu p a d o  co m  q u a n tid a d e s  d e  m á q uin a s
vari áveis  d e  a co r do  co m  a  d e m a n d a  dos  volu m e s  d e  e n co m e n d a s,  o  q u e  p e r mi ti ri a
r e d uzi r  d r a s tic a m e n t e  o  t e m po  d e  e s p e r a ,  d e  e s toc a g e m  e  d e  t r a n sfe r ê n cia.  Isso  po r q u e
o  t r a b alh a do r  é  coloca do  e m  u m a  si t u aç ão  d e  m aximizaç ão  d e  s e u  t e m p o  d e  op e r a ç ão,
co m  o  c h a m a do  “t e m po  p a r tilh a do”, for m a to  e m  q u e  o  n ú m e r o  d e  t r a b alh a do r e s  e m  u m a
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oh nis t a s  inspi r a m  a  flexibilizaç ão  d a  o r g a nizaç ão  do  t r a b alho  nos  b a ncos.

N o  e n t a n to,  a p e s a r  d a  flexibilizaç ão  d a  o r g a nizaç ão  do  t r a b alho,  o

con t e ú do  d a s  t a r ef a s  p e r m a n ec e  p a r c el a r  e  a  ev e n t u al  plu ri es p ecialida d e

g e r al m e n t e  é  r efe r e n t e  à  exigê ncia  d e  a tivida d e s  d e  ven d a  d e  p rod u tos

p a r a  os  clien t e s  q u e  b u s c a m  o  a t e n di m e n to  nos  c aixas  ou  d e  confe r ê n cia

d e  c h e q u e s  p a r a  o  s e rviço  d e  co m p e n s a ç ão  -  n a  p e q u e n a  p a r t e  do

p roc e s so  q u e  ain d a  é  ef e t u a d a  n a s  a g ê ncia s.   

As  a tivid a d e s  dos  t r a b alh a do r es  b a n c á rios  q u e  s ão  r e s po ns áveis  po r  u m

a g r u p a m e n to  d e  clie n t e s  q u e  s e  d e no min a  “ca r t ei r a”,  co mo  é  o  c a so  d a

g e r ê n cia  m é dia  e  s e us  a s sis t e n t e s ,  e s t ão  e n t r e  a s  d e  m aio r  exigê ncia  d e

plu rie s p eci alizaç ão  e  flexibilida d e  e  c a r a c t e riza m-s e  po r  m aior  va rie d a d e

d e  t a r efa s .  S ão  a tivida d e s  d e:  ven d a  d e  p rod u tos  b a nc á rios  dive r sos

(exigid a  t a n to  e m  volu m e  m o n e t á r io  q u a n to  e m  q u a n tid a d e  d e  p rod u tos

p a r a  c a d a  clien t e);  di r e cion a m e n to  d e  a plicaçõe s  fina nc ei r a s;  conc e s sõ es

d e  e m p r é s ti mos  e  fina ncia m e n tos  e  op e r a cion alizaç ão  d e s s a s  op e r a çõ es

d e  c r é di to  q u a n to  ao  e s t u do,  e diç ão,  e miss ão  e  for m alizaç ão  d e

con t r a to s;  m a n u t e nç ão  d e  índices  d e  s a tisfaç ão  dos  clien t e s ;  con d uç ão  d e

r e cl a m a çõ e s  r e gi s t r a d a s  p elos  s e rviços  d e  a t e n di m e n to  a  clien t e s  e  p elo

Banco  Ce n t r al;  con t role  dos  índice s  d e  ina di m plê ncia  e  exec uç ão  d e

a tivida d e s  d e  cob r a nç a;  n e gociaç ão  e  op e r a cion alizaç ão  d e

r e e s c alon a m e n to  d e  dívida s  e  a co r dos  ex t r ajudiciais;  r e gis t ros  d e  d a dos

c a d a s t r ais  dos  clien t e s;  confe r ê ncia  d e  a s sin a t u r a s  e m  con t r a to s,

c h e q u e s  e  ou t ros  doc u m e n tos;  cu m p ri m e n to  d e  m e t a s  d e  r e s ul t a do

fina nc ei ro  co m  os  clien t e s  d a  c a r t ei r a;  a t e n di m e n to  d a s  d e m a n d a s  d e s s e s

clien t e s;  e  ou t r a s  m e t a s  eve n t u ais.  

d e t e r min a d a  linh a  po d e ri a  s e r  a d a p t a do  d e  a co r do  co m  a  d e m a n d a  d a s  ven d a s.  As linh a s
e m  “U”  dife r e m  a  fáb ric a  oh nis t a  d a  linh a  d e  p ro d u ç ão  for dis t a ,  e m  q u e  o  pos to  d e
t r a b alho  e r a  aloca do  a  u m  t r a b alh a do r  individu al  e  o  n ú m e ro  d e  p e ç a s  a  s e r  p ro d uzido
d u r a n t e  a  jorn a d a  d e  t r a b alho  d e t e r min a do  p elo  t e m po  c alcula do  e  aloca do  p a r a  a
p ro d uç ão  d e  c a d a  p eç a.  N o  for dis mo,  a  e s t ei r a  q u e  t r az  a  p e ç a  ao  t r a b alh a do r  faz  do
t e m p o  calculado  o  t e m p o  impos to.  No  oh nis mo,  o  t r a b alh a do r  d ev e  op e r a r  a s  dive r s a s
m á q uin as  n a  q u a n tid a d e  e  velocid a d e  n ec e s s á ri a s  p a r a  o  a t e n dim e n to  do  volu m e  d e
p ro d uç ão  im pos to.
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Es s e s  t r a b alh a do r es  exec u t a m  s u a s  t a r efa s  d e  a t e n di m e n to  e  ven d a s  po r

dive r sos  c a n ais  d e  co m u nica ç ão,  do  t el efônico  à s  mídia s  sociais,  e  s ão

r e s po ns áveis  po r  cu m p ri r  u m a  s é ri e  d e  m e t a s  d e  d e s e m p e n ho

r el acion a d a s  à  “c a r t ei r a”.  As  “ca r t ei r a s”  for a m  e s t r a t é gia s  d e

“se g m e n t a ç ão”  e  “r el acion a m e n to”  q u e  os  b a ncos  u tiliza r a m  m ais

efe tiva m e n t e  a  p a r ti r  dos  a nos  2 0 0 0  p a r a  con q uis t a r  m aior  r e n t a bilizaç ão

e  fidelizaç ão  dos  clie n t e s  d e  m aio r  r e n d a  e /ou  p a t ri mô nio.  Tra t a-s e  d e

a g r u p a r  po r  s e m elh a n ç a s  d e  faixas  d e  r e n d a  e  p a t ri mônio  e

r e s po ns a biliza r  u m  t r a b alh a do r  (o  “ge r e n t e”)  p elo  a t e n di m e n to  e

r e alizaç ão  d e  n e gócios  co m  e s s e  g r u po  d e  clien t e s .  A e s t r a t é gi a  p rincip al

dos  b a n cos  n e s s e  d e s e n ho  é  a  d a  a p roxim aç ão  do  g e r e n t e  a o  clien t e ,

e s t a b elec e n do  u m a  r el aç ão  p e s so al  d e  confia nç a  q u e  facili t a ri a  a

r e alizaç ão  d e  n e gócios.  N e s s a s  c a r t ei r a s,  h á  s u b g r u p a m e n tos  q u e  leva m

e m  con t a ,  al é m  d a  r e n d a  e  do  p a t rimônio,  a s p ec tos  sócio-

co m po r t a m e n t ais  (po r  exe m plo,  ida d e,  p rofiss ão,  s exo,  e s t a do  civil,

n ú m e ro  d e  filhos  e  ida d e)  q u e  d e t e r min a ri a m  t e n d ê ncias  d e

co m po r t a m e n tos  co mo  e m p r e e n d e do ris mo,  g a s tos  el eva dos,  cons t r u ç ão

d e  p a t ri mô nio,  b u s c a  po r  s e g u r a nç a,  a c u m ulaç ão  d e  po u p a n ç a  e t c .)  q u e

po d e ri a m  s e r  indica tivos  d e  pos síveis  n e gócios.

A plu ri e s p e ci alizaç ão  n a s  ven d a s  d e  “p rod u tos”  b a nc á rios  faz  co m  q u e  o

t r a b alh a do r  s e  r e s po ns a bilize,  t a m b é m,  p el a s  vá ri a s  e t a p a s  do  pós-ven d a

e  d a  a s sis t ê ncia  e m  vá rios  c a sos .  Co mo  co m e n to u  u m  b a nc á rio  do  Banco

do  Bra sil:  “A g e n t e  t e m  q u e  s a b e r  t u do,  a t é  sob r e  s e g u ros ,  o  q u e  cob r e  e

o  q u e  n ão  cob r e  s e  oco r r e  u m  sinis t ro.  É  a  g e n t e  q u e  o  clien t e  ve m

p roc u r a r  s e  a co n t e c e  alg u m a  cois a.  N a  ho r a  d e  ve n d e r  é  voc ê  e  n a  ho r a

do  p ro ble m a  t a m b é m”  (T.I.,  2 0 1 7,  infor m a ç ão  ve r b al) 7 6 .  Ou t ro  b a n c á rio

do  m e s m o  b a nco  co m e n t a  q u e  a  plu ri es p ecializaç ão  exigida  p elos  b a ncos,

jun to  co m  a  p r e s s ão  d a  exigê ncia  d a  velocid a d e  d a s  ve n d a s  di á ria s  n ão

p e r mit e  o  a p rofu n d a m e n to  d o  con h e ci m e n to:  “A g e n t e  s a b e  u m  po uco  d e

t u do  e  n ão  con h ec e  m e s m o  n a d a,  po r q u e  n ão  d á  t e m po  d e  a p r e n d er.  É  só

7 6   Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e   I.T.,  Ge r e n t e  d e  Relacion a m e n to
e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo, e m  2 0 1 7.
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p r a  s a b e r  u m  po uco  co mo  funcion a  e  já  vai  ven d e r”  (S.M.,  2 0 1 4,

info r m a ç ão  ve r b al) 7 7 .

Es s a  plu ri es p e ci alida d e  é  a cion a d a  confor m e  a  d e m a n d a  a  q u alqu e r

ins t a n t e,  no  m elho r  m o d elo  jus t  in  t i m e ,  m ui to  e m bo r a  e m  alg u m a s

oc a siões  e s s e s  m e s m os  t r a b alh a do r e s  s ej a m  d e sloc a dos  p a r a  a tivida d e s

ro tin ei r a s  d e  c a r á t e r  t aylo ris t a ,  nos  m e s m os  m olde s  já  d e sc ri tos

a n t e rio r m e n t e .  U m a  r e cl a m a ç ão  fre q u e n t e  dos  t r a b alh a do r e s  e m  noss a

obs e rvaç ão  e r a  r efe r e n t e  à  m u d a n ç a  q u a s e  q u e  di á ri a  d e  obje tivos  d e

ven d a s  a  q u e  e r a m  s u b m e tidos.  M ui t a s  vezes,  e s s a s  al t e r a çõ e s  sob  a

for m a  d e  “ca m p a n h a s”,  “dias-D”  e  ou t r a s  no m e ncla t u r a s,  oco r ri a m  no

d eco r r e r  do  m e s m o  dia.

A  m o bilizaç ão  d a  s u bje tivida d e  d a  m ã o  d e  ob r a  t a m b é m  p a s s a  p el a

r e s po ns a bilizaç ão  d e  c a d a  t r a b alh a do r  e  dos  g r u pos  d e  t r a b alho  p elo

d e s tino  d a  e m p r e s a  e ,  cons e q u e n t e m e n t e ,  d e  s e u  p róp rio  e m p r e go .  Es s a

r e s po ns a bilizaç ão-m o bilizaç ão,  q u e  a s  e m p r e s a s  hoje  ch a m a m

imp ro p ri a m e n t e  d e  “e m p o w er m e n t” (ou  e m po d ei r a m e n to),  é  a  e s s ê n cia

do  funcion a m e n to  a u tôno mo  do  fluxo  t e n sion a do.  Du r a n d  (200 3)  c h a m a

d e  “n a t u r alizaç ão  dos  cons t r a n gi m e n tos”  o  fa to  d e  q u e  a  m o bilizaç ão  d a

m ã o  d e  ob r a  n ão  m ais  é  r e aliza d a  p el a  c h efia,  m a s  p el a  n e c e s sid a d e  d e

m a n t e r-s e  a  t e n s ão  do  fluxo  p ro d u tivo,  p a r ec e n d o ext e rio r e s  a o  m u n do

social  ou  e conô mico.  Assim,  os  cons t r a n gi m e n tos  d a  p r e s s ão  do  t e m po,

do  a u m e n to  d a  p ro d u tivida d e,  d a  r e d uç ão  ef e tivo  d e  t r a b alh a do r e s

p a s s a m  a  s e r  cole tiva m e n t e  a c ei t os  e  socialm e n t e  legi tim a d os.  Co m  e s s a

a c ei t aç ão  s u bje tiva,  o  “fluxo  t e n sion a do”  po r  si  r e aliza  a s  funçõe s  d e

co m a n do  e  con t role  q u e  e r a m  exec u t a dos  p el a  di r eç ão  d a s  e m p r e s a s  e  a

e s t a  s e  r e s t ri ng e  a  t a r efa s  a d minis t r a tivas  p a r a  a  m a n u t e nç ão  d a  t e n s ão

do  fluxo, co mo  ve r e m os  a  s e g uir.

7 7  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e  S.M.,  Ge r e n t e  d e  Ge r al  d e  a g ê n cia
do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 4.
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4.5   DA  MOBILIZAÇÃO  DA ASCEN S ÃO  PROFISSIONAL  AO  M EDO  DA

DEMISSÃO N O  FLUXO TEN SIO NADO

Os  “m e rc a dos  d e  t r a b alho  in t e r nos”  t ê m  u m  p a p el  ce n t r al  n a  polític a  d e

r el açõ es  d e  t r a b alho  d a s  e m p r e s a s  do  s e to r  b a n c á rio.  N o  con t ex to  social

e  e conô mico  d e  pós-g u e r r a ,  a  polític a  d e  r elaçõe s  sociais  no  t r a b alho  e r a

b a s e a d a  no  e m p r e go  vitalício,  no  s alá rio  po r  a n tig uid a d e  e  n a s  p ro t e çõe s

sociais.  O e m p r e go  vitalício e r a  facili t a do  p el a  conju n t u r a  d e  c r e s ci m e n to

cons t a n t e  d a  e co no mia  e  p e r m a n e n t e  for m a ç ão  d e  u m a  po p ulaç ão  r e c é m-

mi g r a d a  a o  t r a b alho  n a s  fáb rica s .  O  c r e sci m e n to  cons t a n t e  d a  e co no mia

s e  r efle ti a  n a  ind ús t ri a  e  a  p e r e nid a d e  dos  m e r c a dos  d e  t r a b alho

int e r nos ,  al é m  do  c r e s cim e n to  r á pido  d a  e co no mia,  e r a  a poia d a  p el a

a pos e n t a do ri a  co m p ulsó ri a  aos  5 5  e  6 0  a nos,  o  q u e  t r azia  a  p e r s p e c tiva

cons t a n t e  d e  possibilida d e  d e  a s c e n s ão  hi e r á r q uic a  e  a poiava  a  b u sc a

p e r m a n e n t e  d a  con q uis t a  do  co m p ro m e ti m e n to  dos  t r a b alh a do r es  co m  os

obje tivos  e m p r e s a ri ais .

N a s  e m p r e s a s  do  s e to r  b a n c á rio,  o  m e r c a do  d e  t r a b alho  in t e r no  é  hoje

u m  dos  p rincip ais  ins t r u m e n tos  q u e  faz  a  r e g ulaç ão  d a s  t e n sõ es  d a s

dive r g ê ncia s  dos  in t e r e s s e s  d e  clas s e.  P ro m e s s a s  d e  a sc e n s ão

p rofission al  a co m p a n h a d a s  do  disc u r so  do  c ri t é rio  d a  m e ri toc r a cia,  a

e s colh a  d e  s u b s ti t u tos  t e m po r á rios  p a r a  c a r gos  d e  ch efia,  a  m a n u t e nç ão

d e  g r a n d e s  dis t â n cia s  e n t r e  os  níveis  s al a riais  e  u m  sis t e m a  d e

r e m u n e r a ç ão  va riável  q u e  p rivilegia  os  c a r gos  m ais  al tos  s ão  os

el e m e n tos  q u e  cons ti t u e m  u m  m e r c a do  in t e r no  q u e  é  co m u m e n t e

divulg a do  p el as  e m p r e s a s  co mo  ins t r u m e n tos  d e  r e co n h e ci m e n to  p elo

d e s e m p e n ho.  N a  n a r r a tiva  e m p r e s a r ial,  e s s a s  fe r r a m e n t a s  possibili t a m

“alinh a r  os  obje tivos  dos  funcion á rios  aos  obje tivos  d a  e m p r e s a”  e m  u m

p roc e s so  d e  b e n efício  m ú t uo.  O  “r econ h e cim e n to”  e  o  “alinh a m e n to  dos

obje tivos”  s ão  fe r r a m e n t a s  a m pla m e n t e  divulga d a s  n a  lit e r a t u r a  d a
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Adminis t r a ç ão  p a r a  a s  á r e a s  d e  “Ges t ão  d e  Pessoa s”  co mo  for m a s  d e

m otivaç ão  e  con q uis t a  do  co m p ro m e ti m e n to  dos  t r a b alh a do r e s .  Pa r a

al é m  d e s s e  s u pos to  alinh a m e n to  d e  in t e r e s s e s  e s t á  u m a  m e diaç ão  dos

conflitos  d e  in t e r e s s e s,  q u e  a t u a  t a n to  no  s e n tido  d e  evit a r  co m  q u e  e s s e s

conflitos  s eja m  c a n aliza dos  e m  a çõ e s  cole tivas,  q u a n to  no  s e n tido  d e

ex t r ai r  u m  m aio r  t r a b alho  exce d e n t e  a  p a r ti r  d a  a d e s ão  a os  in t e r e s s e s

e m p r e s a ri ais.  

Bu r a woy  (198 2)  conc ei tu a  “m e rc a do  d e  t r a b alho  in t e r no”  co mo  o

ele m e n to  q u e  forn ec e  a  exp ec t a tiva  d e  a s c e n s ão  hi e r á r q uica  a os

t r a b alh a do r e s.  A  exe m plo  d e  ou t ro s  el e m e n tos,  e l e  cons ti t ui ri a  u m

“a p a r elho  (ou  a p a r a to)  polí tico  d e  p ro d uç ão”  (u m a  a b s t r aç ão  d e

ins pi r a ç ão  g r a m s cia n a).  N a  t eo ri a  d e  Bur a woy, os  a p a r elhos  polí ticos  d e

p ro d uç ão  s ão  d e t e r min a dos  m e c a nis mos  q u e ,  no  co n t exto  d a  r el aç ão  d e

p ro d uç ão  c a pi t alis t a ,  s e ri a m  u tilizados  p a r a  g a r a n ti r  a  r e p ro d uç ão  d e s s a s

r el ações ,  r e g ula n do  e  obsc u r e c e n do  os  conflitos  ine r e n t e s  a  el a s.  Pa r a

e s s a  a bo r d a g e m,  o  m e r c a do  d e  t r a b alho  in t e r no  s e ri a  u m  a p a r elho  d e

p ro d uç ão  d e  c a r á t e r  polí tico  r el acion a do  à  dis t rib uição  in t e r n a  d e

posiçõe s  n a  e s t r u t u r a  hie r á r q uic a  e  à s  r e g r a s  d e  a s c e ns ão  p rofission al  n a

e m p r e s a .  Ele  possibili t a  t a n to  a  cons t r uç ão  d a  a d e s ão  s u bje tiva  po r  m eio

d a  ofe r t a  d e  pos sibilida d e s  d e  p ro m oç ão  n a  c a r r ei r a ,  q u a n to  a

a to mizaç ão  d a  r el aç ão  d a  e m p r e s a  co m  o  t r a b alh a dor.  O  a u to r  aind a

ide n tificava  ou t ro s  el e m e n tos  q u e  co m põ e m  o  m e r c a do  d e  t r a b alho

int e r no:  u m a  e s t r u t u r a  d e  e m p r e go  dife r e ncia d a ,  m eios

ins ti t ucion alizados  d e  a n ú ncios  d e  r e c r u t a m e n to,  c ri t é rios  r el a tiva m e n t e

obje tivos  d e  s el eç ão,  sis t e m a s  d e  t r ein a m e n to  disponíveis  a os

t r a b alh a do r e s  e  for m a s  a t r a tivas  d e  m a n u t e n ç ão  d e  co m p ro misso  e

leald a d e  dos  t r a b alh a do r e s  p a r a  co m  a  e m p r e s a .  

A p e r s p e c tiva  d e  Bur a woy  foi  b a sila r  ao  conside r a r  a  exis t ê nci a  d e  u m

con s e n tim e n to  a tivo  co mo  u m  el e m e n to  cons ti t u tivo  d a s  r el açõ es  d e

p ro d uç ão.  Isso  po r q u e  “Bur a woy  d e sco r tin a  u m a  dim e n s ã o  do  p roc e s so
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d e  t r a b alho  p a r a  o  q u al  o  m a rxis mo  clá s sico  h avia  s e  m os t r a do

co m ple t a m e n t e  c a r e n t e  d e  a p e ti t e  a n alí tico:  a  s u bje tivida d e  do

t r a b alh a do r”  (CASTRO  e  GUIMARÃES,  1 9 9 1 ).  O  a u to r  d e s e nvolve  u m a

t eo ri a  do  cons e n ti m e n to  op e r á rio  q u e  p roc u r a  explicit a r  s u a s  for m a s

r e ais  d a  cons t r uç ão,  p a r a  al é m  d a s  for m a s  t r a dicion ais  d e  coe rç ão

a n t e rio r m e n t e  expos t a s  po r  Brave r m a n.  Pa r a  ele ,  “o co nflito  e  cons e nso

n ão  s ão  con dições  p ri m á ri a s,  m a s  p ro d u tos  d e  u m a  o r g a nizaç ão  do

t r a b alho  e m  p a r ticula r”  (BURAWOY,  1 9 8 2).  Pa r a  a  cons t r u ç ão  do

cons e n ti m e n to  s ão  u tilizados  m e c a nis mos  no  dia  a  di a  do  t r a b alho.  Alé m

do  “m e rc a do  d e  t r a b alho  in t e r no”,  Bu r a woy  el e nc a  co mo  “ap a r elhos

políticos  d e  p ro d u ç ão”  o  “Es t a do  in t e r no”  e  os  “jogos”.  O  p ri m ei ro  t r a t a

d a  in t e r n alizaç ão,  p el a s  e m p r e s a s,  d e  legislaç ão,  no r m a s  e  d e  u m a

ins ti t ucion alizaç ão  r el acion a d a  à  r e g ulaç ão  d a s  r el açõ es  e n t r e  c a pi t al  e

t r a b alho.  Os  jogos  s ão  r e g r a s  d e  sis t e m a s  d e  r e m u n e r a ç ão  b a s e a do  e m

m e t a s  d e  níveis  d e  p ro d uç ão  (piec e-rat e  sy s t e m ).  N e s s e s  sis t e m a s,  os

t r a b alh a do r e s  q u e  p r e cis a m  b a t e r  m e t a s  (m a ki ng  ou t ) e s t a b el ec e m

infor m al m e n t e  u m  nível  a d e q u a do  d e  p ro d uç ão  q u e,  a o  m e s mo  t e m po,

g a r a n t e  u m  s al á rio  r azoável  e  u m  nível  n ão  m ui to  exa u s tivo d e

p ro d u tivida d e.  Ao  p e rc e b e r  a  e s t r a t é gi a,  a s  e m p r e s a s  t e n d e m  a  r eve r

p a r a  cim a  a s  m e t a s  e s t a b el ecida s.  Confor m e  d e s c r eve,  co m  b a s e  e m

e s t u dos  d a  p sicologia  social  e  d a  p ró p ri a  sociologia,  no  t r a b alho  h á  a

possibilida d e  d e  c e r to  nível  d e  r e alizaç ão  p e s so al  do  t r a b alh a dor,  e m  u m

m e c a nis mo  d e  co m p e n s aç ão.  Ele  po d e  exp e ri m e n t a r  u m a  “r ela tiva

s a tisfaç ão”  e m  si tu açõ es  d e co r r e n t e s  d e  s u a  p ró p ri a  p rivaç ão,  co mo  é  o

c a so  dos  jogos  q u e  di minu e m  o  e sfo rço  do  t r a b alho  r e p e ti tivo  ou

d e s ti t uído  d e  sig nificad o.  Dive r s a s  s ão  a s  e s t r a t é gia s  e  h a bilida d e s  q u e

s ão  d e s e nvolvidas  p elos  “joga do r es”,  no  d e s e m p e n ho  d e  s u a s  t a r efa s,

p a r a  log r a r e m  êxito  no  jogo.  O s  p ró p rios  d e s e nvolvim e n to  e  exe rcício

d e s s a s  h a bilida d e s  r el acion a d a s  à  exec uç ão  do  t r a b alho  s ão  t a m b é m

font e s  d a  s a tisfaç ão  r el a tiva . Sob  e s s a  p e r s p e c tiva,  o  jogo  s e  cons ti t ui  e m

u m a  n ec e s sid a d e  e  a  s a tisfaç ão  d e s s a  n e c e ssid a d e  r e p r e s e n t a  o

a s s e n ti m e n to  volun t á rio  q u e  viabiliza  a  r e p ro d uç ão  d a s  r el açõ es  d e
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p ro d uç ão  c a pi t alis t a s  (BURAWOY, 1 9 8 2,  p .  7 9).  O  jogo  n ão  s e  b a s ei a  e m

u m  cons e n so ,  m a s  p elo  con t r á rio,  o  co ns e n ti m e n to  s e  c ri a  co m  el e:  “o

jogo  n ão  r efle t e  u m a  coincidê ncia  d e  in t e r e s s e s  s u bjac e n t e s ,  m a s  é  a

c a u s a  q u e  p ro d uz  e s s a  coincidê ncia”.  Assim,  n ã o  h á  u m  cons e n so

p ri m á rio  so b r e  co mo  jogo  e  s u a s  r e g r a s  s ão  e s t a b elecidos,  m a s  o  jogo  é

r e s ul t a do  d a  a d a p t aç ão  do  t r a b alh a do r  à  s u a  si t u a ç ão  d e  p rivaç ão”

(BURAWOY,  1 9 8 2,  p .  8 0).  O  jogo  oc ult a ,  ao  m e s m o  t e m po  e m  q u e

g a r a n t e ,  o  t r a b alho  exce d e n t e .  Ele  d e svia  e  e n co b r e  o  conflito  di r e to  dos

in t e r e s s e s  d e  cla s s e s  e  t r a n sfe r e  a  a r e n a  d e  lu t a  p a r a  a  di sp u t a  p el a

d efinição  d a s  r e g r a s  do  p róp rio jogo. 7 8  

E m  noss a s  obs e rvaçõe s,  foi  possível  ve rifica r  q u e  a  exp e c t a tiva  d e

a s c e n s ão  p rofission al  no  discu r so  e m p r e s a ri al  dos  b a n cos  p ro move,  n a

p r á t ica ,  u m a  diluiç ão  r ela tiva  dos  conflitos  e n t r e  t r a b alh a do r e s  e

g e r ê n cia,  e m  vis t a  d a  exp e c t a tiva  g e r a d a.  A  lógica  p ro m ovid a  é  a  do

inc e n tivo  p a r a  a  exec uç ão  do  t r a b alho  n a s  di r e t rizes  e s t a b el ecid a s  p el a

e m p r e s a  e m  t roc a  d e  r econ h eci m e n to  e  opo r t u nid a d e  d e  a s c e ns ão.  Alé m

disso,  obs e rvou-s e  q u e  o  m e r c a do  d e  t r a b alho  in t e r no  r efle t e  o  inc e n tivo

à  co m p e tiç ão  e  o  individu alis mo  p r e s e n t e s  no  m e r c a do  d e  t r a b alho

ex t e r no.  So b  e s s e  a s p e c to,  o  inc r e m e n to  po t e ncial  e  conc r e to  d a

co m p e tição  e n t r e  os  t r a b alh a do r e s  n a  b u s c a  d a s  opo r t u nid a d e s  d e  u m a

p ro m oç ão  hi e r á r q uic a  t a m b é m  é  a r ticula do  p el a  e m p r e s a  e m  favor  do

a u m e n to  d a  p ro d u ç ão.  Co mo  cons e q u ê n cias,  ao  e s ti m ula r  a  co m p e tiç ão

in t e r n a ,  a s  e m p r e s a s  cons e g u e m  a u m e n t a r  a  t ax a  d e  explo r aç ão  e

e nf r a q u e c e r  a  solida ri ed a d e  e n t r e  os  t r a b alh a do r e s,  r e d uzindo  a

p r e dis posiç ão  p a r a  a çõ e s  cole tivas.

Ao  m e s m o  t e m po,  p a r t e  d a s  e m p r e s a s  do  s e to r  b a n c á rio  a do t a m  u m a

p r á t ica  d e  g e s t ão  d e  d e miss ão  p e riódic a  d e  1 0%  dos  t r a b alh a do r e s  e m

d e t e r min a d a s  á r e a s ,  p rincip alm e n t e  a s  q u e  lida m  co m  ven d a s .  A p r á tic a

7 8  No  toyotis mo,  o  t r a b alho  n a s  c élulas  d e  p r o d uç ão  e  a  r e m u n e r aç ão  po r  e q uip e s
fize r a m  co m  q u e,  e m  m ui tos  c a sos,  a  p ró p ri a  “eq uip e  d e  t r a b alho”  d e t e r min as s e  a
exclus ão  d e  t r a b alh a do r e s  q u e,  p ro d uzindo  m e n o s,  afe t ava m  a  r e m u n e r a ç ão  d e  todo  o
g r u po  (MELLO e  SILVA, 2 0 0 5).
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to r nou-s e  u m a  fe r r a m e n t a  d e  con h eci m e n to  dis s e min a do  e n t r e  os

g e s to r e s  e  a p r e n did a  e m  t eo ri a s  d e  Adminis t r a ç ão,  d e n t r e  ou t r a s

fe r r a m e n t a s  d e  g e s t ão  p a r a  o  a u m e n to  do  d e s e m p e n ho  e  a  al t a

p erfor m a nc e ,  h á  p elo  m e nos  4 0  a nos.  A idei a  po r  t r á s  d e s s a  polític a  é

m a n t e r  a  t e n s ão  cons t a n t e  p a r a  q u e  c a d a  u m  e s t ej a  p e r m a n e n t e m e n t e

p r eoc u p a do  e m  n ão  fica r  d e n t r e  os  q u e  s e r ão  d e mi tidos  a o  final  d e  c a d a

p e ríodo.  Os  a d e p tos  d e s s a  p r á t ic a  a c r e di t a m  q u e  a  p r e s s ão  e  o  m e do  d a

d e miss ão  s ão  fa to r e s  d e  a u m e n to  do  d e s e m p e n ho  dos  t r a b alh a do r e s.

Um  dos  efei tos  d e s s a  polític a  d e  g e s t ão  é  a  in t e nsificaç ão  d a  co m p e tição

e n t r e  os  t r a b alh a do r e s .  P u d e m os  obs e rva r  e m  dive r s a s  si t u açõ es

t r a b alh a do r e s  co m p a r a n do  s e u  d e s e m p e n ho  co m  os  d e m ais,  p r eoc u p a dos

e m  n ão  fica r e m  “e m  úl timo  lug a r”.  As  c h efia s  d os  b a ncos  fr e q u e n t e m e n t e

u tilizam  a  exp r e s s ão  “fica r  expos to”  p a r a  d e sig n a r  a  si t u a ç ão  e m  q u e  u m

funcion á rio,  po r  n ão  t e r  a ti ngido  a  m e t a  ou  po r  n ã o  ven d e r  algu m

p ro d u to  d u r a n t e  d e t e r min a do  e s p aço  d e  t e m po,  e s t a ri a  s uj ei to  a

d e s co mission a m e n to  ou  d e miss ão.  N a  t e n t a tiva  d e  b a t e r  a  m e t a ,  no

limit e ,  t r a b alh a do r e s  c h e g a m  a  a d q ui ri r  p ro d u tos  p a r a  fa milia r e s  ou  p a r a

si.  Tam b é m  é  co m u m  b a nc á rios  p e di r e m  p a r a  q u e  os  clien t e s  co m  q u e m

t ê m  m ais  r el acion a m e n to  co m p r e m  d e t e r min a do  p ro d u to  p a r a  os

“ajud a r e m”, d u r a n t e  a s  c a m p a n h a s  d e  ven d a s .  

Rec e n t e m e n t e,  a lg u m a s  e m p r e s a s  p a s s a r a m  a  a do t a r  ou t r a  p r á tic a

g e r e ncial,  co mo  co m ple m e n to  ou  al t e r n a t iva  aos  con h e cidos  ran kings  d e

d e s e m p e n ho,  q u e  é  r el acion a r  os  t r a b a lh a do r e s  q u e  fica r a m  “ze r a dos”  n a

ven d a  d e  d e t e r min a dos  p rod u tos  ou  n a  conc e s s ão  d e  c r é di to  d u r a n t e  o

dia.  A dife r e nç a  e n t r e  q u e m  ven d e u  ou  b a t e u  a  m e t a  e  q u e m  n ão  ve n d e u

(ou  ve n d e u  po uco)  é  divulga d a  co mo  u m a  “assim e t ri a”  q u e  n ão  d ev e ri a

oco r r er.  O  m a p e a m e n to  dos  “ze r a dos”  e  d a  “assim e t ri a”  é  p e r m a n e n t e  e

ins t a n t â n eo  co m  a s  novas  fe r r a m e n t a s  digi t ais  e  a  e m p r e s a

cons t a n t e m e n t e  m a n t é m  a  m e dição  d u r a n t e  alg u m  p e ríodo.  A  p r á tica

p roc u r a  p ro move r  u m a  n ec e s sid a d e  d e  ven d a  di á ri a  d e  p ro d u tos .
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Du r a n t  (200 3)  fala  e m  u m a  nova  co m bin a tó ri a  p ro d u tiva,  e m  q u e  a s

t ec nologias  d a  info r m a ç ão  a plic a d a s  à  p ro d u ç ão  d e  m a n ufa t u r a dos  e  d e

s e rviços  n ão  s ão  m ais  o  fa to r  q u e  fund a m e n t a  os  g a n hos  d e

p ro d u tivid a d e.  Isso  po r q u e  a s  d e m a n d a s  vind a s  d a s  di r eçõ es  d a s

e m p r e s a s ,  e m  t e r m os  d e  volu m e s  d e  infor m aç ão,  d e  a co m p a n h a m e n to  e m

t e m po  r e al  do  d e s e m p e n ho,  t e ri a m  a b so rvido  os  g a n hos  d e  p ro d u tivida d e

do  t r a b alho  nos  e s c ri tó rios  a o  exigi r  u m a  q u a n tid a d e  s e m p r e  m aio r  d e

info r m a çõ e s  e  m aio r  p r e cis ão  d el a s.  As  t ec nologia s  infor m a cion ais

con tinu a ri a m  forn ec e n do  a  b a s e  do  q u e  s e ri a  u m a  nova  e t a p a  d a

r a cion alizaç ão  do  t r a b alho  e  p a r ticipa n do  do  a u m e n to  d a  p rod u tivida d e

indi r e t a m e n t e ,  co mo  no  c a so  d a  Ges t ão  d a  P ro d uç ão  Assis tid a  po r

Co m p u t a dor,  n a  q u al  a  info r m á tic a  p e r mit e  q u e  g e s t ão  e s t eja  m ais

p róxim a  dos  m a t e ri ais  e  dos  t r a b alh a do r e s .  M a s  o  a u m e n to  d a

p ro d u tivid a d e  a go r a  viria  p rincip al m e n t e  d e  r eo r g a nizaçõe s  d a  p ro d u ç ão

e  do  t r a b alho.  E  isso  s e  d a ri a  e m  t r ê s  polos:  n a  in t e g r a ç ão  r e ticular,  n a

g e n e r alizaç ão  do  fluxo  t e n sion a do  e  no  m o d elo  d e  co m p e t ê n cia  co mo

novo  r e gi m e  d e  m o bilizaç ão  d a  m ã o  d e  ob r a .  As  t ec nologia s  d a

info r m a ç ão  p a r ticip a ri a m  t r a n sve r s al m e n t e  n e s s e s  t r ê s  polos.

Pa r a  noss a  p e s q uis a,  in t e r e s s a  e s p e cial m e n t e  o  conc ei to  d e  “fluxo

t e n sion a do”  q u e,  al é m  d e  u tiliza r  a  co m u nic aç ão  ins t a n t â n e a  e  o

t r a t a m e n to  ins t a n t â n eo  d a  info r m a ç ão,  é  u m a  impo r t a n t e  for m a  d e

elimin aç ão  dos  t e m pos  ociosos  no  t r a b alho  e m  e sc ri tó rios.  O  fluxo

t e n sion a do  vai  al é m  do  fluxo  d e  p ro d uç ão  fordis t a .  N o  fluxo  fordis t a ,  a

velocid a d e  d a  p a s s a g e m  d a  e s t ei r a  t r a n s po r t a do r a  con dicion a  o  ri t mo  d e

t r a b alho,  ind e p e n d e n t e m e n t e  d e  no r m a s  ou  m e t a s  d e  q u a n tid a d e  d e

p eç as  po r  di a ,  já  q u e  o  ri t mo  d e  t r a b alho  é  di t a do  p el a  velocid a d e  d a

m á q uin a .  Ao a u m e n t a r  a  velocid a d e  d a  m á q uin a  e  d a  e s t ei r a ,  a u m e n t a-s e

o  volu m e  d e  p ro d uç ão.  Já  o  fluxo t e n sion a do,  t a n to  n a  p ro d uç ão  indu s t ri al

q u a n to  n a  exec uç ão  d e  s e rviços,  u tiliza-s e  d e  vá rios  p rincípios  do

oh nis mo,  co mo  a  “p ro d uç ão  p uxa d a”  e  a  “ges t ão  p a r t icip a tiva” . Além  d a s

funçõ es  t éc nica s  d e s s e  m é t odo, el e  t e m  u m  impo r t a n t e  p a p el  n a s  r el açõe s
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no  t r a b alho  a o  c ri a r  a s  con dições  p a r a  a  m o bilizaç ão  d a  m ã o  d e  ob r a .  O

fluxo t e n sion a do  facilit a  o  cons e n ti m e n to  dos  t r a b alh a do r es  t r a d uzin do  os

obje tivos  e co nô micos  d a  e m p r e s a  e m  con t e ú dos  t éc nicos,  a o  jus tifica r  s u a

n e c e s sid a d e  p a r a  a  m elho ri a  d a  q u alida d e,  r e d u ç ão  dos  c us to s  e

inc r e m e n to  d a  p rod u tivid a d e,  s e m  os  q u ais,  s e g u n do  o  discu r so

h e g e m ô nico,  n ão  s e ri a  pos sível  m a n t e r  a  e m p r e s a  co m p e ti tiva  e  a tiva  no

m e r c a do . 
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5   O CASO DO PLANO DE DEMISSÕES  DO BANCO N O BRASIL

Rec e n t e m e n t e ,  e n t r e  2 0 1 5  e  2 0 1 8,  o  Banco  do  Br asil  (BB)  p ro m ove u  o

q u e  e s t á  s e n do  consid e r a do  u m  dos  m aio r e s  p ro g r a m a s  d e  d e sliga m e n to

d e  t r a b alh a do r e s  d e  s u a  his tó ri a ,  q u e  já  so m a m  ao  m e nos  1 4,4  mil

d e missõ es  e  a pos e n t a do ria s  a n t e cip a d a s ,  o  q u e  co r r e s po n d e  a  c e r c a  d e

1 3,2% d e  s e u s  t r a b alh a do r e s .

A di m e n s ão  do  p rog r a m a,  g u a r d a d a s  a s  dife r e nç a s  his tó rica s,  r e m e t e  a o

his tó rico  Plano  d e  De miss ão  Volun t á ri a  (PDV)  do  BB  d e  1 9 9 5,

a m pla m e n t e  r e gis t r a do  e  q u e  foi t e m a  d e  livro  d e  Lea  Ca rvalho Rod rig u e s

a pós  la r g a  p e s q uis a  e  t r a b alho  e t no g r áfico  q u e  r e gi s t ro u  o  m o m e n to  po r

q u e  p a s sou  a  ins ti t uição  e  os  d r a m a s  cole tivos  e  individu ais  d e  p e r d a  d e

ide n tid a d e  labo r al  e  d e  in t e r r u p ç ão  d e  t r aje tó ria s  d e  c a r r ei r a s

p rofission ai s  dos  t r a b alh a do r e s  d e s s e  Ba nco,  al é m  d a s  cons e q u ê n cia s

d e s s e s  a con t ecim e n tos  a t é  o  a no  d e  2 0 0 0.

O  PDV d e  1 9 9 5  d e sligou  1 3,3  mil  t r a b alh a do r es  d e  u m  to t al  d e  1 0 5  mil

(12,6%),  e m  u m  p roc e s so  d e  di minuição  d a  e s t r u t u r a  do  Banco  do  Bra sil

q u e  s e  e s t e n d e u  a t é  1 9 9 8  e  s e  m o s t ro u  t r a u m á tico  p a r a  a  his tó ria  dos

t r a b alh a do r e s  e  d a  e m p r e s a.  M ais  d e  1 5  a nos  a pós  os  a con t eci m e n tos,

t r a b alh a do r e s  aind a  b u s c a m  a  r ein t e g r a ç ão  ao  Banco  al e g a n do  q u e  for a m

ind uzidos  à  a c ei t aç ão  d a  d e miss ão  “volun t á ri a”,  co m  po uco  t e m po

dis po nível  p a r a  u m a  d e ci s ão  t ão  impor t a n t e  d e  a d e s ão  ao  p ro g r a m a,  e

q u e  t r a b alh a do r e s  q u e  e s t av a m  e m  lis t a s  d e  d e miss ão  for a m  d e sliga dos

d a  e m p r e s a  e m  s e g uid a  ao  p rog r a m a,  s e m  jus t a  c a u s a ,  a pós  n ã o  a d e ri r e m

a  ele .  

E m  a u diê ncia  p ú blica  no  S e n a do  Fe d e r al  e m  1 7/04/20 1 2,  o  p r e sid e n t e  d a

Associaç ão  N a cion al  dos  De mi tidos  do  Banco  do  Bra sil  (ANDEBB)  q u e
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r e p r e s e n t a  c e r c a  d e  6 0 0  t r a b alh a do r e s  d e mi tidos,  M a rc elo  Da n t a s ,

afi r mo u  q u e  “noss a  d e cis ão  foi  to m a d a  sob  for t e  p r e s s ão  p sicológic a  e

a s s é dio  m o r al  exe rcido  sob  dive r s a s  for m a s”,  co mo  d e  fa to  d e m o ns t ro u  o

e s t u do  e t no g r áfico  d e  Rod rig u e s ,  L.  (2004).  Tra mit a r a m  dois  p roje tos  d e

lei t r a t a n do  do  t e m a,  a m bos  p ropo n do  a  r ein t e g r a ç ão  d e s s e s  funcion á rios

do  BB.  A Caixa  Eco nô mica  Fed e r al  e  o  Banco  do  N o r d e s t e  do  Br asil  já

r ein t e g r a r a m  funcion á rios  d e sliga dos  e m  p ro g r a m a s  d e  PDV po r  m eio  d e

p roc e s sos  a d minis t r a tivos  (BRANDÃO, 2 0 1 2).

A já  ci t a d a  Refor m a  Ba nc á ri a  q u e,  e m  1 9 6 4,  consolidava  a  h e g e m o nia  do

c a pi t al  fina nc ei ro  e  a u m e n t ava  a  influê ncia  dos  g r u pos  fina nc ei ros  n a

d efinição  e  n a  g e s t ão  d a  polí tic a  e conô mic a  b r a silei r a ,  con dicionou  u m a

p rofu n d a  r e co nfigu r a ç ão  d a s  funções  do  Ba nco  do  Brasil,  q u e  d eixava  d e

s e r  fisc alizado r  d a s  ins ti t uiçõe s  fina nc ei r a s,  funç ão  q u e  p a s s a r ia  a  s e r

r e aliza d a  p elo  e n t ão  c ri a do  Banco  Ce n t r al  do  Br asil.  U m  m a r co

fun d a m e n t al  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  p ro d u tiva  m ais  p rofu n d a  p el a  q u al  a

ins ti t uiç ão  já  p a s so u  foi  a  extinç ão  d a  con t a-m ovim e n to  q u e  o  Banco

m a n tin h a  jun to  ao  Tesou ro  N a cion al,  po r  d e t e r min aç ão  do  gove r no  e m

1 9 8 6.  Co m  isso,  o  Ba nco  p a s s a  a  s u bo r din a r-s e  m ais  for t e m e n t e  ao

Minis t é rio  d a  Faze n d a  e  a o  Ba nco  Ce n t r al.

Logo  a pós  o  Pla no  Re al,  no  início  do  gove r no  Fe r n a n do  H e n riq u e

Ca r doso,  e  e m  conson â ncia  à s  s u a s  p ro pos t a s  d e  r efo r m a  t rib u t á ri a  e

p r evid e nciá ri a,  p riva tizaçõ es  e  e nxug a m e n to  do  Es t a do,  o  Banco  do  Br asil

im pla n tou  u m  p rog r a m a  a m bicioso  d e  co r t e  d e  s e u s  q u a d ros  e  diminuição

d e  s u a  e s t r u t u r a ,  p ro move n do  t r a n sfo r m a çõ e s  e m  s u a  c ul tu r a

o rg a nizacion al.  Ess a s  m u d a nç a s  oco r r e r a m  co mo  p a r t e  d e  u m  p roje to

m aio r  d e  t r a n sfo r m á-lo,  d e  u m  b a nco  d e  c a r á t e r  p ú blico,  e m  u m  b a n co

cuja  g e s t ão  e  e s t r a t é gia s  foss e m  s e m elh a n t e s  à s  dos  b a n cos  p rivados,  o

q u e  o  to r n a ri a  p a s sível  d e  p riva tizaç ão.  Tra t a n do-s e  d e  u m a  ins ti t uiç ão

co mo  o  Banco  do  Br asil,  co m  dois  s é c ulos  d e  exis t ê ncia  e  u m a  ide n tid a d e

liga d a  di r e t a m e n t e  à  his tó ria  e  ao  d e s e nvolvime n to  do  p aís,  t ais
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m u d a n ç a s  e m  s u a  for m a  d e  a t u a ç ão  e  e m  s e u  p a p el  jun to  a o  Es t a do

b r a silei ro  r efle t e m  o  p roc e s so  d e  t r a n siç ão  p a r a  o  c h a m a do  m o d elo

n eolibe r al  (RODRIGUES, L., 2 0 0 4).

E m  s e u  e s t u do  e t nog r áfico  d u r a n t e  o  p e ríodo  do  Pla no  d e  De miss ão

Volun t á ri a  (PDV) d e  1 9 9 5  no  Ba nco  do  Br asil,  Rod rigu e s ,  L.  d e s t acou  a s

s e g uid a s  m u d a n ç a s  d e  c a r á t e r  a d minis t r a tivo,  op e r a cion al  e  n e gocial,

co mo  p a r t e  d e  u m  a m plo  P rog r a m a  d e  Ajus t e s  q u e  e nxu go u  s e u s  q u a d ros

e  r e p r e s e n tou  u m a  r u p t u r a  co m  os  valo r e s  q u e  a n t e s  no r t e av a m  a s

r el ações  e n t r e  a  e m p r e s a  e  os  funcion á rios,  o  q u e  g e ro u  a  d e t e rio r aç ão

dos  p rincípios  iden ti t á rios  q u e  confor m ava m  e s s a s  r el ações

(RODRIGUES,  L.,  2 0 0 4).  Ainda  p a r a  a  a u to r a ,  a s  r elaçõe s  d e  t r a b alho

for a m  p rofun d a m e n t e  al t e r a d a s  p el as  novas  e s t r a t é gi as  a do t a d a s  p el a

e m p r e s a ,  d e n t r e  a s  q u ais  s e  d e s t a c a m:  

[...]  r e d u ç ão  do  q u a d r o  d e  funcion á rios,  r e d u ç ão  d e  c a r gos
co mission a do s,  al t e r a ç ão  nos  q u a d ros  d e  ca r r ei r a  e  do  pl a no  d e
c a r gos  e  s al á rios,  imple m e n t a ç ão  d a  r e m u n e r aç ão  va ri ável
co m p a tível  co m  a  funç ão,  r e d u ç ão  dos  b e n efícios  aos  funcion á rios
ing r e s s a n t e s  e  r evisão  do s  c ri t é rios  d e  a s c e n s ão  n a  ca r r ei r a
(20 0 4,  p .5 2 4).

A  a u to r a  d e s t a co u,  ain d a,  q u e  e s s a  r u p t u r a  t e ri a  r e p r e s e n t a do  u m

t r a u m á tico  p roc e s so  co m  u m a  “[...] d e t e rio r a ç ão  d a s  r el açõe s  in t e r n a s  e  a

d e svalo rizaç ão  d a  di m e n s ão  h u m a n a  no  con t ex to  d a s  m u d a n ç a s,  u m a  vez

q u e,  a  p a r ti r  d a  imple m e n t aç ão  do  P rog r a m a  d e  Ajus t e s  -  o  PDV  e m

p a r t icul a r  -  o  funcion á rio  h avia  s e  to r n a do,  p a r a  a  e m p r e s a ,  u m  obje to

d e sc a r t ável”  (RODRIGUES,  L.  2 0 0 4,  p .  2 1 7).  Os  pl a nos  d e  d e miss ão  e  d e

a pos e n t a do ri a  “ince n tiva dos”  m u d a r a m  a s  r elaçõe s  d e  t r a b alho  a n t e s

fund a d a s  n a  e s t a bilida d e  d a  c a r r ei r a  e  n a  p ro moç ão  b a s e a d a  e m  c ri t é rios

r e g ul a m e n t a dos  e m  c ri t é rios  a r bi t r á rios  e  p e s so ais  m ui t a s  vezes

c a r a c t e rís ticos  d a  inicia tiva  p rivad a  (JINKINGS,  2 0 0 2).  Pa r a  Silva,  J.  B.

(20 02,  p .71),  a  p r á tic a  do  PDV  n e s s e  p e ríodo  p e s q uis a do  foi  m a r c a d a
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t a m b é m  po r  “[...]  dive r sos  el e m e n tos  b a s e a dos  n a  coe rç ão  e  no

conve nci m e n to  q u e  obje tivava m  t r a n sfo r m a r  os  t r a b alh a do r e s  e m

p ro moto r e s  d e  s u a  p ró p ri a  d e miss ão  ao  m e s m o  t e m po  e m  q u e

p roc u r av a m  e svazia r  a s  e n tid a d e s  d e  r e p r e s e n t aç ão  d e  cla s s e,  co mo  os

sindic a tos”.

A  p a r ti r  d e  1 9 9 8,  os  t r a b alh a do r e s  do  Banco  do  Brasil  já  n ã o  m ais

cons e g ui ria m  m a n t e r  os  di r e tos  p a r a  os  novos  funcion á rios.  N ovas  for m a s

flexibilizad a s  d e  con t r a t aç ão  for a m  a m pla m e n t e  dis s e min a d a s

(t e r c ei rizaçõ es  e  funcion á rios  t e m po r á rios  con t r a t a dos  s e m  conc u r so)  e

os  p a t a m a r e s  s ala ri ais  e  d e  di r ei tos  for a m  conside r avel m e n t e  r e d uzidos.

Por  e s s a  r az ão,  a  r e e s t r u t u r aç ão  no  Ba nco  do  Bra sil  c riou  u m a  clivag e m

e n t r e  d u a s  c a t e go ri a s  d e  funcion á rios:  os  c h a m a dos  d e  “p r é-9 8”  e  os

“pós-9 8”,  e s t e s  úl timos,  dife r e ncia dos  po r  n ão  t e r e m  a c es so  a os  m e s m os

di r ei tos  r el a tivos  à  r e m u n e r a ç ão,  c a r r ei r a ,  p r evid ê ncia  e  a s sis t ê nci as  q u e

s e us  coleg a s  q u e  h avia m  ing r e s s a do  a n t e s  d e  1 9 9 8.  Des d e  e n t ão,  a

q u e s t ão  d a  isono mia  e n t r e  funcion á rios  fr eq u e n t e m e n t e  s u r g e  e m  p a u t a s

d e  n e gociaçõ es  e n t r e  os  r e p r e s e n t a n t e s  dos  t r a b alh a do r e s  e  a  e m p r e s a .  

5 .1   O PLANO DE DEMISSÕES “EM ONDAS” A PARTIR DE 2 0 1 5

Dife r e n t e m e n t e  do  PDV d e  1 9 9 5  do  BB, o  p ro g r a m a  d e  d e missõe s  q u e  s e

iniciou  2 0  a nos  d e pois,  e m  2 0 1 5,  e s t á  s e n do  impla n t a do  e s t r a t e gic a m e n t e

d e  for m a  m ais  cuid a dos a  p el a  e m p r e s a .  Pa r a  evi t a r  a  r e p e tição  d e  u m

p roc e s so  t r a u m á tico  q u e  po d e ri a  t r az e r  g r a n d e s  r e p e r c u s sõ e s  n a

socie d a d e  e  n a  mídia,  d e s t a  vez  o  p roc e sso  foi  dividido  e m  p a r t e s

m e n o r e s  s e m  g r a n d e s  al a r d e s.
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E m  2 0 1 5  incia-s e  o  p roc es so,  co m  u m  Pla no  d e  Apose n t a do ri a  Inc e n tiva d a

- PAI q u e  t eve  a  a d e s ão  d e  c e r c a  d e  5  mil t r a b alh a do r e s .  N o  final  d e  2 0 1 6

foi  r e alizad a  a  s e g u n d a  e t a p a ,  a  m aio r  d el a s,  o  Pl ano  Es p e cial  d e

Apos e n t a do ri a  Inc e n tivad a  -  PEAI,  co m  fech a m e n to  d e  4 0 2  a g ê n cia s

(m ui t a s  r e m a n e sc e n t e s  d a  co m p r a  do  Banco  N oss a  Caixa  d e  S ão  Pa ulo  e

do  Ba nco  do  Es t a do  d e  S a n t a  Ca t a rin a  – BESC),  a  t r a n sfo r m aç ão  d e  3 7 9

a g ê n cias  e m  Pos tos  Avanç a dos  d e  p e q u e n a  e s t r u t u r a  e  a  r evis ão  dos

con t r a to s  d e  t r a b alh a do r es  t e r c ei riza dos,  co m  r e d u ç ão  s ala ri al.  O  Pla no

t eve  a d e s ão  d e  9,4  mil t r a b alh a do r e s  d e  u m a  b a s e  d e  1 0 9  mil (u m  n ú m e ro

eleva do,  d e  8,6%,  e m bo r a  a  m e t a  divulg a d a  p el a  e m p r e s a  foss e  aind a

m ais  a m bicios a,  d e  1 8  mil  d e missõe s),  q u e  a c ei t a r a m  a  p ro pos t a  d e  u m

p a g a m e n to  d e  a t é  1 2  s al á rios.  S e g u n do  a  e m p r e s a,  o  PAI  c us tou  R$  1,4

bilh ão  e  a o  final  do  p roc e s so,  a  e co no mia  do  Ba nco  co m  a  folha  d e

s al á rios  s e r á  d e  R$  2,3  bilhõe s  po r  a no,  q u a n ti a  q u e  s u bi r á  p a r a  q u a s e  R$

3,1  bilhõe s  s e  so m a d a  à  r e d uç ão  d e  cus tos  d e  R$  7 5 0  milhões  co m  o

fech a m e n to  d a s  a g ê n cia s.  

Co m  o  fech a m e n to  d a s  a g ê ncia s,  m ais  9 ,3  mil  pos to s  d e  t r a b alho  for a m

extin tos.  Ao final  d e s s a  e t a p a  do  p roc e sso  d e  r e e s t r u t u r a ç ão,  o  p roble m a

e s t av a  n a  r e aloc a ç ão  d e s s e s  9,3  mil  t r a b alh a do r e s  q u e  tive r a m  os  c a r gos

ex tin tos  po r  c on t a  do  e nxu g a m e n to  d e  pos to s  e  r e d uç ão  do  n ú m e ro  d e

a g ê n cias.  Apa r e n t e m e n t e ,  a  soluç ão  e s t ava  d a d a ,  já  q u e  o  n ú m e ro

coincidi a  co m  os  9,4  mil  t r a b alh a do r e s  d e sliga dos.  N o  e n t a n to,  p a r a  u m

b a n co  q u e  tinh a  a g ê ncias  e s p alh a d a s  po r  todo  o  p aí s  e  a  m aio r  p a r t e  d a s

vag a s  ex tin t a s  s e  conc e n t r a n do  e m  r e giões  r e s t ri t a s ,  a  con t a  m a t e m á tica

n ão  coincidia  co m  a  r e alida d e  p r á t ica .  Sob r e  isso,  o  p r e side n t e  do  Banco

à  é poc a  dizia,  e m  e n t r evis t a  a o  Jorn al  Co r r eio  Brazilien s e  d e  1 2/12/20 1 6:

“Os  9,3  mil  funcion á rios  s e r ão  r e aloc a dos  a t é  junho  do  p róximo  a no,

p r e s e rva n do  s al á rios  e  t e n t a n do  m a n t ê-los  n a  m e s m a  cida d e  ou  o  m ais

p róximo  possível  d e  ond e  r e side m”.  Poré m,  ce r c a  d e  4  mil  t r a b alh a do r es

tive r a m  s e u s  s al á rios  r e d uzidos  e m  d e s co mission a m e n tos  po r  extinç ão

dos  c a r gos  q u e  ocu p av a m  e ,  e m  2 0 1 8,  s e ri a  iniciad a  u m a  nova  e t a p a  d a
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r e e s t r u t u r a ç ão  p a r a  t e n t a r  r e solve r  o  r e m a n eja m e n to  d e  t r a b alh a do r e s  d e

u m a  localida d e  p a r a  ou t r a  a  fim  d e  elimina r  os  q u a d ros  exce d e n t e s  e

co m ple t a r  a s  vag as  exis t e n t e s  s e m  novas  con t r a t a çõe s .  “N a  r e aloc aç ão,

fa r e m os  dois  e s t á gios.  N o  p ri m ei ro,  p rio riza r e mos  q u e m  ficou  s e m  vag a.

Depois,  va mos  a b ri r  conco r r ê n cia s  in t e r n a s  p a r a  os  pos tos  q u e

p e r m a n e c e r e m  vazios.  Conc u r so  n ão  e s t á  n a  noss a  p a u t a  n e s s e

m o m e n to” dizia  n a  m e s m a  e n t r evis t a .  

E m  s e g uid a,  e m  m aio  d e  2 0 1 7,  o  Minis t é rio  do  Pla n eja m e n to  b aixa  u m a

nova  Por t a ria  q u e  limit a  o  n ú m e ro  d e  e m p r e g a dos  do  Banco  do  Br asil  e

d e  ou t r a s  e m p r e s a s  liga d a s  a o  Gove r no  Fed e r al,  d efinindo  q u e  o  q u a d ro

p e r m a n e n t e  d e  p e s so al  s e ri a  d e  1 0 6.65 9  funcion á rios  e  q u e  d eve ri a

b aixa r  p a r a  1 0 6.18 6  e m  d ez e m b ro  d e  2 0 1 8,  d e  for m a  q u e  a s  e m p r e s a s

p ú blica s  e  d e  econo mia  mis t a  n ão  p u d e s s e m  r e po r  os  funcion á rios

d e slig a dos  no s  pl a nos  d e  d e missões .  Confor m e  jus tificou  o  S ec r e t á rio  d e

Coor d e n a ç ão  e  Gove r n a n ç a  d a s  Es t a t ai s  do  Minis t é rio  do  Plan eja m e n to  à

é poc a :  “As  e s t a t ais  t ê m  q u e  m elho r a r  s e u s  r e s ul t a dos  e  a u m e n t a r  s u a

eficiência.  Pa r a  isso,  o  m elho r  c a min ho  é  a t ac a r  a  folha  d e  p a g a m e n to.  N o

d e s e n ho  dos  PDVs  q u e  e s t ão  e m  vigor,  o  gove r no  e s t á  limit a n do  a

r e posição  d e  p e s so a s  [...]”  (BECK,  2 0 1 7).  O  p roje to  do  gove r no  con t av a

co m  3 0  mil  d e sliga m e n tos  e m  7  e m p r e s a s  e s t a t ai s  e  d e  e cono mia  mis t a .

E m  n ú m e ros  glob ais,  d a dos  do   Minis t é rio  do  Pla n eja m e n to  m os t r a m  q u e

d e  2 0 0 6  a  2 0 1 4  a s  e m p r e s a s  p ú blica s  a u m e n t a r a m  o  q u a d ro  d e

funcion á rios,  a tin gindo  5 5 6  mil  e m p r e g a dos.  O  n ú m e ro  c aiu  a  p a r ti r  d e

2 0 1 5  e  fechou  2 0 1 6  e m  5 3 1  mil.  E n t r e  2 0 1 5  e  2 0 1 6,  a  r e d u ç ão  foi  d e

ce r c a  d e  2 5  mil  t r a b alh a do r e s .  Os  b a n cos  p ú blicos  lide r a r a m  e s s e

m ovim e n to  e  e nxu g a r a m  1 1.7 4 8  c a r gos  no  p e ríodo.  E m  s e g u n do  lug ar,

ficou  a  Pe t ro b r á s,  co m  9.0 5 4  e ,  e m  t e r c ei ro,  a  Ele t ro b r á s,  co m  3.4 4 7

d e slig a m e n tos.  

De  a co r do  co m  d a dos  do  b al a nço  do  Banco  do  Bra sil,  e m  s e t e m b ro  d e

2 0 1 6,  a  ins ti t uição  con t ava  co m  1 1 2  mil  funcion á rios  e  5 .43 0  a g ê ncias .
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E m  d ez e m b ro  d e  2 0 1 7,  a  e m p r e s a  e n colh e u  p a r a  9 9  mil b a n c á rios  e  4 .77 0

u nid a d e s  b a n c á ri a s.  S e ri a m,  po r t a n to,  1 3.5 9 0  pos to s  d e  t r a b alho  e  6 6 0

a g ê n cias  co r t a dos  e m  po uco  m ais  d e  u m  a no.

E m  jan ei ro  d e  2 0 1 8,  o  Ba nco  do  Br a sil  efe tiva  m ais  u m a  d a s  e t a p a s  do

p roc e s so:  u m  p rog r a m a  d e  t r a n sfe r ê n cia s  co m p ulsó ria s

(“r e m a n eja m e n to”) e  m ais  u m  pla no  d e  d e missõ es,  d e s s a  vez  d e no min a do

Plano  d e  Adeq u a ç ão  d e  Qu a d ros  -  PAQ.  N ele,  a  e m p r e s a  p ropõ e  a t é  1 0

s al á rios  (1  po r  a no  t r a b alh a do)  ou  1 2  s al á rios  p a r a  q u e m  pos s ui  m ais  d e

1 0  a nos  d e  t r a b alho,  p a r a  a  d e miss ão  po r  a co r do 7 9 ,  já  confor m e  a  nova

legislaç ão  t r a b alhis t a ,  p a r a  a q u ele s  funcion á rios  d e  p r a ç a s  e m  q u e  ho uve

fech a m e n to  d e  pos tos  d e  t r a b alho  e m  d e co r r ê ncia  do  p roc e sso  d e

r e m a n eja m e n to.  

Es s a  nova  e t a p a  s e  p ropõ e  a  t r a n sfe ri r  os  t r a b alh a do r e s  d e  u m a  r e gião

p a r a  ou t r a  e m  q u e  a  e m p r e s a  e n t e n d e  h ave r  n e c e s sid a d e  d e

p r e e n c hi m e n to  d e  vag a s  a b e r t a s  e m  r az ão  dos  d e sliga m e n tos,  e m  c e rc a

d e  1 5 0  m u nicípios  p elo  p aís.  O  ince n tivo  fina nc ei ro  p ropos to  p el a

e m p r e s a  foi  d e  6 0%  do  s al á rio  po r  1  a no.  Inú m e ros  r ela tos  d e

t r a b alh a do r e s  do  Banco  m os t r a m  q u e,  n a  ve r d a d e,  a s  t r a n sfe r ê n cia s

oco r r e r a m  d e  for m a  u nila t e r al  e  n ã o  so m e n t e  p a r a  a s  p r a ç a s  q u e  fica r a m

vag a s .  Os  r e m a n eja m e n tos  t a m b é m  incluí r a m  os  novos  loc ais  d e  t r a b alho,

p rincip al m e n t e  os  e s c ri tó rios  digi t ais,  q u e  conc e n t r a m

p r e do min a n t e m e n t e  funcion á rios  q u e  t r a b alh a m  no  a t e n di m e n to  d e

clien t e s  a  di s t â n ci a.  Pa r a  o  p r e sid e n t e  do  BB,  o  p roc e s so  d e  2 0 1 8  é

dife r e n t e  do  q u e  oco r r e u  no  fim d e  2 0 1 6:  n a q u ela  opo r t u nid a d e  a  m e t a  do

b a n co  e r a  r e d uzi r  d e s p e s a s  e ,  p a r a  t al,  foi  implan t a do  o  pl a no  d e

“desliga m e n to  ince n tivado”  d e  9.40 8  e m p r e g a dos  e  o  fech a m e n to  d e  4 0 2

a g ê n cias,  e n q u a n to  q u e  o  obje tivo do  p ro g r a m a  d e  2 0 1 8  s e ri a  a p e rfeiçoa r

o  a t e n di m e n to  aos  clien t e s ,  s e m  a u m e n to  d e  d e s p e s a s .  “Noss a  m e t a  d e

7 9  N a s  d e missõ es  po r  a co r do,  o  funcion á rio  t e r i a  di r ei to  a  m e t a d e  d a  m ul t a  sob r e  o
FGTS,  d e  aco r do  co m  a  nova  legislaç ão  t r a b alhis t a  e  t a m b é m  a b ri ria  m ã o  d a
po ssibilidad e  d e  imp e t r a r  a çõ es  t r a b alhis t a s  r ef e r e n t e s  a  ve r b a s  s ala riais  n a  Jus tiç a.
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s aíd a  d e  funcion á rios  é  ze ro.  N ão  q u e r e m os  q u e  n e n h u m  funcion á rio  s ai a

do  b a nco”  (TEMOTEO, 2 0 1 8).  M a s  o  Pla no  d e  Adeq u aç ão  d e  Qu a d ros  d e

fa to  é  u m a  e t a p a  do  p roc e s so  d e  d e sliga m e n to  ince n tiva do  d e

funcion á rios.  N e s s e  c a so,  volta do  p a r a  os  funcion á rios  d a s  p r a ç a s  q u e

p e r di a m  pos tos  d e  t r a b alho  e  q u e  n ão  p u d e r a m,  n ão  q uis e r a m  ou  n ã o

cons e g ui r a m  s e  a d a p t a r  à  dis t â ncia  d a  nova  localida d e  d e  t r a b alho,

m ui t a s  vezes  b a s t a n t e  long e  d a  h a bi t u al.

5 .2   U M  BANCO DIGITAL COM PO NTOS DE ATENDIME NTO

A r e d uç ão  d r á s tica  d e  q u a d ros  coincid e  co m  u m a  r e e s t r u t u r a ç ão  m aior:  a

a doç ão  do  m o d elo  d e  b a nco  “digi t al”  p elo  Banco  do  Bra sil,  m o d elo  e s t e

q u e  t e m  co mo  r efe r ê ncia  no  m e r c a do  b r a silei ro  o  Banco  Ita ú.  A e m p r e s a

con t r a t a d a  p a r a  p r e s t a r  cons ul to ri a  ao  Ba nco  do  Br asil n a  imple m e n t a ç ão

d e s s e  p roc e s so,  a  Falconi  Cons ul to r e s  d e  Res ul t a do,  t e m  co mo  u m  d e

s e us  co ns elh ei ros  a d minis t r a tivos,  Pe d ro  Mo r ei r a  S alles,  à  é poc a

p r e side n t e  do  Cons elho  d e  Adminis t r aç ão  d a  holding  I t a ú  U nib a nco  e

a t u al m e n t e  p r e sid e n t e  do  Cons elho  Dir e to r  d a  Fe d e r a ç ão  Bra silei r a  dos

Bancos  (FEBRABAN),  s e g u n do  d e n u n ciou  o  Sindica to  dos  Banc á rios  do

Rio  d e  Jan ei ro.  A  Cons ulto ri a  t a m b é m  t e ri a  t r a b alh a do  e m  p roje to  d e

r e e s t r u t u r a ç ão  n a  Dir e to ria  d e  Tecnologia  (DITEC ).

M a s  n ão  h á  cons e nso  d e  q u e  a  r az ão  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  t e n h a  sido  a

im pla n t a ç ão  do  m o d elo  digi t al,  n e m  po r  p a r t e  dos  r e p r e s e n t a n t e s

sindic ais,  n e m  po r  p a r t e  dos  b a n c á rios .  Pa r a  bo a  p a r t e  dos

r e p r e s e n t a n t e s  sindic ais  ouvidos,  o  obje tivo  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  é  e nxu g a r

a  e s t r u t u r a  do  b a n co  p ú blico,  p r e p a r a n do-o  p a r a  a  p riva tizaç ão.  E n t r e  os

b a nc á rios  q u e  p e s q uis a m os ,  5 1 ,1 %  a c r e di t a m  q u e  o  Ba nco  p r e t e n d e
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a m plia r  o  m o d elo  digi t al  e  3 1.8% 8 0  a c r e di t a m  q u e  a  in t e nç ão  do  Banco

s e ri a  s e g ui r  o  m o d elo  d e  e s t r u t u r a  do  a t u al  b e nc h m ar king  do  sis t e m a

b a n c á rio  b r a silei ro,  o  I t a ú-U nib a nco ,  q u e  t a m b é m  impla n to u  u m  m o d elo

d e  a t e n di m e n to  digi t al.  Já  p a r a  a  m aio r  p a r t e  dos  b a n c á rios  p e s q uis a dos

(77,3%),  o  Banco  p r e t e n d e  di minui r  c u s tos,  p rincip al m e n t e  co m  folha  d e

p a g a m e n to  e  alu g u eis  d e  a g ê n cia s  e  4 0 .9%,  a c r e di t a m  q u e  a  in t e nç ão

s e ri a  e nxu g a r  s u a  e s t r u t u r a  p a r a  r eve r t e r  a  q u e d a   nos  luc ros  dos  úl timos

r e s ul t a dos  fina nc ei ros.  3 6.4%  conco r d a m  co m  a  visão  d a  m aior  p a r t e  do

m ovim e n to  sindical  d e  q u e  o  ob e tivo  s e ria  p r e p a r a r  o  b a nco  p a r a  a

p riva tizaç ão.  2 2.7%  conco r d a m  co m  a  jus tifica tiva  do  Banco  d e  q u e  o

obje tivo s e ri a  m elho r a r  o  a t e n di m e n to  a os  clien t e s  u s a n do  a s  fe r r a m e n t a s

digi t ais  e  9 .1%  a c r e di t a m  q u e  o  Banco  b u sc a ri a  a d e q u a r-s e  aos  p a d rõ e s

exigidos  p elo Acordo  d e  Basileia  III. 

Gr áfico  1 1  – Pe rc e pç ão  dos  b a n c á rios  do  Banco  do  Bra sil  sob r e  a s  r azõe s
p a r a  a s  m u d a n ç a s  e m  d eco r r ê ncia  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  e m  cu r so  (e m  %)

Fon t e:  Qu es tion á rio a plic ado  a  b a n c á rios  do  Banco do  Br a sil, e m  S ão  Paulo, 2 0 1 8.

Ela bo r aç ão: p ró p ri a.

8 0  O  q u e s tion á rio  a plic ado  p e r mi tia  r e s pos t a s  m úl tiplas  q u a n do  p e r g u n t a d os  so b r e  o
q u e,  e m  s u a  p e r c e pç ão,  o  b a n co  p r e t e n d e  co m  a  r e e s t r u t u r a ç ão,  r az ão  p el a  q u al  a
so m a tó ri a  d a s  po r c e n t a g e n s  exc e d e  1 0 0 %. 

Ou t r os

Dim in u ir  cu s t os , p r in c ip a lm e n te  com  folh a  d e  p a g a m e n t o e  a lu g u e is  d e  a g ê n cia s

En xu g a r  su a  e s t r u tu r a  p a r a  r e ve r te r  a  q u e d a  n os  ú lt im os  r e s u lt a d os  fin a n c e ir os

Am p lia r  o m od e lo d ig it a l

Me lh or a r  o a t e n d im e n t o a os  c lie n t e s  u sa n d o a s  fe r r a m e n t a s  d ig it a is

Ad e q u a r -se  a os  p a d r õe s  e xig id os  p e lo Acor d o d e  Ba s ile ia  III

S e g u ir  o m od e lo d e  e s t r u tu r a  d o a t u a l b e n ch m a r kin g  d o s is t e m a  b a n cá r io b r a s ile ir o

Pr e p a r a r  o b a n co p a r a  a  p r iva t iza çã o

0 1 0 2 0 3 0 4 0 5 0 6 0 7 0 8 0 9 0
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A p r eoc u p a ç ão  co m  a  funç ão  social  do  Ba nco  do  Br asil,  e n q u a n to  b a nco

p ú blico,  é  le m b r a d a  po r  m ui tos  b a n c á rios  q u e  ouvimos,  co mo  C.  O.

(201 7),  p a r a  q u e m  o  Ba nco  q u e r:  “diminui r  c u s tos  vis a n do  o  a u m e n to  do

Reto r no  Sob r e  o  Pa t ri mô nio  Líquido  (RSPL)  e  s e  a p roxim a r  ao  r e s ul t a do,

n e s s e  i t e m,  dos  b a n cos  p rivados,  d eixa n do,  c a d a  vez  m ais,  s u a  funç ão

social  d e  lado”  (infor m a ç ão  ve r b al) 8 1 .  A ex-r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios

no  Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão,  Don a to  (201 8),  a c r e di t a  q u e  o

a t e n di m e n to  a o  p ú blico  q u e  m ais  n ec es si t a  do  Banco  t a m b é m  é  u m a

funç ão  social: 

O  q u e  a  g e n t e  p roc u r a  m o s t r a r  é  q u e  o  di scu r so  diz  q u e  a
m u d a n ç a  é  r ui m  p a r a  os  funcion á rios,  m a s  é  bo a  p a r a  os  clien t e s.
N a  ve r d a d e  n ão  é  a s si m.  Dep e n d e  d e  q u e  clien t e s  s e  e s t á  falan do.
O  q u e  a  g e n t e  t e m  vis to  é  q u e  O  Ba n co  do  Br a sil  t e m  p e r dido
m ui to  a  funç ão  d e  b a n co  p ú blico, d e  a t e n d e r  a  po p ulaç ão  q u e  m ais
p r ecis a,  d e  juros  m ais  b aixos,  p e q u e n os  e m p r e s á rios  e t c.
(infor m aç ão  ve r b al) 8 2 .

Out ros  b a n c á rios  do  Banco  do  Brasil  conside r a r a m,  t a m b é m,  q u e  a s

n e c e s sid a d e s  locais  e  r e gion ais  do  p aís  d eve m  s e r  m ais  obs e rv a d a  n a s

d e cisões  d e  fech a m e n to  d e  a g ê ncia s: 

M e u  Pos to  d e  Aten dim e n to  fica  n a  divisa  co m  o  Es t a do  d e  SP,  a
u m a  ho r a  d e  S ão  José  dos  Ca m p os.  Teorica m e n t e  e s t a mo s  e m  u m a
r e gi ão  p rivilegiad a ,  o n d e  d eve ria  t e r  in t ern e t  d e  al t a  velocid a d e,
4G,  s a n e a m e n to  b á sico...  m a s  n ão.  S ão  cid a d es  co m  po uc a
infr a e s t r u t u r a ,  in t ern e t  len t a  (m uit a s  vezes  n ão  p e g a  n e m  3G),  e  a
po p ulaç ão  e m  s u a  m aio ri a  vive  n a  zon a  r u r al,  inclusive  os  m ai s
joven s,  q u e  s ão  ca r e n t e s  d e  u m a  bo a  e d u c aç ão.  E ss a  nova  fas e
digi t al  s e  alinh a  co m  os  conco r r e n t e s  e  exclui  e s s e  tipo  d e  clien t e ,
o  q u al  q u a n d o  s e  e n co n t r a  n a  fr en t e  d e  u m  TAA  [t e r min al  d e
a u to a t e n di m e n to]  fica  olh a n do  co mo  s e  foss e  algo  d e  ou t ro
m u n do.  E m  cid a d e s  do  int e rio r  ain d a  vale  m ui to  o  co n t a to
h u m a n o,  inclusive  d u r a n t e  o  a t e n di m e n to  no s  p e r g u n t a m  e  p e d e m
ori en t aç ão  d e  a s s u n tos  s e m  r el aç ão  co m  o  t r a b alho,  pois  nos  vê m
co mo  p e s so as  p rivilegiad as,  co m  bo a  for m aç ão  e  c ul tu r a .  Dize r
q u e  e s s e  m o d elo  é  ó ti mo  p a r a  todos  os  clien t e s ,  e  q u e  to dos

8 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  C.  O.,  a s sis t e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br asil,  e m  S ão
Pa ulo/SP, e m  2 0 1 7.

8 2  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Julian a  Don a to,  ex-r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no
Con s elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco do  Br a sil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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po ss u e m  s m ar t p ho n e  hoje,  é  u m  e r r o  b á sico  d e  q u e m  n ão  con h ec e
a  dim e n s ão  do  nos so  p aís.  Ar risco  ain d a  a  dize r  q u e  a  ex e m plo  dos
co ncor r e n t e s,  n e s s a  r e e s t r u t u r aç ão  só  n ão  fech a r a m  a s  a g ê n cias
ou  PAs  (pos tos  d e  a t e n di m e n to)  on d e  s ão  a  ú nica  ins ti t uição
fina n cei r a  n a  cid a d e  po r  co n t a  d e  polí tic a,  pois  o  e s pí ri to  p ú blico
já virou  p rivado (I. R., 2 0 1 6,  infor m a ç ão  e s c ri t a )8 3 .

N a s  cid a d e s  do  in t e rior,  a  r e sis t ê n cia  a o  m o d elo  digi t al  é  m aior,  p elo  q u e

r el a t a m  os  b a n c á rios  d e s s a s  localida d e s .  Pa r a  R.  C.  (201 6),  o  m o d elo

digi t al  s e ri a  “e xcele n t e  soluç ão  p a r a  os  g r a n d e s  c e n t ros.  E n t r e t a n to,  no

in t e rior,  a  r e alid a d e  é  b e m  dife r e n t e ,  on d e  aju d a  é  n e c e s s á ri a  p a r a  ti r a r

s aldo,  ex t r a to  e  r e aliza r  s a q u e  [...]”  (info r m a ç ão  e sc ri t a) 8 4 . M uitos

b a n c á rios  d e  cid a d e s  p e q u e n a s  t a m b é m  s ão  d e  opinião  q u e  p a r t e  do

p ú blico  d a s  zon a s  r u r ai s  t ê m  m e nos  a d e r ê n cia  à  u tilizaç ão  d a s  nova s

t ec nologias,  co mo  a c r e di t a  B. D. (201 6): 

N a s  p e q u e n a s  cid a d es  int e rio r a n a s  os  clien t e s  r e sis t e m  m ui to  à
inovaç ão  t e c nológica.  As  filas  e s t ão  ch ei a s  d e  clien t e s  q u e  vão  ao
Banco  t ão  so m e n t e  p a r a  solicit a r  u m  ex t r a to.  E  n ão  t e mo s  s e q u e r
m ã o  d e  ob r a  p a r a  e n c a min h á-los  (leia:  faze r  t u do  p a r a  el e s)  ao
TAA. O  Banco  p r ecis a  con h ec e r  e  r e s p ei t a r  a  dive r sid a d e  c ul tu r al
do  Br asil.  O  a g riculto r  familia r  n ão  q u e r  e  t alvez  n ão  t e n h a
con diçõ es  d e  s e  a u to a t e n d er.  O  p a p el  d el e  é  p r o d uzir  alim e n tos,  e
o nosso  é  d a r  a  el e  a s  co n diçõ es  n ec e ss á ri a s .  N ão  s e  co m e  din h ei ro
(infor m aç ão  e s c ri t a) 8 5 .

As  dife r e n ç a s  e n t r e  a s  r e giõe s  b r a silei r a s  e ,  po r  con t a  di sso,  a

n ec es sid a d e  d e  s e  m o d ul a r  o  p roc es so  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  s ão  le m b r a d a s

po r  dive r sos  b a n c á rios,  co mo  V. M.  (2016):  “M ud a nç a s  s ão  n ec es s á ri a s  e

b e m  vind a s.  M a s  n ão  s e  po d e  faze r  isso  a  toq u e  d e  c aixa.  […]

8 3  Decla r aç ão  d e  I. R., a s si s t e n t e  do  Banco  do  Br a sil e m  S ão  José  dos  Ca m po s /SP , e m  0 9
d ez . 2 0 1 6.  

8 4  Decla r aç ão  d e  R.  C.,  g e r e n t e  d e  r el a cion a m e n to  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  e m
S ão  Gab riel/RS , e m  0 9  d ez . 2 0 1 6.  

8 5  Decla r aç ão  d e  B.  D., g e r e n t e  d e  s e rviços  do  Banco  do  Br a sil  e m  Tom azin a /PR, e m  2 4
nov. 2 0 1 6.
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d e s conside r a n do  o  fa to  d e  q u e  exis t e m  dive r sos  "b r a sis"  d e n t ro  do  Br asil

e  u m a  e no r m e  p a r c ela  d a  po p ulaç ão  q u e  m al  t e m  a c e s so  a  s e rviços

b á sicos,  q u a n to  m ais  à  inclus ão  digi t al”  (info r m aç ão  e s c ri t a) 8 6 .  O b a n c á rio

A.  R.  (20 16),  g e r e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco,  é  exe m plo  d e  u m a  si t u a ç ão

q u e  s e  to r nou  co m u m,  co mo  r el a t a : 

Exis t e m  p r a ç a s  e  p r a ç a s ,  s e g m e n tos  e  s e g m e n tos.  N a  min h a
a g ê n cia  exis t e  u m  p ú blico  m ui to  g r a n d e  d e  a pos e n t a dos  e  clien t e s
e m  g e r al  d e  b aixa  e scola rid a d e  q u e  d e m a n d a m  m ui to  a t e n dim e n to
p r e s e n cial  e  n ão  só  p a r a  t r a n s açõ es.  N ão  obs t a n t e  isso,  min h a
e q uip e  p e r d e u  u m  e sc ri t u r á rio  e  u m  a s si s t e n t e  e  ain d a  va mos
a b so rve r  p a r t e  do  s e rviço  op e r acion al  dos  e s c ri tó rios  PF  (clien t e s
p e s so a s  físic as)  e  PJ  (clien t e s  p e s so as  ju rídica s) .  Co mo  fica r á  o
a t e n di m e n to?  (info r m aç ão  e sc ri t a) 8 7 .

Es s e  novo  m o d elo  implica  a  r e d uç ão  d a  m aio r  p a r t e  do  a t e n dim e n to  hoje

r e aliza do  e m  a g ê ncias  e  t r a n sfe r ê n cia  dos  t r a b alh a do r e s  q u e  p r e s t a m

e s s e  a t e n di m e n to  p a r a  os  c h a m a dos  “esc ri tó rios  digi t ais”.  O  Ba nco

divulgou  q u e  inves ti r á  no  a t e n di m e n to  e m  “esc ri tó rios  e s p e cializados”  ou

“unid a d e s  digi t ais”  p a r a  p e s so a  física,  p e s so a  ju rídica  e  p a r a  o

a g ro n e gócio:  1 7 0  u nid a d e s  digi t ais  a t é  2 0 1 8.  O  p roje to  do  Banco

im plica ri a  lot a r  1 .2 67  g e r e n t e s  e  a s sis t e n t e s  e m  e s c ri tó rios  d e

a t e n di m e n to  digi t al  a  p e s so a s  física s,  e m p r e s a s  e  a g ro n e gócios,

t r a n sfe rin do  a  con t a  d e  8 0 0  mil clien t e s  p a r a  q u e  p a s s e m  a  s e r  a t e n didos

p elos  novos  c a n ais  digi t ais.

N o  p róp rio  co m u nic a do  d e  Fa to  Releva n t e  à  Co miss ão  d e  Valor e s

Mo biliá rios  q u e  a n t e c e d e u  o  p roc e s so,  o  Banco  ci tou  o  m o d elo  d e

a t e n di m e n to  digi t al  e m  2  m o m e n tos:  “A  r e d e  d e  a t e n di m e n to  s e r á

r eo r g a nizad a  d e  for m a  a  a d e q u a r-s e  a o  novo  p e rfil  e  co m po r t a m e n to  dos

clien t e s ,  co m  o  a p rovei t a m e n to  d e  sin e r gi a s,  a  o timizaç ão  d e  e s t r u t u r a s  e

8 6  Decla r aç ão  d e  V. M ., t é c nico  e m  d e p a r t a m e n to  d e  Ges t ão  d e  Pesso as  do  Banco  do
Br asil e m  Rib ei r ão  P r e to /SP , e m  0 9  d ez . 2 0 1 6.  

8 7  Decla r aç ão  d e  A. R., g e r e n t e  d e  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  e m  S ão  Pa ulo /SP , e m  2 3
nov. 2 0 1 6.  
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a  a m pliaç ão  d e  s e rviços  digi t ais”  e  “O  BB r ei t e r a  o  s e u  co m p ro misso  d e

p rove r  s e rviços  e  soluções  a d e q u a d a s  aos  s e u s  clien t e s  e  ao  p ú blico,

r efo rç a n do  o  u so  d e  s u a  pl a t afo r m a  digi t al  c o mo  m eio  d e  a t e n di m e n to”.

M a s  evide n t e m e n t e  a s  fe r r a m e n t a s  d e  a t e n di m e n to  digi t al  n ão  for a m

d e s e nvolvidas  co m  a  in t e nç ão  d e  solucion a r  d e m a n d a s  d e  a t e n di m e n to

d eco r r e n t e s  d a  r e d u ç ão  dos  po n tos  d e  a t e n di m e n to  e  d a  q u a n tid a d e  d e

funcion á rios  n a s  posições  d e  con t a to  co m  o  p ú blico .  Ao  con t r á rio,  e la s

g a r a n t e m  a  possibilida d e  do  e nxu g a m e n to  oco r r e r  co m  m e no r  imp ac to  ao

a t e n di m e n to  ao  clien t e,  a p roveit a n do  e  r efo rç a n do  u m  co m po r t a m e n to  do

con s u midor.

Co m  o fech a m e n to  d e  a g ê n cia s  e  r e d u ç ão  d a  q u a n tid a d e  d e  t r a b alh a do r e s

no  a t e n di m e n to  d a s  a g ê n cia s  q u e  p e r m a n ec e r a m  a b e r t a s ,  a  pio r a  no

a t e n di m e n to  p r e s e ncial  foi  p e r c e bid a  po r  bo a  p a r t e  dos  clien t e s  q u e  n ão

u tiliza m  o  a t e n di m e n to  digi t al  ou  q u e  aind a  s e n t e m  n e c e s sid a d e  do

a t e n di m e n to  t r a dicion al p e s so al.

A q u e s t ão  do  m o d elo digi t al  a  g e n t e  t e m  r e c eio a t é  p elo p ú blico do
Banco  do  Br a sil,  q u e  é  u m  clien t e  m ui t a s  veze s  m ais  velho,  q u e
n ão  co ns e g u e  s e  a t e n d e r  p el a  in t ern e t ,  q u e  tin h a  a q u ela
n ec e s sid a d e  d e  ir  p a r a  a  a g ê n cia  e  o  Banco  ve m  e m  u m  m o d elo
to t alm e n t e  digit al.  As p e s so as  q u e  e s t ão  nos  e sc ri tó rios  digit ais  já
e s t ão  s e n tindo  alg u m a  dificuld a d e  e m  lida r  co m  os  clien t e s  q u e
n ão  e s t ão  a cos t u m a dos  a  lida r  co m  isso,  q u e  m ui t a s  veze s  n ão
co nfia m  n a  t e c nologia  (LOPES, 2 0 1 8,  info r m a ç ão  ve r b al) 8 8 .

De  fa to,  e m  nos s a  obs e rvaç ão  n e s s e  novo  m o d elo,  e n co n t r a m os  co m

fre q u ê ncia  a  incidê ncia  d e  r ecl a m a çõ e s  d e  clien t e s  q u e  dizia m  t e r

dificulda d e s  e m  s e r e m  a t e n didos  q u a n do  p r e cis a m  do  Banco.  Ess a s

r e cl a m a çõ e s  p rové m  d e  dife r e n t e s  locais,  m a s  e s t ão  m ais  conc e n t r a d a s

e n t r e  os  clien t e s  d e  a g ê ncias  q u e  tive r a m  funcion á rios  t r a n sfe ridos  p a r a

8 8  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Fe r n a n d a  Lop es , coor d e n a do r a  d e  Region al  d o  Sin dica to
do s  Ban cá rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Osa sco  e  Região  e  b a n c á ri a  do  Banco  do
Br asil, e m  S ão  Paulo/SP , e m  2 0 1 8.
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os  novos  e sc ri tó rios  digi t ais.  U m a  clien t e  d e  u m a  a g ê ncia  d a  zon a  s ul  d e

S ão  Pa ulo  r e cla mo u  a  u m  funcion á rio:  “fui  n a  a g ê ncia  e  o  a t e n di m e n to  lá

e s t á  ho r rível.  E  aí  e u  fui  no  [ou t ro  b a n co]  e  el a  foi  s u p e r  b e m  a t e n did a.

Es tou  p e n s a n do  e m  m u d a r  p a r a  ou t ro  b a n co”  (clien t e ,  2 0 1 8,  info r m a ç ão

ve r b al) 8 9 . Pa r a  a  b a nc á ri a  R. A. O., c aixa  e m  S alvado r/BA (201 7) :

Des d e  o  início  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  p e r c e b e m o s  a  r e d u ç ão  d a
s a tisfação  do  clien t e  co m  o  b a n co.  É  co m u m  clien t e s  infor m a n d o
q u e  vão  m u d a r  p a r a  co ncor r ê n cia,  r e cl a m a n do  q u e  n ão  e s t ão  m ais
con s e g uin do  a t e n di m e n to  p r e s e n cial  e  q u e  t e n t a m  r e solve r  po r
t el efon e  e  t a m b é m  n ão  co ns e g u e m.  S e r á  q u e  e s s a s  m u d a n ç a s  n ão
es t ão  a g r av a n do  e s s e  p r o ble m a?  Vemos  q u e  a s  a g ê n cias
a t e n di m e n to  e s t ão  fica n do  ca d a  vez  m ais  so b r ec a r r e g a d a s  e  os
e s c ri tó rios,  focados  n a s  m e t a s ,  n ão  con s e g u e m  a t e n d e r  os  clien t e s
(infor m aç ão  e s c ri t a) 9 0 .

Os  locais  m ais  p e rifé ricos  for a m  os  q u e  sof r e r a m  m ais  co m  o  fech a m e n to

d e  a g ê ncia s  e  r e d u ç ão  d e  funcion á rios  no  a t e n di m e n to  p r e s e ncial.  Ante s,

el e s  já  sof ria m  co m  filas  e  volu m e  d e  a t e n di m e n tos  m aio r e s  q u e  a  m é dia.

Após  a  mig r a ç ão  dos  funcion á rios  p a r a  os  e sc ri tó rios,  a s  filas

a u m e n t a r a m  e  a  ins a tisfaç ão  t a m b é m.  

O  q u e  a  g e n t e  s e n tiu  n a  r e e s t r u t u r a ç ão  é  q u e  t eve  m ui to
fech a m e n to  d e  a g ê n cia s  e m  locais  p e rifé ricos.  M ui t a s  veze s  e m
r e giõ es  c e n t r ais  co n tin u a  t e n do  m ui t a s  a g ê n cia s  e  e m  r e giõ es
p e rifé ric a s  a s  veze s  tin h a  u m a  a g ê n cia  só  p a r a  a t e n d e r  e  o  Banco
ve m  e  fech a.  Ess a  po p ulaç ão  t e m  q u e  s e  d e sloca r  p elo  m e n os  u m a
ho r a ,  u m a  ho r a  e  m ei a  p a r a  ch e g a r  a  u m a  a g ê n cia.  […]  a c a b a
s e n do  u m  m ovim e n to  d e  exp ulsa r  e s s a s  p e s so as  q u e  n ão  vão  d a r
luc ro  p a r a  o  Banco.  P r a  g e n t e  fica  m ui to  cl a ro  isso.  O  Banco
d efe n d e  q u e  n ão,  q u e  é  u m  m o d elo q u e  vai d a r  c e r to,  q u e  t e m  to do
u m  e s t u do...  m a s  n ão  é  o  q u e  a  g e n t e  vê  q u e  e s t á  a co n t e ce n do.
Tem  m uito  r el a to  q u e  t e m  m ui to  clien t e  s e  q u eixan do  (LOPES,
2 0 1 8,  info r m a ç ão  ve r b al) 9 1 .

8 9  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e  e m  a g ê n cia  b a n c á ri a,  d e  N.  J., clien t e
do  Banco do  Br asil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

9 0  Decla r aç ão  d e  R.A.O., c aixa  e m  S alvado r/BA, e m  1 2  jul. 2 0 1 7.

9 1  E n t r evis t a  conc e did a  po r  Fe r n a n d a  Lopes , coo r d e n a do r a  d e  Re gion al  d o  Sin dica to
dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Re gião  e  b a n c á ri a  do  Ban co  do
Br asil, e m  S ão  Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.
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E m  Br asília,  o  Jorn al  Co r r eio  Br azilien s e  no ticiou  e m  1 1/01/20 1 7

p ro t e s to s  d e  clien t e s  co r r e n tis t a s  e  e m p r e s á rios  n a  Asa  S ul  con t r a  o

fech a m e n to  d e  a g ê n cia s  e  divulgou  q u e  o fech a m e n to  e  t r a n sfo r m a ç ão  e m

pos tos  d e  a t e n di m e n to  “tê m  c a u s a do  t r a n s to r no  p a r a  milh a r e s  d e  clien t e s

d a  ins ti t uição  fina nc ei r a  e m  todo  o  p aí s”.  Confor m e  divulgou  o  Jorn al,

a b aixo-a s sin a dos  for a m  or g a niza dos  p elos  clien t e s  q u e  s e  s e n ti r a m

p r ejudica dos  co m  o  fech a m e n to  d a s  a g ê n cia s.  N o  Dis t ri to  Fe d e r al  for a m

fech a d a s  2 0  a g ê ncia s  e  4  vi r a r a m  pos to  d e  a t e n di m e n to,  d a s  1 1 3  a g ê n cia s

exis t e n t e s.

Inconfor m a dos  co m  o  fech a m e n to,  os  m a nifes t a n t e s  s e  r e u ni r a m  e m

fre n t e  à  a g ê n cia  do  BB co m  faixas,  c a r ro  d e  so m  e  p e tições  p a r a  q u e  el a

con tinu e  funcion a n do.  S e g u n do  a  líde r  d a  m a nifes t aç ão,  Elizab e t e  Alves

d e  So uza,  d e s d e  d ez e m b ro,  q u a n do  d e s cob ri r a m  q u e  a s  a tivid a d e s  no

loc al  s e ri a m  e nc e r r a d a s,  os  clien t e s  t ê m  t e n t a do  b a r r a r  a  m u d a n ç a.  Pa r a

el a,  o  fech a m e n to  d a  a g ê n cia  q u e  u tiliza  vai  p r eju dic a r  o  co m é r cio  e  os

m o r a do r e s  d e  tod a  a  r e gi ão,  já  q u e  a b r a n g e  a s  q u a d r a s  p a r e s  e  o  s e to r  d e

e m b aixad a s .  S e g u n do  el a ,  os  clien t e s  t ê m  sido  r e m a n eja dos  p a r a  ou t r a s

a g ê n cias  dis t a n t e s  s e m  a n t e s  s e r e m  q u e s tion a dos  p a r a  q u al  gos t a ri a m  d e

ir.  Elizab e t e  co m e n t a  q u e  foi  t r a n sfe rid a  p a r a  u m a  a g ê ncia  no  Lago  S ul,

a p e s a r  d e  m o r a r  no  S u do e s t e,  e  t r a b alh a r  e m  u m a  lot é rica  q u e  funcion a

e m  fre n t e  d a  a n tig a  a g ê n cia.  “O  b a nco  t e m  q u e  a t e n d e r  o  povo  p a r a

conve r s ar, p a r a  ve r  o  q u e  po d e  s e r  fei to. Ele s  n ão  exis t e m  sozinhos,  s e m  a

g e n t e”, di ss e  (FORTU NA, 2 0 1 7). 

O m e s m o  oco r r e u  e m  dive r sos  ou t ro s  Es t a dos,  co mo  S ão  Pa ulo, e m  q u e  a s

con t a s  d o  p ú blico  for a m  t r a n sfe rid a s  p a r a  ou t r a s  a g ê n cias  ou  p a r a  os

“Esc ri tó rios  Digi t ais”  m ui t a s  vezes  dis t a n t e s  d a  a g ê ncia  d e  o rige m . Vários

for a m  os  r el a tos  q u e  ob tive mos,  a  exe m plo d e  u m  co m e rci a n t e  do  b ai r ro  o

Artu r  Alvim  (zon a  les t e  d a  Ca pi t al  p a ulis t a),  t r a n sfe rido  p a r a  o  It aim  Bibi

(zon a  s ul d a  c a pi t al), a  ce r c a  d e  2 0  k m  d e  s u a  loc alizaç ão  o riginal. 



189

O  c ri t é rio  p a r a  o  fech a m e n to  d e  a g ê ncia s  t a m b é m  foi  b a s t a n t e

q u e s tion a do  p elos  funcion á rios:

E n t e n do  a  n ec e s sid ad e  d e  r eo r g a nizaç ão,  d e  si m plificaç ão  d e
p roc es sos,  d e  g a n h o  d e  eficiência  op e r a cion al.  Re al m e n t e  n ão
e n t e n do  os  c ri t é rios  p a r a  fech a m e n to  d a s  a g ê n cia s.  Apes a r  d e
e s t a r  e m  u m a  p r aç a  co m  po uco  m e n os  d e  1 0 0 mil  h a bi t a n t e s  e
d u as  a g ê n cia s  q u a s e  vizinh a s,  no ss a  a g ê n cia  g e r a  r e s ul t ados  (no
úl timo  s e m e s t r e  g e r o u  r e s ul t ado  g e r e n cial  m aio r  do  q u e  a  ou t r a
a g ê n cia  q u e  p e r m a n e c e r á  a b e r t a).  É  difícil p e r m a n e c e r  foca do  e m
n e gócios,  q u a n do  t u do  o  q u e  s e  p a s s a  e m  s u a  ca b eç a  é  ‘vou
p e r d e r  m e u  c a r go  e  p a r t e  do  m e u  s al á rio,  po r q u e  tive  o  az a r  d e
e s t a r  no  p r efixo e r r a do’ ou  ‘sem  t e r  tido  a  opo r t u nid a d e  d e  p a s s a r
po r  u m  p roc es so  d e  av aliaç ão  a n t e s’  “  (C.  L.,  2 0 1 6,  infor m aç ão
es c ri t a) 9 2 .

M a s  n ão  é  so m e n t e  nos  locais  p e r ifé ricos  q u e  h á  r e si s t ê nci a  à  u tilizaç ão

do  Banco  no  m o d elo  digi t al.  Boa  p a r t e  do  p ú blico  d e  r e n d a  m ais  al t a  e  d e

m aio r  e scola rid a d e  t a m b é m  p r ef e r e  o  a t e n di m e n to  p e s so al.  Confor m e

r el a t a  a  b a n c á ria  P. A. (201 6):

[...] n ão  s ão  a p e n a s  a s  p e s so as  h u milde s  ou  co m  po u c a  ins t r uç ão:
t r a b alho  co m o e s c ri t u r á ri a  d a n do  s u po r t e  no  a t e n di m e n to  d a
c a r t ei r a  p e r so n alizad a  e  di a ria m e n t e  a t e n do  p e s so a s  cul t a s  e
ins t r u íd a s  q u e  pos s u e m  r e si s t ê n cia  à  t e c nologia,  q u e  q u e r e m
co nv e r s a r  co m  o  funcion á rio  e  s ão  av essos  ao  ac e s so  d a  co n t a  p el a
in t ern e t .  M e s m o  t e n t a n d o  explic a r  sob r e  a  im po r t â n cia  d e  s e
a u to a t e n d er, n ão  q u e r e m  conve r s a!  (info r m aç ão  e sc ri t a) 9 3 .

Algu ns  b a nc á rios  a po n t a m  os  obs t ác ulos  d a  fal t a  do  q u e  s e ri a  u m a

“cultu r a  digi t al” à  pop ulaç ão  e m  g e r al  p a r a  a  a m pliaç ão  d e  u m  m o d elo  d e

a t e n di m e n to  digi t al:

Conco r do  pl en a m e n t e  q u e  o  BB  p r ecis a  s e r  m ais  a g r e s sivo  e m
r el aç ão  ao  viés  digit al  no  q u al  noss a  co nco r r ê n cia  já  do min a.

9 2  Decla r aç ão  d e  C. L., funcion á rio do  Banco  do  Br a sil, e m  2 3  nov. 2 0 1 6.

9 3  Decla r aç ão  d e  P. A., e s c ri t u r á ri a  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  S ã o  Pa ulo/SP,  e m
2 4  nov. 2 0 1 6.
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Por é m  n ão  po d e mo s  ignor a r  a  r e alid ad e  d e  n oss a  po p ulaç ão  co mo
u m  to do.  As  dificuld a d e s  d e  co m p r e e n s ão  di a n t e  do  p r oc e sso  d e
a u to m aç ão  é  t ão  g r a n d e  q u e  alg u n s  clien t e s  sim ples m e n t e  n ão
s a b e m  o  q u e  faze r  di a n t e  d e  u m  TAA.  E  e s t a  dificuld ad e  n ão  s e
r e s t r in g e  a p e n a s  ao  p ú blico  d a  t e r c ei r a  ida d e,  u m a  vez  q u e  é
g r a n d e  a  q u a n tid a d e  d e  clien t e s  n a  faixa  a b aixo  dos  3 0  a n os  q u e
e m b o r a  do min a n do  b e m  a s  “mídias  sociais”  fica m  co m ple t a m e n t e
“a t a r a n t a dos”  di a n t e  dos  a plica tivos  b a n c á rios.  Infelizm e n t e  falt a
ao  nos so  Br a sil cul tu r a  digit al (R. J., 2 0 1 6,  infor m aç ão  e s c ri t a) 9 4 .

[…]  n ão  s ão  a p e n a s  os  m e r os  u s u á rios  d e  c aixa  e  os  clien t e s  d e
b aixa  r e n d a  ou  p e q u e no s  po u p a do r e s  q u e  vão  sofr e r  a s
co ns e q u ê n cia s  d e s s e  p roc e s so  d e  r evolução  digi t al.  Lógico  q u e  é
e tic a m e n t e  n e g a tivo  r e s t rin gi r  o  a t e n di m e n to  q u e  e s s a  po p ulaç ão
n ec e s si t a ,  m a s  m ai s  q u e  isso,  n e s s e  p aís,  n e s s e  b a n co,  é  m ui to
g r a n d e  a  q u a n tid a d e  d e  clien t e s  d e  m é dia  à  al t a  r e n d a,
r e s po n s áv eis  po r  u m  bo m  volu m e  d e  n e gócios,  q u e  n ão  s e  ins e r e m
n es s e  m o d elo  u tó pico  d e  inclus ão  digit al. S ão  a q u ele s  q u e  s e  a u to-
e n ti t ul a m  clien t e s  t r a dicion ais,  q u e  gos t a m  d e  co n t a r  os  a n os  q u e
e s t ão  no  BB,  q u e  faze m  q u e s t ão  d e  m a r c a r  u m a  ho r a  n a  a g ê n cia
co m  o  s e u  g e r e n t e  p a r a  to m a r  u m  cafezinho  co m  el e  e n q u a n to
n e g ocia m  olho  no  olho,  a p e r tos  d e  m ão  e  so r r isos  r e c e p tivos.  Por
u m  a c a so  [...] o  b a n co  é  p u r a m e n t e  m ovido  po r  u m  p e rfil  co mo
jovens  a d ul tos  e m p r e s á rios,  m e t ro polit a nos,  pós-g r a d u a d os?  N ão
e s t a mo s  falan do  do  Banco  d a  S u é cia  ou  do  Banco  d a  Alem a n h a.
Pa r a  a  g r a n d e  p a r t e  do  no sso  p aís,  n ão  exis t e  ain d a  e s s a  r evoluç ão
digi t al.  É  o  Br a sil  a n alógico,  a g r á rio,  dos  co ro n éis,  d a s  h e r a n ç a s
t r a dicion ais,  dos  a n alfab e tos  funcion ais.  Co m  o u  s e m  din h ei ro.  [...]
d a  q u a n tid a d e  d e  clien t e s  dos  a t e n dim e n tos  Pe r so n alizado  e  Es tilo
q u e  p r e cis a mo s  e n sin a r  p a s so  a  p a s so  co mo  faze r  u m  si m ple s
s a q u e  no  TAA,  co mo  coloc a r  o  d e do  n o  iden tifica do r  bio m é t rico,
ou  r e ti r a r  u m a  s e n h a  p a r a  o  a t e n di m e n to,  tod a s  a s  veze s  e m  q u e
eles  co m p a r e c e m  n a  a g ê n cia.  Da  falt a  q u e  o  el e m e n to  h u m a no  faz
p a r a  a  m aio ri a  dos  no ssos  clien t e s .  N ão  os  culp e m,  p a r a  nós  po d e
s e r  m ui to  t rivial,  m a s  p a r a  el es ,  vindos  d e  ou t r a s  r e alida d e s,  é
co mo  s e  e s s a s  op e r açõ ezinh a s  e s tives s e m  a cim a  d a  s u a
c a p a cid a d e  d e  co m p r e e n s ão.  E  c a so  n ão  r ec e b a m  o  a colhi m e n to
p es so al  n ec e s s á rio  p a r a  s e  m a n t e r e m,  el e s  sim ples m e n t e  s e
fr us t r a r ão  (algu n s  a t é  s e  s e n ti r ão  t r aídos  p el a  ins ti t uição  sim;  el e s
leva m  a  r el a ç ão  b a n co  x  clien t e  a  u m  nível  p e s so al)  [...] (M.  C.,
2 0 1 6,  info r m a ç ão  e s c ri t a) 9 5 .

Sob r e  os  n ú m e ros  dos  pl a nos  d e  d e miss ão  co mo  u m  todo,  po uco  foi

divulga do  aos  funcion á rios  in t e r n a m e n t e  al é m  d a s  no tícias  divulga d a s  n a

mídia.  De  fa to,  a  d e s p ei to  d e  dive r sos  bo a to s  p el a s  r e d e s  sociais,  os

9 4  Decla r aç ão  d e  R.  J., e sc ri t u r á rio  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  S ã o  Paulo/SP,  e m
0 9  d ez.  2 0 1 6.

9 5  Decla r aç ão  d e  M. C., e s c ri t u r á rio  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil d e  S ã o Paulo/SP,  e m
2 3  nov. 2 0 1 6.
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b a nc á rios  do  BB fica r a m  s a b e n do  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  p el a  TV e  jorn ai s  d e

g r a n d e  ci rculaç ão.  Du r a n t e  o  p roc e sso,  m ui tos  t r a b alh a do r e s

m a nifes t a r a m  ins e g u r a nç a  co m  o  q u e  a co n t ec e ri a  co m  s e u s  e m p r e gos.  O

b a nc á rio M. A. S. (201 7), a s sis t e n t e  op e r a cion al no  Rio d e  Jan ei ro/RJ: “[...]

e s t á  fal t a n do  t r a n s p a r ê ncia  p a r a  a  r e d e .  Co mo  fica r ão  a s  a g ê n cia s  a t u ai s?

Qu ais  e s t r u t u r a s  r e m a n e s c e n t e s?  Qu al  o  m o d e lo do  BB p a r a  a  r e d e  física?

A fal t a  d e  r e s pos t a  a  e s s a s  p e r g u n t a s  só  e s t á  g e r a n do  ins e g u r a nç a  [...]”

(info r m aç ão  e s c ri t a )9 6 .

A p e rc e pç ão  d e  bo a  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s  e  d e  r e p r e s e n t a n t e s  sindic ais

é  d e  q u e  t e ri a  fal t a do  t r a n s p a r ê n cia  do  Ba nco  no  p roc e s so  d e

r e e s t r u t u r a ç ão.  Pa r a  o  di rig e n t e  sindic al  M ai a  (201 8),  a  r e e s t r u t u r a ç ão

t e ri a  sido  fei t a  s e m  diálogo  co m  os  t r a b alh a do r e s  e  co m  os  sindica tos:

“[...] n ão  t e m  diálogo  m ais  co m  os  t r a b alh a do r e s,  e n t ão  o  q u e  a co n t ec e  d e

fa to  é  q u e  nós  di rig e n t e s  fica mos  s a b e n do  a t r avés  d a  imp r e n s a  ou  dos

funcion á rios” (info r m a ç ão  ve r b al) 9 7 .

Qu a n do  p e r g u n t a dos  sob r e  s u a  p e r c e pç ão  e m  r el aç ão  à  t r a n s p a r ê n cia  e  à

divulg aç ão  d e  info r m a çõ e s  do  Banco  r efe r e n t e s  a o  p roc es so  d e

r e e s t r u t u r a ç ão,  5 4 ,6%  dos  t r a b alh a do r e s  do  Banco  do  Br asil  p e s q uis a dos

a c r e di t a m  q u e  fal tou  divulg aç ão  ou  t r a n s p a r ê ncia  e m  m ui tos  a s p ec tos,

3 1,8%  dis s e r a m  q u e  fal tou   divulg aç ão  ou  t r a n s p a r ê n cia  e m  alg u n s

a s p e c to s  e  1 3,6%  r e s po n d e r a m  q u e  n ã o  ho uve  t r a n s p a r ê n cia  no  p roc e sso

e m  a b solu to.

9 6  Decla r aç ão  d e  M  A.S., a s si s t e n t e  op e r acion al no  Rio d e  Jan ei ro/RJ, e m  1 1  jul. 2 0 1 7.

9 7  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  João  M aia ,  di rig e n t e  do  Sin dica to  dos  Banc á rios  e
Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri o  do  Banco  do  Br asil ,  e m  S ão
Pa ulo/SP, e m  2 0 1 8.
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Gr áfico  1 2  – Opinião  dos  b a n c á rios  sob r e  a  t r a n s p a r ê n cia  n a  con d uç ão  d a

r e e s t r u t u r a ç ão  do  Banco do  Br asil  

Fon t e:  Qu es tion á rio a plic ado  a  b a n c á rios  do  Banco do  Br a sil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 8.

Ela bo r aç ão: p ró p ri a.

M uitos  di rig e n t e s  sindic ais  e  alg u n s  t r a b alh a do r e s  e nxe r g a m,  n e s s e

p roc e s so,  u m a  r e d u ç ão  do  p a p el  do  Ba nco  do  Bra sil  e n q u a n to  b a nco

p ú blico.  A b a nc á ri a  do  BB e  coo r d e n a do r a  d e  cole tivo  liga d a  a o  Sin dic a to

dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Re gião,  Silvia  M uto

a c r e di t a  q u e  o  Banco  p a s s a  po r  u m a  m u d a nç a  d e  di r eç ão  e m  s u a  a t u a ç ão

co mo  b a n co  p ú blico,  q u e  d e co r r e  d a  inve r s ão  d e  r u m o  d a  polí tic a  no

gove r no  fed e r al  a pós  2 0 1 6 :

P r a  g e n t e  fica  m uito  cla ro  q u e  a  p a r ti r  do  m o m e n to  e m  q u e  você
t e m  a  m u d a n ç a  d a s  in t e nçõ es  do  gove r no  e  d a q uilo  q u e  a  g e n t e
e n t e n d e  co mo  ex e r cícios  d e  polí tica  p ú blic a,  poli tic as  d e
d es e nvolvim e n to,  d e  inves tim e n tos  d e n t ro  do  Br a sil, você  vê  q u e  o
Banco  m u d a .  Co m eç a  a  t e r  u m  ou t ro  m ovim e n to  e  u m a  m u d a n ç a
r a dical:  a c a b a m  a s  linh as  d e  fin an cia m e n to  p ú blico  e  jun to  co m
isso  s e  p e r c e b e  u m a  m u d a n ç a  n a q u el a  c a r a c t e rí s tic a  d e  exp a n di r
a  a tivida d e  b a n c á ria  p a r a  ou t ros  s e g m e n tos  d a  po p ulaç ão,  p a r a  a s
cl as s e s  C  e  D,  a  ofe r t a  d e  c r é di to  p a r a  inves ti m e n to…  t u do  isso
di min ui  e  co m eç a  a  volt a r  o  p rincípio  d e  p r ec a riz a r  o  Ban co  do
Br asil.  Co m eç a  co m  m ovim e n to  d e  elimin aç ão  d e  a g ê n cia s,  d e
elimin aç ão  d e  pos tos  d e  t r a b alho,  ince n tivos  à  d e missõ es,  à
a po s e n t a do ri a  e  o  r eflexo  disso,  q u a n do  a  g e n t e  olh a  p a r a  o
ce n á rio,  é  a  p r e c a rização  do  a t e n di m e n to.  E n t ão  a  g e n t e  fica,  n a
p e r s p ec tiva  sin dical,  falan do  d a  n ec e ssid a d e  d e  s e  t e r  u m  b a n co
p ú blico  n a  di m e n s ão  q u e  t e m  o  Banco  do  Br a sil,  co m  ca p acid a d e
d e  a t u a ç ão  n a  eco no mia,  co m  u m a  m ul tiplicid a d e  d e  e s p a ços  e
cid a d e s  q u e  con s e g u e  a t e n d e r  e  po r  ou t ro  lado  você  vê  a s

31,8%

54,6%

13,6% O b a n co con d u ziu  tu d o 
com  t r a n sp a r ê n c ia

F a ltou  d ivu lg a çã o ou  
t r a n sp a r ê n c ia  e m  
a lg u n s  a sp e c tos

F a ltou  d ivu lg a çã o ou  
t r a n sp a r ê n c ia  e m  
m u it os  a sp e c tos
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a g ê n cias  s u p e rlo t ad a s  e  q u e  a  po p ulaç ão  n ão  co ns e g u e  s e r
a t e n did a  (201 8,  info r m aç ão  ve r b al) 9 8 .

Pa r a  m ui tos,  o  p roc e s so  e m  c u r so  no  Banco  do  Bra sil r efo rç a  o  t e mo r  p el a

p riva tizaç ão  do  b a nco  p ú blico.  “O  di sc u r so  dos  b a n q u ei ros  s e ri a

s e m elh a n t e  a o  do  início  dos  a nos  1 9 9 0,  no  gove r no  Fe r n a n do  H e n riqu e

Ca r doso,  q u a n do  vá ri a s  e m p r e s a s  p ú blica s  p a s s a r a m  p a r a  a s  m ã os  d a

inicia tiva  p riva d a”  (SINDICATO  DOS  BANCÁRIOS  DE  CATANDUVA  E

REGIÃO, 2 0 1 6). 

M a s  nos  s e u s  co m u nic a dos,  a  di r e ç ão  do  Banco  n e g a  q u e  a  p riva tizaç ão

e s t eja  s e n do  cogi t a d a .  Tra b alh a do r e s  t a m b é m  s e  divide m  so b r e  e s s a

p e r s p e c tiva.  E m  e s p e ci al  os  funcion á rios  lot a dos  e m  Dir e to ria s  q u e

ouvimos  t a m b é m  n e g a m  q u e  o  a s s u n to  e s t ej a  e m  p a u t a .  Técnicos

e nvolvidos  n a  r e e s t r u t u r a ç ão  do  Ba nco  do  Bra sil  dize m  a s  m u d a n ç a s  s ão

q u e s t ão  d e  sob r evivê ncia  po r q u e  o  b a nco  t e ri a  p e r dido  m ui t a

co m p e ti tivida d e  nos  úl timos  a nos  e  s u a  r e n t a bilida d e  m é dia  c aído  à

m e t a d e,  d e  1 4%  p a r a  7%  a o  a no.  A  m e t a  s e ri a  co r t a r  o  n ú m e ro  d e

funcion á rios  e m  p elo  m e no s  1 8  mil,  po r  m eio  d e  p ro g r a m a s  d e  d e miss ão.

Pa r a  o  p r e sid e n t e  do  Ba nco,  é  inconc e bível  q u e  o  m aio r  b a nco  do  p aís

e s t eja  t ão  dis t a n t e  d e  s e u s  conco r r e n t e s  p rivados  e m  t e r m os  d e

r e n t a bilida d e  (CORREIO BRAZILIEN SE,  2 0 1 6).  Pa r t e  d a  mídia  a s sociou  a

“ne c e s sid a d e”  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  à  a doç ão  d e  polí tic a s  d e  c r é di to

exp a n sionis t a s  a do t a d a  p elo  gove r no  fed e r al  n a  g e s t ão  d a  c ris e  d e  2 0 0 8,

q u e  t e ri a  r e d uzido  o  índice  d e  r e to r no  sob r e  o  p a t rimônio  líquido  do

Banco.  A r e d u ç ão  dos  juros  p a r a  e m p r é s ti mos  e  fina ncia m e n tos  n a q u ela

oca si ão  t e ri a m  d eixado  o  Ba nco  p r a tica m e n t e  for a  d a s  e s p e cificaçõ es

d e t e r m ina d a s  p elo Acordo  d e  Basileia  III p a r a  e s s e  índice.

9 8  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Silvia  M u to , coor d e n a do r a  d e  cole tivo  d e  Banco ,  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri a  do
Banco do  Br asil,  e m  S ão  Paulo/SP , e m  2 0 1 8.
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A m aio r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r es  q u e  p e s q uis a m os  d uvid a  ou  disco r d a  d a s

p r e miss a s  q u e  jus tifica m  os  co r t e s.  Pa r a  D.  S.  (2 0 1 6,  info r m a ç ão

e sc ri t a )9 9 ,  b a n c á rio  do  BB h á  m ais  d e  t r in t a  a nos,  o  Ba nco  do  Br a sil  é  u m

b a n co  p ú blico  e  d eve  t e r  funçõe s  e s p ecíficas  d e  b a n co  p ú blico  p a r a  a s

q u ais  os  b a n cos  p rivados  n ão  s e ri a m  m o d elo. Pa r a  el e ,  os  b a n cos  p riva dos

t e ria m  sido  os  c a u s a do r e s  d a  c rise  d e  2 0 0 8  e  a  socie d a d e  t e ri a  a r c a do

co m  os  c us to s  d a s  q u e b r a s  d e s s e s  b a n cos.  Ele  a t ribui  a  inicia tiva  dos

co r t e s  ao  m o t e  p riva tiza do r  do  gove r no  a t u al.  Pa r a  A.  R. (2 0 1 6,

info r m a ç ão  e sc ri t a )1 0 0 ,  funcion á rio  a n tigo  d a  c a s a ,  n ão  s e ri a  a s  polític a s

d e  c r é di to  a s  c a u s a do r a s  d e  q u e d a  d e  r e n t a bilida d e  do  Banco,  m a s  si m  os

c r é di tos  conc e didos  sob  influê ncia  polí tic a,  q u e  s e m p r e  t e ri a  h avido  no

BB.  Cit a  co mo  exe m plos  di sso  os  fina ncia m e n tos  p a r a  u sin ei r os  e  p a r a

g r a n d e s  p ro d u to r e s  r u r ais  liga dos  ao  Con g r e s so  N a cion al,  q u e  u s ava m  o

din h ei ro  d a  U nião  via  Banco  do  Bra sil  a t r avé s  d e  e m p r é s ti mos,  m ui tos

dos  q u ais  n u n c a  for a m  p a gos.  Pa r a  el e ,  e n q u a n to  os  funcion á rios  lu t a m

n a s  a g ê ncias  po r  luc r a tivida d e,  a  to r n ei r a  e s t á  a b e r t a  do  ou t ro  lado  p a r a

os  “p a r a si t a s  d e  s e m p r e”  e  d e co r r e ri a  d aí  a  n e c e s sid a d e  d e  m e did a s

s a n e a do r a s ,  q u e  a c a b a m  po r  “es tou r a r”  no  funcion alis mo,  co mo  já  t e ri a

oco r rido  e m  ou t r a s  oc a siões.  Já  n a  opinião  d e  M.  A.  (201 6,  infor m a ç ão

e sc ri t a) 1 0 1 ,  t a m b é m  funcion á rio  do  BB,  o  r e to r no  sob r e  o  p a t ri mônio

r e al m e n t e  dimin uí r a  nos  úl timos  s e m e s t r e s  e  o  Banco  p e r d e ri a

co m p e ti tivida d e  h á  algu m  t e m po.  Pa r a  ele ,  o  luc ro  no min al  do  Banco  só

n ão  t e ri a  di minuído  m ais  nos  úl timos  a nos,  po r  con t a  d e  fa to r e s

ex t r ao r din á rios,  co mo  o  IPO 1 0 2  d a  BB S e g u rid a d e 1 0 3  e m  2 0 1 3  e  d a  ven d a

d e  p a r t e  d a  op e r aç ão  co m  c a r tõ e s  e m  2 0 1 5,  já  q u e  o  Banco  t e ri a  tido

p r ejuízo  co m  a  r e c u p e r a ç ão  judicial  d a  e m p r e s a  d e  t el efonia  Oi  e  d a

9 9  Decla r aç ão  d e  D.S., funcion á rio do  Banco do  Br a sil, e m  nov. 2 0 1 6 .

1 0 0  Decla r aç ão  d e  A.R., funcion á rio do  Banco do  Br a sil, e m  nov. 2 0 1 6 .

1 0 1  Decla r aç ão  d e  M.A., funcion á rio do  Banco do  Br a sil, e m  nov. 2 0 1 6 .

1 0 2  Ou  Ofe r t a  P ú blica  Inicial,  q u e  d e sig n a  o  lanç a m e n to  d e  a çõ es  d e  u m a  e m p r e s a  no
m e r c a do  q u a n do  d e  s u a  a b e r t u r a  d e  c a pi t al.

1 0 3  A BB  S e g u rid a d e  é  a  e m p r e s a  do  co n glo m e r a do  do  Banco  do  Br a sil  r e s po n s áv el
p elos  p ro d u tos  d e  s e g u r os.
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ina di m plê ncia  d e  e m p r e s a s  liga d a s  indi r e t a m e n t e  à  Pe t ro b r á s ,  a l é m  d a

c rise  q u e  af e t a  a s  e m p r e s a s  e m  g e r al.

F uk u n a g a  (2018)  e nxe r g a  o  m ovim e n to  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  do  b a nco

a s socia do  ao  t e to  o rç a m e n t á rio  impos to  p el a  lei  e m  2 0 1 5.  O  Ba nco  t e ria

r e d uzido  os  c a r gos  d e  s alá rios  m ais  al tos  e  a m pliado  os  d e  s al á rios

m é dios,  s e m  r e po r  a s  vag a s.

E m  2 0 1 5  oco r r e u  o  fech a m e n to  d e  a g ê n cia s.  O  p ri m ei ro  imp ac to
d e  fech a m e n to  d e  a g ê n cia s  s ão  os  al to s  s al á rios:  g e r ê n cia  g e r al  e
g e r ê n cia  d e  n e gócios.  Acabo u  co m  o  c a r go  d e  g e r ê n cia  d e
n e gócios.  Co m  isso,  m ui tos  g e r e n t e s-g e r ais  n ão  tive r a m
opo r t u nid a d e  d e  s e  r e alocar.  E n t ão  q u al  foi o  p ri m ei ro  m ovim e n to
q u e  o  Banco  fez…  e nx u g a  a  e s t r u t u r a  p a r a  di min ui r  c us to,
p rincip al m e n t e  e m  a g ê n cia s  d efici t á ri as  e  ao  m e s m o  t e m p o  co r t a
al tos  s al á rios,  po r q u e  ve m  t r a b alh a n do  d e s d e  2 0 1 5  co m  u m  t e to
d e  o rç a m e n to,  d e  g a s to  o rç a m e n t á rio.  E m  2 0 1 6  ve m  o  PEAI  q u e
t a m b é m  elimin a  m ui tos  s al á rios  [m ais]  al to s.  E  e m  2 0 1 7  ve m  u m
PAQ,  q u e  é  u m a  r efo r m ulaç ão  q u e  a tin g e  al tos  s al á rios
nov a m e n t e .  M a s  a m plia  a  c a r t ei r a  m é dia.  E n t ão  o  al to  s al á rio  q u e
tin h a  c ai  n a  m é dia.  Q u al  é  o  m ovim e n to  do  Banco  do  Br a sil ?  É  u m
m ovim e n to  d e  ex p a n s ão  p r o  a t e n di m e n to,  m a s  co m  orç a m e n to
fech a do,  n ão  po d e  ext r a pola r  e s s e  o r ç a m e n to.  Por  q u e  n ão
a p r ovou  ain d a  conc u r so  p ú blico.  Por q u e  n ão  p e r mi t e  q u e  s u b a  o
p a t a m a r… o PEC dos  2 0  a no s  (infor m a ç ã o ver b al)1 0 4 .

Don a to  (2018)  a po n t a  q u e  a  r e e s t r u t u r aç ão  ve m  s e n do  cons t r uíd a

p a ula tin a m e n t e  no  d e co r r e r  dos  a nos  e  q u e  a  jus tifica tiva  d a  n e c e ssid a d e

d e  eficiência  op e r a cion al  s e  d á  m ui to  p el a  p a r ticip aç ão  d e  a cionis t a s  nos

cons elhos  do  Banco,  q u e  p roc u r a m  a t e n d e r  s e u s  in t e r e s s e s  d e  r e to r no

sob r e  o p a t ri mônio a p roxim a n do  a s  p r á tic a s  do  BB dos  b a ncos  p riva dos.  

O  Banco  do  Br a sil  vive  u m  p roc es so  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  b a s t a n t e
lon go.  E m  dife r e n t e s  á r e a s .  E m  u m  m o m e n to  el e  t eve  u m a
r e e s t r u t u r a ç ão  n a s  á r e a s  m eio  e  e s s a  úl tim a  r e e s t r u t u r a ç ão  t ev e
co mo  foco  a s  a g ê n cias ,  e m  r azão  d a s  m u d a n ç a s  t e c nológicas .  Es s e
disc u r so  d e  q u e  p r e cis a  s e g ui r  o  m e r c a do,  s e  m o d e r nizar.  […]
Qu a n do  e u  e s t av a  no  Cons elho  [d e  Adminis t r a ç ão ],  o  p rincip al  q u e

1 0 4  E n t r evis t a  conc e did a  po r  João  F uk u n a g a , S e c r e t á rio  d e  Assu n tos  Ju rídicos  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.
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e u  ouvia  e r a  o  a u m e n to  d a  eficiência  op e r acion al.[…] co m p a r a n d o-
s e  ao  m e r c a do,  faze r  m ais  co m  m e n os.  As r e e s t r u t u r açõ e s  n o  b a n co
s e g u e m  s e m p r e  e s s a  lógica  (infor m a ç ão  ver b al) 1 0 5 .

A  di minuição  d a  e s t r u t u r a  o r g a nizacion al  do  Ba nco  do  Bra sil  d e  fa to

a tingiu  todos  os  níveis  o r g a nizacion ais :  e s t r a t é gico  (di r eç ão-g e r al),  t á tico

(sup e rin t e n d ê n cia s  e  g e r ê n cia s  r e gion ais ),  op e r a cion al  d e  a poio  (ó rg ãos

r e gion ais)  e  d e  n e gócios  (ag ê ncia s  e  c e n t r ai s  d e  a t e n di m e n to ). Pa r a  M u to

(20 18), a  r e e s t r u t u r a ç ão  do  Banco  do  Br asil   a ti ng e  níveis  hie r á r q uicos

q u e  a n t e s  n ão  e r a m  a tingidos  e  exis ti ri a  o  p e rigo  d a  “pe r d a  d e  m e m ó ria”

n a  c ult u r a  d a  e m p r e s a:

[...]  e  o  q u e  a  g e n t e  ve m  no t a do  é  c a d a  vez  m ai s  o  int e r e s s e  do
Banco  e m  m ex e r  co m  q u e m  el e  n ão  cos t u m a  m ex er.  Até  e n t ão
você  tin h a  o  d e slig a m e n to  d e  e s c ri t u r á rios,  d e  a s sis t e n t e s,  d e
g e r ê n cia  m é dia,  m a s  n u n c a  t eve,  n e s s e s  m o m e n tos  d e
r e e s t r u t u r aç ão,  m ex e r  co m  os  s e g m e n tos  q u e  o Banco ch a m av a  d e
“ca r gos  d e  co nfianç a”:  g e r e n t e s-g e r ai s,  g e r e n t e s  d e  n e gócios,
a s s e s so r e s  d e  Region ais,  inclusive  [su p e rin t e n d e n t e s  ou  g e r e n t e s]
r e gion ais.  Ess e  m ovim e n to  é  novo po r  p a r t e  do  Banco. Você vê  q u e
a  m aio ri a  d a s  p e s so as  q u e  ti n h a m  a d e r ê n cia  no s  p e rfis  q u e  el e s
for a m  el e nc a n do  e r a m  s e g m e n tos  g e r e n ciais.  E  aí  t e m  a  q u e s t ão
d a  “pe r d a  d e  m e m ó ria”:  jun to  co m  a s  p e s so a s  m ais  a n tig a s  [de
b a n co]  vai  to do  u m  co n h e cim e n to,  vai  a q uilo  q u e  el e  tin h a  co mo
r ef e r ê n cia  d e  a t u a ç ão,  co mo  r ef e r ê n cia  d e  m o d elo  d e  n e gócio.
Es t a mo s  c ri an do  u m  novo  Banco  do  Br a sil  e  p a r a  isso  [a  di r eç ão
do  Banco  ac r e di t a  q u e]  t a m b é m  é  n ec e s s á rio  a c a b a r  co m  os
a n tigos  “vícios”  d e  co m po r t a m e n to,  os  m o d elos  d e  lide r a n ç a ,  os
m o d elos  d e  n e gócio.  Daq ui  p a r a  on d e  a  g e n t e  vai,  s e m  m ui t a
m e m ó ria,  e u  fico  b a s t a n t e  r e c eos a  do  q u e  po d e  a co n t ec e r  co m  o
Banco  (infor m aç ão  ve r b al) 1 0 6 .

Pa r al ela m e n t e  à  r e d uç ão  d e  pos tos  d e  t r a b alho  e  d e  c a r gos ,  o  Ba nco

t a m b é m  ve m  d e sco mission a n do  funcion á rios  q u e  oc u p av a m  c a r gos  m ais

al tos.  E m  g e r al,  os  d e sco mission a m e n tos  oco r r e r a m  p a r a  os

1 0 5  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Julian a  Don a to,  ex-r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no
Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 0 6  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Silvia  M u to , coo r d e n a do r a  d e  cole tivo  d e  Banco ,  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ri a  do
Banco  do  Br a sil,  e m  S ão  Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.
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t r a b alh a do r e s  q u e  h avia m  p e r dido  s e u  c a r go  - po r  fec h a m e n to  d a  a g ê ncia

ou  do  s e to r  e m  q u e  t r a b alh ava m  - e  q u e  n ão  q uis e r a m  a d e ri r  ao  pl a no  d e

d e slig a m e n to.  M a s  oco r r e r a m  t a m b é m  d e s co mission a m e n tos  po r  “a to  d e

g e s t ão”.  M e s mo  a n t e s  d a s  m aio r e s  e t a p a s  d a  r e e s t r u t u r a ç ã o,  p e q u e n a s

“rod a d a s” d e  d e s co mission a m e n tos  já h avia m  oco r rido.

Ante s  d e  todos  e s s e s  m ovim e n tos  d e  PAI, d e  PDV, ho uv e  p e r d a s  d e
co miss ão.  Teve  u m a  r o d a d a  d e  d e sco mission a m e n to  d e  GEN EG
[Ger e n t e  d e  N e g ócios],  co m eço u  a  t e r  u m a  s é ri e  d e  g e r e n t e s-
g e r ais  s e n do  d e sco mission a dos.  Dess e s  coleg a s,  alg u n s
p e r m a n e c e r a m  e m  [ou t r a s]  a g ê n cias ,  alg u n s  p e r m a n e c e r a m  n a
m e s m a  a g ê n cia  e m  q u e  e r a m  g e r e n t e s-g e r ais  e  vir a r a m
es c ri t u r á rios  (Muto, 2 0 1 8,  infor m aç ão  ve r b al) 1 0 7

Du as  s e m a n a s  a pós  a  Refor m a  Tra b alhis t a  d e  2 0 1 7,  o  Banco

d e s co missionou  u m  g r u po  d e  1 0  g e r e n t e s-g e r ai s  e  d e  n e gócios  n a  c a pi t al

d e  S ão  Pa ulo,  o  q u e  d eixou  p a r t e  dos  funcion á rios  p e r pl exos .  A no tícia

logo  s e  e s p alhou  p elos  g r u pos  d e  What sap p  d e  funcion á rios  e  u m a

mis t u r a  d e  s u r p r e s a  e  m e do  to m a r a m  con t a  do  s e n ti m e n to  dos

t r a b alh a do r e s  q u e  obs e rv áva m os.  O  a s s u n to  do minou  a  a t e nç ão  dos

b a nc á rios  do  BB po r  u m  bo m  t e m po  e  todos  os  diálogos  r efle ti a m  o

ine di tis mo  do  fa to.  U m  g e r e n t e-g e r al  d e  u m a  a g ê n cia  r el a tou:  “N u n c a  vi

a s si m,  s e m  u m  his tó rico  d e  avaliaç ão  r ui m.  Teve  u m  d e s co mission a do  q u e

s e m p r e  foi  o  c a m p e ão  po r  on d e  el e  p a s so u.  Con h eço  d e s d e  o  início  d a

c a r r ei r a  d el e.  O  his tó rico  n ã o  con t a  m ais.  O  q u e  vale  a go r a  é  o  q u e  el es

q u e r e m  n o m o m e n to”  (L. J.,  2 0 1 7,  info r m a ç ão  ve r b al) 1 0 8 .  Fa to  s e m elh a n t e

a co n t e c e u  no  Es pí ri to  S a n to  po uco  d e pois.  A nova  legislaç ão  t r a b alhis t a

legi tim a  o d e sco mission a m e n to  po r  “a to  d e  g e s t ão”, s e m  a  n e c e s sid a d e  d e

s e r  p r e c e did a  po r  av aliaçõe s  d e  d e s e m p e n ho  n e g a tivas  for m a lizad a s .

1 0 7  E n t r evis t a  conc e did a  po r  Silvia  M u to , coor d e n a do r a  d e  cole tivo  d e  Banco ,  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri a  do
Banco do  Br asil,  e m  S ão  Paulo/SP , e m  2 0 1 8.

1 0 8  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e  e m  a g ê n cia  b a n c á ri a,  d e  L.  J.,
g e r e n t e-g e r al  do  Banco do  Br asil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  ou t.  2 0 1 7.
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Abe r t a  e s s a  pos sibilida d e,  o  Banco  p a s s a  a  u tiliza r  os

d e sco mission a m e n tos  co mo  fe r r a m e n t a  d e  g e s t ão.  

Qu a n do  m ex e r a m  n e s s a s  p e s so a s  q u e  n u n c a  tin h a m  vis to  m ex er,  a
s e n s a ç ão  d el e s  foi  d e s e s p e r a do r a .  A g e n t e  s e m p r e  b a t e u  m ui to  n a
t ecl a  q u e  o b a n co n ão  e r a  a q u ele  p ai  q u e  el es  [funcion á rios  d e  al t a
g e r ê n cia]  a c h ava m  q u e  e r a  e ,  n a q u ele  m o m e n to,  p a r a  m uit a s
p es so as,  ‘caiu  a  fich a’  […]  Os  t r a b alh a do r e s  m ais  velhos  d e  c a s a
s ão  os  q u e  m ais  sofr e r a m  co m  e s s a  fe r r a m e n t a  d e  g e s t ão.  “Eu
a c ho  q u e  p a r a  o  p e s so al  m ais  velho  foi  u m  b a q u e  m ui to  g r a n d e.
Você  via  g e n t e  c ho r a n d o,  tin h a  g e n t e  d e s e s p e r a d a.  Por q u e  ‘co mo
é  q u e  e u  vou  fazer,  po r q u e  fiqu ei  min h a  vida  to d a  fazen do  isso’ [o
t r a b alho  co mo  g e r e n t e  b a n c á rio]  e  n a  ho r a  q u e  você  p e r d e  s e u
c a r go,  t e m  q u e  t e n t a r  s e  r e a locar,  m ui t a s  veze s  p e r d e n d o  o  valo r
do  s al á rio,  s e m  e s t a r  p r e p a r a do…  foi  u m a  p a n c a d a  m e s mo.  A
g e n t e  viu m ui to  dis so  (LOPES, 2 0 1 8,  info r m aç ão  ve r b al) 1 0 9 .

U m  dos  t r a b alh a do r e s  d e s co mission a dos,  A. V. e r a  g e r e n t e-g e r al  d e  u m a

a g ê n cia  n a  c a pi t al  d e  S ão  Pa ulo,  tin h a  1 5  a nos  d e  t r a b alho  no  Banco  e

con to u,  d u r a n t e  nos s a  obs e rv aç ão,  q u e  ficou  s a b e n do  q u e  tinh a  sido

d e sco mission a do  d e  s u r p r e s a .  Ele  a  a t rib ui  a  p e r d a  do  c a r go  u m a  possível

d elibe r a ç ão  d o  Ba nco  d e  d e t e r min a r  a  e s colh a  d e  u m  n ú m e ro  d e

funcion á rios  q u e  s e ria m  d e sco mission a do s  p a r a  “da r  o  exe m plo”  aos

d e m ais,  si m ple s m e n t e  co mo  t á tic a  d e  g e s t ão.  S e g u n do  el e,  n ão  ho uve

n e n h u m  fa to  s u p e rve nie n t e ,  co mo  u m  d e s e m p e n ho  ins a tisfa tó rio

con s t a n t e  ou  o  d e sc u m p ri m e n to  d e  alg u m a  no r m a.  Pai  d e  dois  filhos,  o

t r a b alh a do r  di s s e  q u e  vai  t e r  q u e  m u d á-los  d e  e s cola  e  co r t a r  ou t r a s

d e s p e s a s  p a r a  s e  a d e q u a r  à  r e d u ç ão  d e  c e r c a  d e  8 0 %  e  s e u s  r e n dim e n tos

co mo  cons e q u ê n cia  do  d e sco mission a m e n to.  O  hi s tó rico  d e  d e s e m p e n ho

d e  A.  V.  no  Banco  e r a  b a s t a n t e  posi tivo.  S u a  c a r r ei r a  h avia  sido

con s t r uíd a  e m  a g ê n cia s  d e  va r ejo,  e m  q u e  d e s e m p e n ho u  funçõe s  d e

a t e n di m e n to  e  g e r ê n cia  d e  con t a s  d e  e m p r e s a s ,  on d e  s e  d e s t a cou  p elo

s e u  bo m  d e s e m p e n ho  co m  a  ven d a  d e  p ro d u tos  e  no  r e s ul t a do  co m  a

c a r t ei r a  d e  clien t e s.  Es s e  his tó rico  c r e d e n ciou  o  t r a b alh a do r  à  g e r ê n cia

1 0 9  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Fe r n a n d a  Lopes , coo r d e n a do r a  d e  Re gion al  d o  Sin dica to
do s  Ban cá rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Osa sco  e  Região  e  b a n c á ri a  do  Banco  do
Br asil, e m  S ão  Paulo/SP , e m  2 0 1 8. .
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d e  n e gócios  e ,  pos t e rio r m e n t e ,  à  g e r ê ncia  d a  a g ê n cia  d e  on d e  a go r a  foi

d e s ti t uído.

E m  ou t r a  a g ê n cia  no  c e n t ro  d a  c a pi t al  p a ulis t a ,  a  funcion á ri a  L. L. d e  al t a

g e r ê ncia,  co m  2 5  a nos  d e  Banco  N os s a  Caixa  e ,  pos t e rio r m e n t e ,  Banco  do

Br asil,  t a m b é m  foi  d e sco mission a d a .  S u a  a g ê ncia  e s t ava  e n t r e  a s

a g ê n cia s  q u e  for a m  fech a d a s  p elo  Banco  e  todos  os  funcion á rios  q u e  n ão

cons e g ui r a m  po r  con t a  p ró p ri a  t r a n sfe r ê n cia  p a r a  ou t ro s  locais  d e

t r a b alho,  for a m  d e sco mission a dos,  volt a n do  a  oc u p a r  a  funç ão  inicial  no

Banco,  a  d e  e s c ri t u r á rio.  Pos t e rio r m e n t e ,  e l a  co ns e g uiu  s e  r e aloc a r  e m

ou t r a  u nid a d e  do  Ba nco,  e m  u m a  ou t r a  funç ão,  a  d e  g e r e n t e  d e

a t e n di m e n to,  co m  o  s al á rio  d e  c e r c a  d e  m e t a d e  do  q u e  g a n h av a

a n t e rio r m e n t e .  Além  do  imp a c to  p sicológico  d e  t e r  q u e  volt a r  p a r a  o

e s t á gio  inicial  d a  c a r r ei r a  p rofission al,  a  p e r d a  do  s al á rio  fez  co m  q u e  el a

tive ss e  q u e  u s a r  a  c ri a tivida d e  p a r a  co m ple t a r  s u a  r e n d a,  t r a b alh a n do

co mo  ven d e do r a  n a s  ho r a s  vag a s .

R.  S.  tinh a  1 0  a nos  d e  t r a b alho  no  b a n co  q u a n do  t a m b é m  foi

d e s co mission a do  d u r a n t e  a  r e e s t r u t u r a ç ão  q u e  fec ho u  a  a g ê ncia  e m  q u e

e r a  g e r e n t e-g e r al.  F u n cion á rio  co m  c a r r ei r a  exe m plar,  s e m p r e  foi

s el ecion a do  nos  p roc e ssos  d e  p ro moç ão  in t e r nos  p elo  s e u  d e s e m p e n ho

n a s  funções  q u e  exe rc e u.  Após  o  d e sco mission a m e n to,  t eve  q u e  b u sc a r

on d e  t r a b alh a r  p a r a  q u e  n ão  foss e  t r a n sfe rido  co m  o  s al á rio  d e

e s c ri t u r á rio  (ce rc a  d e  2 0%  do  q u e  r ec e bia)  p a r a  q u alq u e r  a g ê ncia  do

Banco,  co r r e n do  o  risco  d e  t e r  q u e  t r a b alh a r  e m  local  m ui to  dis t a n t e.

P roc u rou  va g a  e m  q u a s e  todos  os  d e p a r t a m e n tos  do  Ba nco  e  cons e g uiu

s e  r e aloc a r  e m  u m a  funç ão  b e m  dife r e n t e  d e  s u a  exp e ri ê ncia  e  d e  s u a

á r e a  d e  for m a ç ão,  m a s  p r efe riu  isso  à  opç ão  d e  fica r  s e m  c a r go.  Co mo

a s s es sor,  e l e  a go r a  r e c e b e  c e r c a  d e  3 0%  do  q u e  r ec e bia  q u a n do  e r a

g e r e n t e-g e r al.  O  t r a b alh a do r  con t a  q u e  s u a  funç ão  a t u al  e s t á  b e m  a q u é m

d e  s u a  c a p a cid a d e  d e  t r a b alho  e  q u e  d e cidiu  faze r  ou t ro  c u r so

u nive r si t á rio,  p a r a  a m plia r  s u a s  c h a nc e s  e m  ou t r a s  opo r t u nid a d e s  q u e
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e s p e r a  q u e  s u rj a m.  O  t r a b alh a do r  con t a  q u e  o  d e s co mission a m e n to

t rouxe  cons e q u ê ncia s  g r ave s  p a r a  s u a  vida  p riva d a.  U m  d e  s e u s  filhos

p a s s ava  po r  t r a t a m e n to  m é dico  d e  al to  cu s to  q u e  p a s so u  a  cons u mi r  bo a

p a r t e  d e  s e u  s alá rio r e d uzido.

H á  os  a s p e c tos  s u bje tivo  e  p sicológico  d e s s e s  d e s co mission a m e n tos  q u e

afe t a m  t a n to  os  t r a b alh a do r e s  q u e  sof r e r a m  a  p e r d a  do  c a r go  e  do  s al á rio

di r e t a m e n t e ,  q u a n to  todo  o conjun to  d e  t r a b alh a do r e s  do  Ba nco  e  q u e  s ão

u tilizados  p a r a  a u m e n t a r  a  eficácia  do  p ró p rio  p roc es so.  Co mo  a po n t a

M u to  (201 8),  “[…]  d eixa  os  m aio r e s  s al á rios  e m  u m a  si t u a ç ão  a t é

con s t r a n g e do r a  e  facili t a  [a  opç ão  p elo  d e sliga m e n to  ‘volun t á rio’].  ‘Pr a

fica r  a q ui  a s si m  é  m elho r  e u  s ai r  m e s m o’  ”  (info r m a ç ão  ve r b al) 1 1 0 .  Pa r a

Don a to  (201 8),  isso  faz  co m  q u e  a  r e sis t ê ncia  dos  funcion á rios  à

r e e s t r u t u r a ç ão  di min u a:

O  m e d o  favor ec e  m ui to  o  b a n co  po r q u e,  m ui to  t e m po  a t r á s ,
q u a n do  a  r e e s t r u t u r aç ão  p e g av a  m ais  a  á r e a  m eio,  a  g e n t e  t in h a
u m  nível  d e  r e si s t ê n cia  m aior.  Hoje  e m  dia  q u e  é  n a s  a g ê n cias,
n ão  t e m  n a d a.  M uit a s  vezes  m ui t a s  veze s  os  funcion á rios
co m p r a m  o  discu r so  d e  q u e  é  p r eciso,  q u e  é  u m a  d ecis ão
g e r e n cial  […] o  b a n co  t r a t a n do  a s  r e e s t r u t u r a çõ e s  co mo  s e  foss e
algo  u m a  q u e s t ão  si m ple s m e n t e  d e  g e s t ão,  q u a n do  n ão  é  só  isso,  é
a  vida  d a s  p e s so a s.  O q u e  a  g e n t e  vê  é  q u e  t e m  a u m e n t a do  o  nível
d e  a do ecim e n to,  d e  do e nç as  p síquic a s…  to d a  e s s a  ins e g u r a n ç a
q u e  t e m.  O  c a r a  q u e  d e p e n d e  d e  u m a  co miss ão  é  difícil,  po r q u e
po d e  p e r d e r  a  co miss ão  a  q u alq u e r  m o m e n to  (info r m aç ão
ver b al)1 1 1 .

A ins e g u r a n ç a  g e r a d a  p el a  pos sibilida d e  d a  p e r d a  do  c a r go  e  do  s al á rio

afe t a  t a n to  os  funcion á rios  m ais  a n t igos  q u a n to  os  m ais  novos  d e  c a s a ,

e m bo r a  po r  r azõe s  dife r e n t e s:

1 1 0   E n t r evis t a  conc e did a  po r  Silvia  M u to , coor d e n a do r a  d e  cole tivo  d e  Banco ,  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ri a  do
Banco  do  Br a sil,  e m  S ão  Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8. .

1 1 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Julian a  Don a to,  ex-r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no
Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo/SP, e m  2 0 1 8.
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N a  ho r a  q u e  você  vê  u m  g e r e n t e-g e r al  p e r d e n do  o  c a r go  e  você  é
u m  g e r e n t e  d e  r el acion a m e n to 1 1 2 ,  a í  você  vê  q u e  s e  ch e go u  e m
cim a  po d e  ch e g a r  e m  você  t a m b é m,  você  vê  q u e  o  b a n co  t r a t a
co mo  n ú m e ro.  Ali  e u  ac ho  q u e  ficou  e sc a n c a r a do  p a r a  e s s a s
p e s so a s  q u e  el e s  e r a m  só  n ú m e r os  m e s m o  e  q u e  o  Banco  n ão
es t av a  ali  c uid a n do  e  d a n do  n a d a.  Por q u e  m ui t a  g e n t e ,
p rincip al m e n t e  os  funcion á rios  m ais  velhos,  t ê m  u m a  r el aç ão  d e
q u e  ‘o  Banco  m e  d e u  t u do’  e  os  m ais  novos  ac h a m  q u e  ‘o Banco
vai  m e  d a r  po r q u e  e u  m e r eço,  po r q u e  e u  t e n ho  ca p acid a d e,  t e n ho
cu r sos,  falo líng u a s’ (LOPES, 2 0 1 8,  infor m a ç ão  ve r b al) 1 1 3 . 

M uitos  t r a b alh a do r e s  r e cla m a m  d a  fal t a  d e  efe tivid a d e  n a  a ç ão  dos

sindic a tos  d e  b a n c á rios  no  p roc e s so  d e  r e e s t r u t u r a ç ão,  co mo  L. S.  (20 17,

infor m aç ão  e s c ri t a) 1 1 4 ,  e s c ri t u r á r io  e m  U b e rlâ n dia/MG,  q u e  di ss e:  “Tris t e

é  ve r  q u e  nosso  sindica to  n ão  faz  n a d a  e n q u a n to  p e r d e m o s  c a r gos  e

funcion á rios”.  Qu a n do  p e r g u n t a dos  s e  a c r e di t a m  q u e  o  sindic a to  t e m

a gido  d e  for m a  a  d ef e n d e r  os  in t e r e s s e s  dos  t r a b alh a do r e s  n a

r e e s t r u t u r a ç ão  do  Ba nco,  4 5,5%  dos  b a n c á rios  q u e  p e s q uis a mos

a c r e di t a m  q u e,  d e  for m a  g e r al,  os  sindic a to s  n ão  d efe n d e r a m  os

in t e r e s s e s  dos  b a n c á rios  d u r a n t e  o  p roc e s so  d e  r e e s t r u t u r a ç ão.  Já  2 7,7%

a c r e di t a m  q u e  os  sindica tos  d efe n d e r a m  os  in t e r e s s e s  dos  b a nc á rios  e

3 1,8%  dis s e r a m  q u e  n ão  s a b e m  s e  os  sindic a tos  d ef e n d e r a m  s e u s

in t e r e s s e s  ou  n ão  no  p roc es so  d e  r e e s t r u t u r a ç ão.

1 1 2  F u n ç ão  d e  g e r ê n cia  m é dia,  s u bo r din a do  ao  g e r e n t e-g e r al.

1 1 3  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Fe r n a n d a  Lop es , coor d e n a do r a  d e  Region al  d o  Sin dica to
dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Re gião  e  b a n c á ri a  do  Ban co  do
Br asil, e m  S ão  Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.

1 1 4  Decla r aç ão  d e  L.  S.,  funcion á rio  do  Banco  do  Br a sil  d e  U b e rl â n dia/MG,  e m  1 1  jul.
2 0 1 7
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Gr áfico  1 3  –  Pe rc e pç ão  dos  t r a b alh a do r es  do  Banco  do  Br asil  so b r e  a

a t u a ç ão  dos  sin dica tos  n a  d efe s a  dos  in t e r e s s e s  dos  b a n c á rios  n a

r e e s t r u t u r a ç ão

Perg u n ta:  “Você  acre di ta  q u e  o  sindicato  t e m  agido,  e m  relação  à

re e s tr u t uração do  Banco”:

Fon t e:  Qu es tion á rio a plic ado  a  b a n c á rios  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 8.

Ela bo r aç ão: p ró p ri a.

Alguns  di rige n t e s  sindicais  a c r e di t a m  q u e  o  funcion alis mo  t e m  s u a

p a r c el a  d e  r e s po ns a bilida d e  po r  n ão  t e r  r e sis tido  à  r e e s t r u t u r a ç ão,  o  q u e

t e ria  d eixado  a  di r e ç ão  m ais  livr e  p a r a  a gi r  n a  di r e ç ão  d a  dimin uição  do

t a m a n ho  do  Banco.

Após  o  golp e  [p a rl a m e n t a r  d e  2 0 1 6]  isso  ve m  a co n t ec e n do.  Eles  já
vinh a m  faze n do  p e q u e n a s  r e e s t r u t u r a çõ e s  p elo  Br a sil,  p a r a  s e n ti r
a  r e a ç ão  do  funcion alis mo  do  Banco.  O  funcion alis mo  do  Ban co  do
Br asil  ficou  m ui to  a co mo d a do…  n ão  p roc u r a r a m  s a b e r  o  q u e
e s t av a  a co n t ec e n do.  Co mo  ele s  s e n ti r a m  q u e  o  funcion alismo
e s t av a  ac ei t a n do,  e s s a  úl tim a  r e e s t r u t u r aç ão  foi  u m a  p a n c a d a  só.
(…)  H oje  o  funcion alis mo  do  Banco  do  Br a sil  e  d a  Caixa  é  m ui to
individu alis t a  (…) e n t ão  e u  a c ho  q u e  o  Banco  p e r d e u  o  p u dor.  De
u m  t e m p o  p a r a  c á  el e  n ão  faz  a s  cois a s  m ai s  co m  u m  ce r to  t a to,
co m  u m  ce r to  cuid a do  p a r a  n ão  a b al a r  os  funcion á rios.  Ele  e s t á
indo  já  p a r a  o  d e s m o n t e.  Até  po r q u e  nós  t e r e m o s  u m a  eleição  e m
2 0 1 8  e  el a  n ão  e s t á  d efinid a .  E  q u a n to  m ais  el es  con s e g ui r e m
d es m o n t a r  o  Banco,  e s s e  é  o  t r a b alho  d el es .  Eles  e s t ão
t r a b alh a n do  p a r a  o  m e r c a do,  e s t ão  s u c a t e a n d o  o  Banco  do  Bra sil.
O  funcion alis mo  n ão  po d e  a s si s ti r  is so  e  fic a r  p a r a do.  N ão  h á  a

22,7%

45,5%

31,8%
De  for m a  g e r a l, d e fe n d e n d o 
os  in t e r e s se s  d os  b a n cá r ios

De  for m a  g e r a l, n ã o 
d e fe n d e n d o os  in t e r e s se s  d os  
b a n cá r ios

N ã o se i
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noção  d e  u m  b a n co  p ú blico  n a  socied a d e  (MAIA, 2 0 1 8,  infor m a ç ão
ve r b al)1 1 5 .

E m  noss a  p e s q uis a,  os  b a nc á r ios  do  BB t a m b é m  indic a r a m  os  p rincip ais

im p a c to s  n e g a tivos  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  e m  s u a s  c a r r ei r a s.  “ Um a  no tícia

d e s s a ,  no  c e n á rio  a t u al,  so a  co mo  ‘t e r ro ris mo’  p a r a  nós  funcion á rios.

Co mo  é  q u e  t e r e m o s  con dições  p sicológic as  p a r a  c u m p ri r  m e t a s ,  s e  n ã o

p a r a m os  d e  r e c e b e r  no tícia s-bo m b a,  q u e  d eixa m  e m  p e rigo  o  nosso

e m p r e go”,  dis s e  R.  l.  (2016,  info r m a ç ão  e sc ri t a) 1 1 6 .  Os  p rincipais  fa tos

ci t a dos  p elos  b a n c á rios  n a s  r e s pos t a s  ob tid as 1 1 7 , s e p a r a d a s  p o r

c a t e go ri as , for a m:  q u e  di minuí r a m  a s  c h a nc e s  d e  p ro mo ç ã o,

p rincipal m e n t e  po r q u e  t e ri a  s e  r e s t rin g ido o  n ú m e ro  d e  vag a s  p a r a

a s c e n s ão  p rofission al  e m  vis t a  do  fech a m e n to  d e  pos tos  d e  t r a b alho  (12

ci t açõ es)  e  po r q u e  t e ri a  a u m e n t a do  a  r e s t rição  n a s  conco r r ê ncias  p a r a

a s c e n s ão  (4  ci t açõ es)  e  q u e  oco r r e u  r e d u ç ão  d e  s alá rio  d evido  a  p e r d a  d e

c a r go  ou  d e s co mission a m e n to  (7  ci t ações) . 

Após  a  p e r d a  do  c a r go  ou  do  pos to  d e  t r a b alho,  a  al t e r n a tiva  e s t ava  no

d e sloc a m e n to  p a r a  u m a  vag a  e m  ou t ro  local  d e  t r a b alho.  M a s  m ui tos

funcion á rios  n ã o  co ns e g ui r a m  s e  r e aloc ar.  O  d e poi m e n to  do  b a n c á r io  C.

W. (20 16) r e s u m e  a  a n g ú s ti a  d e  q u e m  n ão  co ns e g uia  u m  ou t ro  loc al  p a r a

t r a b alh a r:

[…]  a  co n t a  n ão  e s t á  fech a n do  e  to  co m  m uito  m e do  d e  n ão
con s e g ui r  m e  r e alocar.  s e r ei  m ais  u m  inadi m ple n t e  do  b a n co  no
fut u ro  do  jeito  q u e  a s  cois as  a n d a m.  Acab ei  d e  t e r min a r  min h a
pós-g r a d u aç ão  e  e s t av a  co m  m ui t a  von t a d e  d e  c r e s c e r  no  b a n co  e

1 1 5  E n t r evis t a  conc e did a  po r  João  M aia ,  di rig e n t e  do  Sin dica to  dos  Banc á rios  e
Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri o  do  Banco  do  Br asil ,  e m  S ão
Pa ulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 1 6  Decla r a ç ão  d e  R.  L.,  g e r e n t e  d e  r el a cion a m e n to  d e  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e
S a n t a  M a ri a  d a  Vito ria/BA, e m  0 9  d ez . 2 0 1 6.

1 1 7  E m  p e r g u n t a  a b e r t a  sob r e  o imp ac to  d a  r e e s t r u t u r aç ão  n a  c a r r ei r a  p r ofission al.
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a go r a  to  co m  m e do  d e  p e r d e r  a  mi n h a  vag a  (info r m aç ão
e sc ri t a )1 1 8 .

M uita s  vezes,  a  opç ão  d e  aloca ç ão  p a r a  o  funcion á rio  q u e  p e r d e r a  s e u

pos to  d e  t r a b alho  e r a  e m  localida d e s  b a s t a n t e  dis t a n t e s .  M uito  e m bo r a  o

Banco  t e n h a  divulga do  a  p r ef e r ê n cia  p el a  t r a n sfe r ê ncia  d e s s e s

t r a b alh a do r e s  p a r a  localida d e s  p róxim a s,  e m  m ui tos  c a sos  isso

r e p r e s e n tou  g r a n d e s  d e sloc a m e n tos  ou  po r  fal t a  d e  pos tos  d e  t r a b alho

n a s  p roximid a d e s,  ou  sim ples m e n t e  po r  n ão  h ave r  loc al  d e  t r a b alho

p róximo.  Foi  o  q u e  oco r r e u  co m  P.  A.  (201 6,  info r m a ç ão  e s c ri t a) 1 1 9:  “A

a g ê n cia  m ais  p róxim a  d a  mi n h a  c a s a  p a r a  m e  r e aloc a r  co mo  a s sis t e n t e

s e ri a  no  Dis t ri to  Fed e r al,  a  m ais  d e  3 0 0  k m.  Pe r d e r ei  mi n h a  co miss ão  d e

a s si s t e n t e  e  volt a r ei  a  e s c ri t u r á rio.  La m e n t ável  e  d e s m o tiva do r”.  O

b a n c á rio  B.  S.  (2016),  t a m b é m  faz  p a r t e  do  g r u po  d e  t r a b alh a do r e s  q u e

e s t av a m  p r eoc u p a dos  e m  n ão  cons e g ui r  m a n t e r  s e u  c a r go,  m e s m o

dis pos to  a  t r a b alh a r  e m  ou t r a  localida d e:  “Es tou  di spos to  a  i r  p a r a

q u alqu e r  lug a r  do  Brail,  d e s d e  q u e  n ão  p e rc a  min h a  co miss ão.  Por é m

a c ho  q u a s e  impossível  sob r a r  va g a  p a r a  a s sis t e n t e ,  t e n do  e m  vis t a  q u e  a

q u a n tid a d e  d e  GE NEGS 1 2 0  e  g e r e n t e s  d e  r el acion a m e n to  s u p e r a m  e m

m ui to  a s  vag a s  a b e r t a s”  (infor m aç ão  e s c ri t a) 1 2 1 .  Foi  t a m b é m  o  c a so  d e  S.

A. (2016),  q u e ,  po r  falt a  d e  opç ão,  d eixou  d e  s e r  a s sis t e n t e  p a r a  s e r  c aixa,

co m  u m  r e n di m e n to  m e no r:  

So u  a s sis t e n t e  d e  8  ho r a s  no  in t e rio r  do  Es t a do  do  Rio  d e  Jan ei ro.
Já  ve rifiqu ei  q u e  to d as  a s  a g ê n cia s  d a  r e gi ão  p e r d e r a m  co miss ão
d e  a s sis t e n t e ,  e n t ão  n ão  exis t e  vag a  a  s e r  p r e e n c hid a,  pois  a
m aio ri a  dos  a s sis t e n t e s  n ão  t e m  t e m po  p a r a  s e  a po s e n t ar.
P rovavel m e n t e  só  vai  t e r  vag a  n a  Ca pi t al  do  Es t a do,  q u e  fica  a
m ai s  d e  2 0 0  k m  d e  dis t â n cia.  S ão  t r ê s  ho r a s  d e  viag e m  po r  d u a s

1 1 8   Decla r aç ão  d e  C.  W., a s si s t e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  Ter e sin a/PI,  e m
2 4  nov. 2 0 1 6.

1 1 9   Decla r aç ão  d e  P . A., a s si s t e n t e   do  Banco do  Br a sil, e m  2 4  nov. 2 0 1 6.

1 2 0  Ge r e n t e s  d e  n e gócios.

1 2 1  Decla r aç ão  d e  B. S ., a s si s t e n t e  n a  CESUP  Banco  do  Br a sil  d e  Belé m/PA, e m  2 4  nov.
2 0 1 6.
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e s t r a d a s  e s t a d u ais  e  u m a  fed e r al  a t é  a  ro doviá ri a  n a  cid a d e  do  Rio
d e  Jan ei ro,  m ai s  o  t e m p o  p a r a  ch e g a r  no  local  d e  t r a b alho.  M u d a r
d e  cid a d e  é  inviável  pois  só  o  alu g u el  é  u m  a b s u r d o  (info r m aç ão
es c ri t a) 1 2 2

M e s m o  nos  c a r gos  m ais  al tos,  o  s e n ti m e n to  d e  p r eoc u p a ç ão  e  a n g ú s ti a

p el a  si t u a ç ão  d e  ince r t ez a  e s t av a  al a s t r a do,  co mo  no  c a so  d a  g e r e n t e  d e

a g ê n cia  N. J. (201 6):

So u  g e s to r a  d e  u m a  a g ê n cia  af e t a d a  p ela s  m e did a s  d e
r eo r g a nização.  [...]  confe sso  q u e  t a m b é m  faço  p a r t e  d a  m aio ria
q u e  e s t á  a n g u s tia d a,  t ri s t e  e  p r eocu p a d a  n e s t e  m o m e n to.  Aqui  n a
min h a  a g ê n cia  so mo s  e u  e  o  Assis t e n t e ,  s e n do  q u e  ele  é  u m
funcion á rio  ex t r e m a m e n t e  co m p r o m e tido,  s e m p r e  aju d a n do  a
a g ê n cia  n a  e n t r e g a  dos  r e s ul t a dos  e  m e  dói  m ui to  vê-lo  a b a tido.
[...] Tenho  convicção  d e  q u e  t e m os  q u e  p a s s a r  po r  m u d a n ç a s  e m
noss a  vid a,  co ns t a n t e m e n t e ,  m a s  is to  n ão  sig nific a  q u e  el as
t e n h a m  q u e  vir  c a r r e g a d a s  d e  c ho ro,  p e s a d elos,  impo t ê n cia  e
s e n ti m e n tos  d e  r evolt a.  Pod e mo s  r e aliza r  u m  bo m  t r a b alho  a gin do
co m  jus tiç a,  t r a n s p a r ê n cia,  e m p a ti a  e  p rincip al m e n t e  c uid ado  co m
a s  p e s so as;  is to  n ão  q u e r  dize r  q u e  t e n h a m o s  q u e  ir  con t r a  a
e n t r e g a  d e  r e s ul t a do  p a r a  o  Ban co,  m ui to  p elo  co n t r á rio,  q u a n do
a s  p e s so as  s e  s e n t e m  valo riza d as  e  incluíd a s  no s  p r oce ssos  el as
to r n a m-s e  m o tivad a s,  co m p r o m e tid a s,  m ais  fir m es  e  for t e s  p a r a
e nf r e n t a r  os  d e s afios.  Vivemos  sim  n u m  c a pi t alis mo,  m a s  is to  n ão
sig nifica  violência  e  p a s s a r  po r  cim a  d e  p rincípios  e  valo r e s .  Pelas
t r ê s  a g ê n cias  po r  on d e  p a ss ei  s e m p r e  a gi  co m  m ui t a  é ti c a ,
r e s po n s a bilida d e,  d e s e nvolven do  min h a s  a tivida d e s  e  a çõ e s  t e n do
po r  b a s e  os  pila r e s:  p e s so as,  p r oce s sos  e  n e g ócios  e  s e m p r e
con s e g ui mos  efe t u a r  a s  e n t r e g as  e  r e s ul t a dos  e s p e r a dos  […]
(infor m aç ão  e s c ri t a) 1 2 3 .

Vários  b a n c á rios  co m  m ais  t e m po  d e  c a s a  d e m o ns t r a r a m  u m  s e n tim e n to

d e  d e c e pç ão  co m  a  e m p r e s a  d u r a n t e  o  p roc e s so  d e  r e e s t r u t u r a ç ão.  O

d e poim e n to  d a  b a nc á ri a  D. A. (201 6) si m boliza  e s s a  q u e b r a  d e  confianç a:  

1 2 2  Decla r aç ão  d e  S.  A., a s si s t e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  Rio d a s  Flo r e s/RJ,
e m  2 4  nov. 2 0 1 6.

1 2 3  Decla r aç ão  d e  N.  J., g e r e n t e-g e r al  d e  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  S ã o
M a r tin ho/SC, e m  2 4  nov. 2 0 1 6.
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E u  s ei  q u e  alg u n s  e s t ão  vib r a n do,  p e n s a n do  q u e  s e r á  bo m  q u e
m ui tos  q u e  s ão  "apos e n t áveis"  s ai a m  do  BB.  Fico  t ri s t e  co m  isso.
Ten ho  q u as e  3 0  a no s  d e  BB,  u m a  vida  d e  d e dicaç ão,  p a s s ei  e m
vá rios  locais.  M e  p r e p a r ei  p a r a  t r a b alh a r  n u m a  á r e a  q u e  e u
r e al m e n t e  gos to  m ui to  -  Ges t ão  d e  Risco  -  Análise  d e  Cr é di to,
on d e  p a s s ei,  t alvez,  os  m elho r e s  a no s  d a  min h a  vid a  p r ofission al.
E  a p r e n di  m ui to.  M a s  po r  e n t e n d e r  q u e  p r e cis ava  a s s u mi r  u m
novo  d e s afio,  h á  po u co  m ai s  d e  u m  a n o  a c ei t ei  u m  c a r go  d e
Ge r e n t e  d e  N e gócios  n a  va r ejo.  Q u a n do  ch e g u ei,  e n t e n di  q u e  e u
e s t av a  e m  ou t ro  Banco.  Descon sid e r a do  o  imp ac to  inicial,
co m e c ei  a  vib r a r  co m  c a d a  n e g ócio  con s e g uido  p el a  e q uip e ,  vivi
a s  dificuld a d es  do  dia  a  di a  d e  u m a  Agência  Varejo.  S ei  o  q u e
c a d a  coleg a  p a s s a  p a r a  c u m p ri r  o  S ine r gia 1 2 4 ,  p a r a  alc a n ç a r  os
r e s ul t a dos  e s p e r a dos  p elo  g r a n d e  BB.  E  digo  m ais,  todos  e s t e s
coleg a s  q u e  e s t ão  lá  n a  linh a  d e  fren t e  s e  d e s do b r a n do  e m  2  ou  3
ao  m e s mo  t e m p o  s ão  u n s  lu t a do r e s!!  M e r ec e m  c a d a  ce n t avo  d a
r e m u n e r a ç ão,  q u e  m uit a s  veze s  n ão  r efle t e  o  e sfo rço  d a q u ela  lu t a
di á ri a,  q u e  s e g uid a m e n t e  t e  faz  p e r d e r  o  so no  d e  t a n t a
p r eocu p a ç ão.  
Apes a r  d e  s a b e r  d a s  dificuld ad es  d a  r e d e  va r ejo,  e u  to p ei  o
d es afio,  visa n do,  t a m b é m,  a u m e n t a r  min h a  m a r g e m  d e
co n t rib uição  p a r a  m e  a pos e n t ar.  Pa r a  alc a nç a r  isto  e u  t e ri a  q u e
e s p e r a r  m ai s  2 2  m e s e s.  Pouco  t e m p o  p a r a  q u e m  s e  d e dicou  t ri n t a
a n os  ao  BB.  M as  q u al  n ão  foi  min h a  s u r p r e s a  ao  co ns ul t a r  o
ARH 1 2 5  no  di a  2 1/11?  m e u  c a r go  sim ples m e n t e  d eixou  d e
exis tir...p as s a do  o  s u s to  inicial,  d e p ois  d e  fica r  s e m  ch ão,  po r q u e
é  s a bido  q u e  n ão  h ave r á  ca r gos  p a r a  to dos  s e  r e coloca r e m,  tive
q u e  a d mi ti r  q u e  m e u  a m o r  p elo  BB  a c a bo u  ali…  ao  olh a r  p a r a
a q u ela  t el a  fria  q u e  n ão  t e  d á  u m a  r e s pos t a  p a r a  s e u s  m e do s  e
ince r t ez a s  (info r m aç ão  e sc ri t a) 1 2 6 .

H avia  m ui t a  p r eoc u p a ç ão  co m  o  fu tu ro  no  Banco  a pós  a  r e e s t r u t u r a ç ão.

Alguns  a poiava m  a s  m e did as  a do t a d a s  p el a  e m p r e s a  e  ou t ros  n ão,  m a s  a

g r a n d e  m aio ria  m a nifes t av a  opinião  d e  q u e  a  e m p r e s a  n ão  leva ri a  e m

con sid e r a ç ão  o lado dos  funcion á rios.  

Toda  e m p r e s a  p r ecis a  s e  m o d e r nizar,  to d a  e m p r e s a  p r e cis a
a co m p a n h a r  o  m e r c a do  e  nós,  funcion á rios,  so mos  os  m aio r e s
in t e r e s s a dos  e m  ver  a  e m p r e s a  b e m  e  p ro g r e din do.  Penso  q u e
d ev e rí a mos  s e r  p a r t e  d a  m u d a n ç a  d a  e m p r e s a  e m  vez  d e  si m ples
p eç a s  d e  m a q uin á rio  q u e  s ão  t roc a d a s  d e  lug a r  ou  elimin a d as
p a r a  u m  m elho r  layou t . S e m p r e  m e  o r g ulh ei e m  t r a b alh a r  on d e  s e

1 2 4  P ro g r a m a  d e  m e t a s  d e  a g ê n cias ,  à  é poc a.

1 2 5  Aplica tivo do  sis t e m a  do  b a n co  p a r a  Rec u r sos  H u m a no s.

1 2 6   Decla r aç ão  d e  D.  A., g e r e n t e  d e  n e g ócios  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  S ã o
Paulo/SP, e m  2 4  nov. 2 0 1 6.
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p r eoc u p a  co m  a s  p e s so as...  m a s  n ão  é  isso  q u e  sin to  a go r a  (B. A.,
2 0 1 6,  infor m aç ão  e sc ri t a) 1 2 7 .

M uitos  b a nc á rios  co m p a r tilha m  e s s e  s e n ti m e n to  co m u m:  “Im a gin a  s e  o

s e u  coleg a  a c a bo u  d e  faze r  u m  fina ncia m e n to  imobiliá rio  ou  fina nciou  s e u

c a r ro  e  vai  p e r d e r  s u a  co miss ão,  t e r á  di min uiç ão  no  s al á rio,  t e r á  q u e  s e

d e sloc a r  s a b e  s e  lá  p r a  ond e”  (A.  J.,  2 0 1 6,  infor m a ç ão  e s c ri t a) 1 2 8 .  A

b a nc á ri a  C.  E.  (2016)  t a m b é m  m a nife s t a  a s  dificuld a d e s  d e  aloc aç ão  e ,

jun to  co m  el a,  a  mi s t u r a  d e  ince r t ez a,  indign aç ão  e  d e c e p ç ão  t a m b é m

r ela t a d a  po r  g r a n d e  p a r t e  dos  coleg a s:

A  r eo r g a nizaç ão  p rio riza r á  q u e  os  funcion á rios  s e  m a n t e n h a m
p róximos  a  a g ê n cia  do  q u al  e r a m  vincula dos  e  d eixa r á  d e  exis ti r
ou  o  c a r go  d eixa r á  d e  exis tir,  c e r to?  E r r a do!  E  q u a n to  ao s  t a n tos
funcion á rios  co mo  e u  q u e  viaja m  to dos  os  di as ,  q u e  s e
dis po nibiliza r a m  a  g a s t a r  s u a  co miss ão  e m  b u sc a  d e  a sc e n s ão  e
a g o r a  s e m  o  c a r go  n a  a g ê n cia,  e s t a r ão  s e m  con diç ão  e  co m  ri sco
d e  fica r e m  n a  m e s m a  d e p e n d ê n cia  e  co m  os  g a s tos  do
d e sloc a m e n to?  Vai-s e  a  funç ão  e  jun to  d el a  o  a m o r  p elo
t r a b alho/c r e sci m e n to/ r eco n h e ci m e n to...  Sin to-m e  t r aíd a  p el a
ins ti t uição  q u e  m ui t as  veze s  m e  s e p a r o u  d a  fa mília,  d a  faculd a d e,
dos  a migos...  Cla ro  q u e  fiz  min h a s  e scolh a s ,  p e n s a n do  e m  q u a n to
po d e ri a  c r e sc er,  a p r e n d er,  e  m ais  a  fr en t e  colh e r  os  fr u tos  d e s s a
d e dicaç ão.  E  a go r a ,  co m p a r tilho  co mo  m ui tos  e s s e  s e n tim e n to  d e
frus t r aç ão  (info r m aç ão  e s c ri t a) 1 2 9 .

U m  impor t a n t e  imp ac to  d a  r e e s t r u t u r a ç ão  sob r e  a  e s t r u t u r a  d e  co m a n do

é  a  dimin uição  dos  níveis  hi e r á r q uicos  e  a  cons e q u e n t e  a p roxim a ç ão  d a

al t a  g e r ê ncia  co m  os  t r a b alh a do r e s  op e r a cion ais,  no  c a so  do  BB,

1 2 7  Decla r aç ão  d e  B.  A.,  e s c ri t u r á rio  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  S ão  Pa ulo/SP ,
e m  2 4  n ov. 2 0 1 6.

1 2 8  Decla r a ç ão  d e  A.  J.,  e s c ri t u r á rio  d e  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  Capiva ri/SP ,  e m
2 4  nov. 2 0 1 6.

1 2 9  Decla r aç ão  d e  C.  E. , a s si s t e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  d e  S ão  José/SC,  e m
2 4  nov. 2 0 1 6.
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facili t a d a  p el a  nova  e s t r u t u r a  s e g r e g a d a  e n t r e  a g ê ncia s  d e  a t e n di m e n to

digi t ais  e  p r e s e n ciais. 

Ante s  d a  r e e s t r u t u r aç ão,  co mo  tin h a  g e r e n t e-g e r al,  g e r e n t e  d e
n e gócios,  g e r e n t e  d e  con t a s  [n a  linh a  hi e r á r q uica],  tin h a  a  q u e m
cob r ar.  Agor a  n ão,  t e m  u m  g e r e n t e  d e  fluxo  e  [o  s u p e rin t e n d e n t e
r e gion al]  vai  t e r  q u e  cob r a r  os  e s c ri t u r á rios.  E n t ão  vai  s e r  a
“r evoluç ão  dos  invisíveis”.  E n t ão  t e m  a t é  e s c ri t u r á rio  co m e n t a n do
q u e  t ev e  [su p e rin t e n d e n t e]  r e gion al  q u e  foi  p roc u r á-lo.  Teve
r e gion al  q u e  foi  e m  a g ê n cia,  p a go u  al moço  p a r a  e s c ri t u r á rio
(MUTO, 2 0 1 8,  infor m aç ão  ve r b al) 1 3 0 .

A r e e s t r u t u r a ç ão  no  Banco  do  Bra sil,  q u e  p a s so u  p el a s  a g ê n cia s  e  p el a s

di r e to ri a s,  c h e g a  aos  ce n t ro s  d e  op e r açõ es ,  on d e  h á  g r a n d e s

conc e n t r açõe s  d e  t r a b alh a do r e s.  Ess e s  c e n t ro s  t r a dicion al m e n t e  e r a m  os

loc ais  d e  t r a b alho  q u e  a co mo d av a m  os  t r a b alh a do r e s  q u e  e r a m

d e sco mission a dos  ou  q u e  p e r di a m  s e u  pos to  d e  t r a b alho  e  q u e  n el e s

p a s s ava m  a  t r a b alh a r  co mo  e s c ri t u r á r ios.  Agor a,  e s s a  possibilida d e  d e  u m

“por to  s e g u ro”  ficou  m ais  r e m o t a,  po r q u e  os  p ró p rios  ce n t ro s  vê m  s e n do

alvo  d e  e nxu g a m e n to  d e  q u a n tid a d e  d e  t r a b alh a do r e s .  Rec e n t e m e n t e ,  o

Banco  p r a tic a m e n t e  eliminou  a s  funçõe s  d e  e s c ri t u r á rios  n e s s e s  c e n t ro s,

q u e  a go r a  t ê m  e m  s u a  e s t r u t u r a  p r e do min a n t e m e n t e  a s sis t e n t e s  níveis

júnio r  e  pl e no, a n alis t a s  t é c nicos  e  g e r e n t e s.

Co mo  o  Banco  do  Br a sil  cos t u m a  t r a b alh a r  [a  r e e s t r u t u r aç ão]  e m
“on d as”,  e u  ac r e di to  q u e  no  c a so  d e  S ão  Pa ulo,  q u e  é  on d e
co nc e n t r a  a  m aio r  á r e a  op e r acion al  do  Ban co,  el e  d ev e  faze r
alg u m  m ovim e n to.  Co m eço u  o  m ovim e n to  d e  t e rc ei rizaç ão  no
[de p a r t a m e n to  d e  op e r açõ es  d e  fina n cia m e n to]  imobiliá rio
(FUKU NAGA, 2 0 1 8,  infor m aç ão  ve r b al) 1 3 1 .

1 3 0  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Silvia  M u to , coo r d e n a do r a  d e  cole tivo  d e  Banco ,  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ri a  do
Banco  do  Br a sil,  e m  S ão  Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.

1 3 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  João  F u k u n a g a , S ec r e t á rio  d e  Assu n tos  Jurídicos  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.
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O  Banco  ve m  conc e n t r a n do  a s  t a r efa s  op e r a cion ais  e ,  co m  a  r e d u ç ão  do

n ú m e ro  d e  funcion á rios,  o  volu m e  d e  t a r efa s  po r  t r a b alh a do r  a u m e n t a .

Co mo  d e s c r eve u  u m a  b a nc á ri a  q u e  t r a b alh a  no  Ce n t ro  d e  Op e r a çõe s  -

CENOP  d e  S ão  Paulo/SP:  e s t a m os  a b so rve n do  o  [s e rviço  d e]  c a d a s t ro  do

p aís  in t ei ro.  Até  [o  c a d a s t ro  do]  fa t u r a m e n to  d a  P.J.  [clien t e s  p e s so a s

ju rídica s]  e s t á  lá.  A p r e s s ão  d e  q u a n tid a d e  d e  p ro tocolos  a u m e n tou”  (I. P.,

2 0 1 8,  infor m a ç ão  ve r b al) 1 3 2 .

Por  ou t ro  lado,  u m a  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s  s e  m o s t ro u  favor ável  à

r e e s t r u t u r a ç ão.  O  a r g u m e n to  m ais  co m u m  e r a  d e  q u e  s e  fazia  n e c e s s á ri a

u m a  “limp ez a”  p a r a  t i r a r  os  funcion á rios  q u e  n ã o  p rod uzia m  os

r e s ul t a dos  q u e  a  e m p r e s a  e s p e r av a.  N ã o  obs t a n t e  e s s e  n ão  foss e  o

c ri t é rio  p a r a  a d e s ão  ou  n ão  aos  PDVs,  d e  c e r t a  for m a

d e s co mission a m e n tos  for a m  p ro m ovidos  po r  a tos  d e  g e s t ão  e m  q u e  o

julga m e n to  disc ricion á rio  do  s u p e rio r  hie r á r q uico  pod e ri a ,  e m  t e s e ,  leva r

e m  consid e r a ç ão  o  d e s e m p e n ho,  d e n t r e  ou t ro s  c ri t é rios  s u bje tivos.

Out ros  e ncon t r a r a m  opo r t u nid a d e s  d e  c r e s cim e n to  n a  c a r r ei r a  p el a s

vag a s  a b e r t a s  d e  p a r t e  dos  q u e  for a m  d e slig a dos  d a  e m p r e s a ,  nos  c a sos

e m  q u e  o c a r go  no  foi ex tin to.

[…]  p e n so  q u e  co m  o  PEAI  va mos  t e r  m uit a s  opo r t u nid a d e s,
m e s m o  p a r a  a q u ele s  q u e  p e r d e r ão  m o m e n t a n e a m e n t e  a  co miss ão.
No  e n t a n to,  é  bo m  e s cla r ec e r  q u e ,  d a d a  a  dim e n s ão  do  Ban co,  é
p r eciso  e s t a r  dis pos to  a  s ai r  d e  s u a  localid a d e  e  t r a b alh a r  e m
out r os  e s t a dos.  E n q u a n to  m e  m a n tive  p r e so  à  min h a  q u e rid a
It a co a ti a r a-AM, e u  n ão  c r e sci.  Qu a n do  m e  disp u s  a  s air,  p a r t icip ei
d e  s el eç ão  e  fui  no m e a do  g e r e n t e  d e  S e to r  e m  Boa  Vist a-RR;
p a r ticip ei  d e  novo  p roce sso  e  m e  to r n ei  Ge r e n t e  d e  Áre a  e m
M a n a u s  - AM, n u m  p r oc esso  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  si mila r  e u  fui  p a r a
Ca m po  Gr a n d e  - MS,  n a  m e s m a  função,  e  hoje  e s to u  Ge r e n t e  d e
Divisão  e m  Bra sília  (S. R., 2 0 1 6,  infor m aç ão  e sc ri t a) 1 3 3 .

1 3 2  E n t r evis t a  co nc e did a  p el a  b a n c á ri a  I.P.,  a s sis t e n t e  júnio r  no  c e n t r o  d e  op e r açõ es
CE NOP do  Banco do  Bra sil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  0 6  nov. 2 0 1 7.

1 3 3   Decla r aç ão  d e  S .  R., g e r e n t e  d e  divis ão  do  Banco  do  Br a sil  e m  Br a sília/DF ,  e m  2 4
nov. 2 0 1 6.
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M uitos  b a nc á rios  t a m b é m  conside r a m  q u e  o  Banco  e s t á  co r r e to  n a s

m e did a s  d e  r e e s t r u t u r aç ão  po r  p ro m ove r e m  m u d a n ç a s  n e c e s s á ri a s  p a r a  o

futu ro  d a  e m p r e s a .

Acho  q u e  a s  m e did a s  q u e  e s t ão  s e n do  imple m e n t a d a s  e s t ão  no
r u m o  e  no  c a min ho  ce r tos .  Apes a r  d e  n e s s e  p ri m ei ro  m o m e n to
h ave r  alg u n s  coleg a s  d e sco n t e n t e s ,  e m  funç ão  dos  pos síveis
co ns t r a n gi m e n tos  q u e  s u r gi r ão,  t e m os  q u e  a n d a r  p a r a  fr en t e .  N o
m u n d o  a t u al,  co m  a  t e cnologia  exis t e n t e  é  impossível  p e n s a r m o s
e m  e m p r e s a s  q u e  n ão  p rio rize m  a  Tecnologia  e  novas  for m a s  d e
t r a b alho.  S e  n ão  foss e  d e s t a  for m a,  ain d a  e s t a rí a mo s  u s a n do
m á q uin as  d e  e s c r eve r  e m  vez  d e  co m p u t a do r e s .  Es s e  p r oc e sso  é
co n tín uo  e  ir r eve r sível.  A  ca r ac t e rí s tic a  m ais  impo r t a n t e  do  s e r
h u m a no  é  a  c a p a cid a d e  d e  a d a p t aç ão.  As  m u d a n ç a s  s ão
im po r t a n t e s  e  imp r e s cindíveis  p a r a  q u e  o  BB  pos s a  co n tin u a r
n es s e  s e to r  ex t r e m a m e n t e  co m p e ti tivo  e  c a d a  vez  m ais
d e p e n d e n t e  d e  t e cnologia  e  d e  nov as  idei as  (R.  O.,  2 0 1 6,
info r m aç ão  e sc ri t a) 1 3 4 .

A r e sis t ê ncia  à  m u d a n ç a,  q u e  s e ri a  n a t u r al  nos  indivíduos,  foi  le m b r a d a

po r  m ui tos  b a nc á rios  q u e  d efen d e r a m  a  r e e s t r u t u r a ç ão:  “É  d a  n a t u r ez a

d a s  m u d a n ç a s  c a us a r e m  d e s confor to.  N ão  s e ri a  dife r e n t e  no  Ba nco.

Confio  n a  min h a  e m p r e s a ,  n a  ins ti t uição  d e  m ais  d e  2 0 0  a nos,  for t e  e

sólida  e m  q u e  e s colhi  t r a b alh a r”  (S.  L.,  2 0 1 6,  infor m a ç ão  e sc ri t a) 1 3 5 .  É

b a s t a n t e  divulga d a  a  a d a p t a ç ão  d a  pop ulaç ão  à s  fe r r a m e n t a s  digi t ais

co mo  ir r eve r sível e  dive r sos  b a n c á rios  m a nifes t a r a m  e s s a  opini ão.  Algu ns

d efe n d e m  e s s a  a d a p t aç ão  co mo  n e c e s s á ri a  e  d e s t ac a m  o  p a p el  dos

funcion á rios  do  b a n co  e m  p ro movê-la  a os  clien t e s:

[...] a  g r a n d e  m aio ria  dos  clien t e s  q u e  al eg a  n ão  s a b e r  m ex e r  ou
n ão  gos t a r e m  d e  c elula r  n ão  p e n s a  d u a s  veze s  a n t e s  d e  u s a r  o
W hat sap p.  Digo  isso  pois  mi n h a  avó  d e  8 2  a no s  u s a .  Ess e
a p r e n diza do  vir á,  infelizm e n t e  po r  n e c e s sid a d e  e  n ão  d e  for m a
es po n t â n e a ,  m a s  ca b e  a  nós  funcion á rios  s e r mo s  os  a g e n t e s  d e s s a
m u d a n ç a,  q u e  é  i r r eve r sível [M. D., 2 0 1 6,  infor m a ç ão  e s c ri t a] 1 3 6 .

1 3 4   Decla r aç ão  d e  R.  O., e s c ri t u r á rio  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  e m  S ão  Pa ulo/SP ,
e m  2 3  nov. 2 0 1 6.

1 3 5   Decla r aç ão  d e  S.  L., a s sis t e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  e m  S ão  Pa a ulo/SP ,
e m  2 3  nov. 2 0 1 6.
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De n t r e  os  t r a b alh a do r e s  q u e  for a m  t r a n sfe ridos  p a r a  os  novos  e s c ri tó rios

digi t ais, m ui tos  t a m b é m  a c r e di t a m  q u e  o m o d elo digi t al  s eja  posi tivo:

[…] e s s e  tipo  d e  novid a d e  ca u s a  u m  m o n t e  d e  ince r t ez a s ,  m a s ,  p r a
q u e m  já  e s t á  viven do  a  ex p e ri ên ci a  do  e s c ri tó rio  d igit al,  p e r c e b e
q u e  t e m  t u do  p r a  d a r  c e r to  e  q u e  os  clien t e s  vão  s e  a d a p t a r  à  nova
r e alida d e.  N a  m aio ri a  dos  c a sos  a  p roximid a d e  [dos  clien t e s]  co m
os  g e r e n t e s  s e r á  a t é  m aior,  po r  c a u s a  d a s  fe r r a m e n t a s  q u e  t e m os
dis po níveis  e  ou t r a s  q u e  vão  s u r gi r  co m  nos s a  ex p e ri ên cia  co m  a s
fe r r a m e n t a s  a t u ais  [B. J., 2 0 1 6,  infor m a ç ão  e s c ri t a] 1 3 7 .

O  co ns e nso  e s t á  e m  q u e  o  Ba nco  do  Br asil  n ã o  s e r á  m ais  o  m e s m o  a pós

e s s e  p roc e s so  d e  p rofun d a s  t r a n sfo r m a çõ e s  po r q u e  t e m  p a s s a do  d e s d e

2 0 1 5.  Ao  q u e  p a r e c e ,  t e r e m os  u m  b a nco  digi t al,  co m  po n tos  d e

a t e n di m e n to  p r e s e ncial  conc e n t r a dos  e m  loc alid a d e s  c e n t r ais,  e nxu to  e m

folha  d e  p a g a m e n to  e  n ú m e ro  d e  a g ê ncia s  física s  e  q u e  p rio riza  a

co m u nic aç ão  co m  s e u s  clien t e s  p elos  m eios  digi t ais.

Pa r a  os  b a n c á rios  do  BB,  s e  d e s e n h a  u m  Ba nco  co m  po uco  bac koffice ,

s e rviços  t e r c ei riza dos,  co m  conc e n t r a çõ es  d e  e sc ri tó rios  digi t ais

localizados  e m  a n d a r e s  d e  e difícios  co m e rci ais,  nos  q u ais  t r a b alh a m  os

funcion á rios  q u e  co n t a t a m  clien t e s  e m  for m a tos  m ui to  p róximos  aos  d a s

ce n t r ais  d e  t ele a tivid a d e s  e  u so  in t e nsivo  d e  m eios  d e  co m u nica ç ão

digi t ais.

1 3 6  Decla r aç ão  d e  M.  D.,  a s sis t e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  e m  S ã o  Paulo/SP ,
e m  0 9  d ez . 2 0 1 6.

1 3 7  Decla r aç ão  d e  B.  J.,  a s sis t e n t e  e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil  e m  S a p u c aí-
Mi rim /MG, e m  0 9  d ez . 2 0 1 6.
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6   O t r a b alho b a n c á rio r e aliza do  po r  “n ão  b a n c á rios”

M uito  s e  ave n t a  sob r e  o  fim  do  t r a b alho  b a n c á rio,  ao  m e n os  co mo  hoje  é

vis to.  H á  d e  s e  dis ting ui r  s e  a  a m e a ç a  s e  r ef e r e  a o  con t e ú do,  for m a  e

o r g a nizaç ão  do  t r a b alho  nos  b a n cos  ou  s e  o  t r a b alho  b a nc á rio  con tinu a r á

s e n do  r e aliza do  c a d a  vez  m e n os  po r  b a nc á rios  e  m ais  po r  t r a b alh a do r e s

n ão  b a nc á rios.

O  t r a b alho  d e s e nvolvido  po r  t r a b alh a do r e s  n ão  con t r a t a dos  di r e t a m e n t e

p elos  b a ncos,  co mo  os  q u e  t r a b alh a m  nos  co r r e s pon d e n t e s  b a nc á rios,

t e r c ei rizados  e  p r e s t a do r e s  d e  s e rviços  é ,  e m  t e s e,  t r a b alho  b a nc á rio  n ã o

con t a bilizado  co mo  t al.  É  o  c a so  dos  c aixas  d e  s u p e r m e r c a do  e  d e  ou t ro s

e s t a b el eci m e n tos  d e  co m é rcio  va r ejis t a  q u e  r e c e b e m  con t a s  d e  á g u a,  luz,

t elefone,  g á s  d e  conc e s sion á ri a s  e  m e s m o  bole tos  b a n c á rios  d e  con t a s  e

a t e n d e m  bo a  p a r c el a  d a  po p ulaç ão,  ou  o  c a so  dos  Cor r eios  q u e,  alé m  d e

r e c e b e r e m  p a g a m e n to  d e  co n t a s ,  a b r e m  co n t a s-co r r e n t e s,  ou  a s  Cas a s

Loté ric a s  q u e  t a m b é m  r e c e b e m  con t a s  e  s ac a m  valo r e s  d a s  con t a s-

co r r e n t e s  e m  dinh ei ro.  M a s  t a m b é m  co m põ e m  e s s e  con ting e n t e  os

t e r c ei rizados  q u e  t r a b alh a m  nos  b a n cos  e  fina nc ei r a s,  os  t r a b alh a do r es

“pejo tiza dos”  e  os  p r e s t a do r e s  d e  s e rviços.  N o  ex t r e m o  d a  fila,  a s  novas

s tar t u p s  fina nc ei r a s  –  a s  fin t ec h s ,  q u e  e m p r e g a m  u m  b aixo  volu m e  d e

m ã o  d e  ob r a  e  r e aliza m  bo a  p a r t e  d a s  a tivida d e s  b a nc á ri a s  s e m  con t r a t a r

b a n c á rios.

Os  b a ncos  inves t e m  no  a u m e n to  d a  s u a  b a s e  d e  “co r r e s pon d e n t e s”  d e s d e

2 0 0 0.  Confo r m e  r el a tó rio  do  Banco  Ce n t r al  do  Br asil  d e  2 0 1 7,  dos  2 2 0

mil  pon tos  d e  a c e s so  a  s e rviços  fina nc ei ros,  excluindo  os  t e r min ais  d e

a u to a t e n dim e n to,  1 5 0  mil  s ão  co r r e s pon d e n t e s  b a n c á rios,  o  q u e  e q uivale

a  6 8%  do  to t al.  S e g u n do  os  d a dos  do  Ba nco  Ce n t r al  do  Brasil,  n ã o  h á

m u nicípio  no  Br a sil  s e m  co r r e s po n d e n t e  b a nc á rio.  E m  a b ril  d e  2 0 0 0,  a
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Resoluç ão  2.70 7  do  Cons elho  Mo n e t á rio  N a cion al  a u to rizou  o  co m é r cio

va r ejis t a  a  e s t a b el ec e r  convê nios  co m  ins ti t uiçõe s  fina nc ei r a s  p a r a  a

p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  b a n c á rios.  A  jus tifica tiva  e r a  a  d e  leva r  a

b a nc a rizaç ão  a  r e giões  m ais  dis t a n t e s,  e m  b e n efício  d a  pop ulaç ão.  A

p a r ti r  d aí,  inú m e r a s  p e q u e n a s  lojas,  s u p e r m e r c a dos,  fa r m á cia s,  p a d a ri a s

e  ou t ros  co m é r cios  va r ejis t a s ,  a lé m  d e  c a s a s  lot é ric a s  e  co r r eios  (m ui tos

dos  q u ais  po n tos  d e  a t e n di m e n to  a b e r to s  co mo  fra n q uia s  p a r ticula r e s)

p a s s a r a m  a  a t e n d e r  clie n t e s  b a n c á rios,  b a s t a n do  e s t a b el ec e r  u m

convê nio  co m  os  b a n cos  e m  t roc a  d e  u m a  r e m u n e r a ç ão  po r  t r a n s a ç ão

efe t u a d a.  Logo  os  b a n cos  p a s s a r a m  a  a m plia r  a  r e d e  d e  co r r e s po n d e n t e s

m e s m o  e m  r e giões  co m  fa r t a  ofe r t a  d e  a g ê ncias  b a n c á ri a s,  a  fim  d e

r e d uzi r  c u s to s  e m  e sc ala.  E m  algu ns  c a sos ,  h avia  t r a b alh a do r e s  d e

co r r e s po n d e n t e s  b a n c á rios  exec u t a n do  a tivida d e s  d e n t ro  d a s  a g ê n cia s

b a nc á ri as ,  co mo  nos  c a sos  d e  fina ncia m e n tos  imobiliá rios,  po r  exe m plo. 

Pa r a  os  co r r e s po n d e n t e s  b a n c á rios,  p a ul a tin a m e n t e  for a m  s e n do

di r ecion a dos  os  clien t e s  d e  m e no r  r e n d a  e  a s  op e r a çõe s  q u e

r e p r e s e n t av a m  g r a n d e  volu m e  d a s  a tivid a d e s  exec u t a d a s  n a s  a g ê ncia s  e

cuja  m a r g e m  d e  r e n t a bilida d e  e r a  m ais  b aixa,  co mo  o  p a g a m e n to  d e

con t a s  d e  á g u a,  e n e r gi a,  g á s ,  t el efonia  e  bole tos  b a nc á rios.  M ui tos

b a ncos  d e  g r a n d e  po r t e  p a s s a r a m  a  n ão  a c ei t a r  m ais  o  p a g a m e n to  d e s s e s

tipos  d e  con t a s  nos  c aixas  no  in t e rio r  d e  s u a s  a g ê n cia s,  co mo  for m a  d e

exp uls a r  a  p a r c el a  d a  pop ulaç ão  q u e  s e  u tilizava  exclusiva m e n t e  d e s s e

s e rviço  n a s  a g ê n cia s.  Já  os  clien t e s  d e  m aio r  faixa  d e  r e n d a

p e r m a n e c e r a m  co m  os  s e rviços  ofe r ecidos,  a t r avés  d e  dive r sos  c a n ais  d e

a t e n di m e n to.

Os  co r r e s po n d e n t e s  for a m  fun d a m e n t ai s  p a r a  q u e  sis t e m a  b a nc á rio

p u d e s s e  r e d uzir  c u s to s  op e r a cion ais  e  av a nç a r  n a  “ba nc a rizaç ão”.  U m a

a tivida d e  exec u t a d a  a t r avés  d e  co r r e s po n d e n t e  b a n c á rio  t e m  m e n o r  cus to

q u e  q u a n do  exec u t a d a  no  in t e rio r  d e  u m a  a g ê n cia,  p rincip al m e n t e  po r q u e

a  r e m u n e r a ç ão  p a g a  p elo  b a nco  ao  co r r e s po n d e n t e  é  m ais  b a r a t a  q u e  o
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s al á rio  d e  u m  b a n c á rio  p elo  m e s m o  n ú m e ro  d e  t r a n s açõe s  efe t u a d a s .

Pa r a  o  co m e rcia n t e ,  o  m o d elo  r e p r e s e n t a  u m a  r e c ei t a  ex t r a ,  u m a  vez  q u e

os  t r a b alh a do r es  co m e r ci á rios  p a s s a r a m  a  ex ec u t a r  t ais  t a r ef a s  s e m

inc r e m e n to  s al a ri al.

O  m o d elo  d e  co r r e s po n d e n t e s  b a nc á rios  é  u m a  for m a  indi r e t a  d e

t e r c ei rizaç ão.  Co mo  s e  vê,  a tivida d e s  t ipic a m e n t e  b a n c á ri a s  s ão

exec u t a d a s  po r  t r a b alh a do r e s  d e  ou t r a s  c a t e go ria s,  co mo  co m e rci á rios,

q u e  p a s s a m  a  a c u m ul a r  t ais  t a r efa s.  O  a s s u n to  p a s so u  a  s e r  p a u t a  d e

dive r s a s  m o bilizaçõe s  dos  sindica tos  d e  b a n c á rios  po r  todo  o  p aís.  E m

d ez e m b ro  d e  2 0 1 1,  a  Resoluç ão  4.0 3 5  do  Ba nco  Ce n t r al  p roibiu  o  u so  d e

co r r e s pon d e n t e s  b a n c á rios  d e n t ro  d a s  a g ê ncia s.  A  a ç ão  dos  sin dic a tos

dos  b a n c á rios  a t u a  e m  d u a s  fre n t e s :  a  d e  t e n t a r  p roibi r  leg al m e n t e  os

co r r e s pon d e n t e s,  r eivindica n do  o  a u m e n to  dos  pos to s  d e  a t e n di m e n to

b a n c á rio  co m  t r a b alho  r e alizado  po r  b a n c á rios,  ao  m e s m o  t e m po  e m  q u e

t e n t a m  exp a n di r  a  cob e r t u r a  sindical  p a r a  c a t e go ria s  d e  t r a b alh a do r e s

hoje  n ão  c a t e go riza d a s  co mo  b a nc á rios  m a s  q u e  exe c u t a m  t a r efa s  típica s

d e s s e s  t r a b alh a do r es .  É  o  c a so  dos  t r a b alh a do r e s  dos  b a n cos  d e

m o n t a do r a s  d e  a u to móveis,  ou  d e  co m e rciá rios  q u e  r e aliza m  s e rviços

b a n c á rios  e m  s u p e r m e r c a dos.  

Galvão,  M a rc elino  e  Trópia  (2015)  obs e rva m  q u e  a s  t e r c ei rizaçõ es  pod e m

t r aze r  dis p u t a s  e n t r e  sindica to s  p el a  r e p r e s e n t aç ão  dos  t r a b alh a do r es

t e r c ei rizados,  o  q u e  e nvolve  ou t r a s  q u e s tõ e s,  co mo  a  p r e s e rv aç ão  d e  s u a s

b a s e s  e  a  p a r ticipaç ão  o r g â nic a  d e s s e s  t r a b alh a do r e s .  A m o bilizaç ão  d e

t r a b alh a do r e s  t e r c ei rizados  é  m ais  co m plexa,  m ui to  po r  con t a  d a

e s t r u t u r a  sindic al  b r a silei r a ,  o  q u e  limit a  a  o r g a nizaç ão  e  a  a ç ão  cole tiva

d e s s e s  t r a b alh a do r e s  e  q u e ,  no  e n t a n to,  h á  c a sos  d e  sindic a tos  b a s t a n t e

a t u a n t e s  q u e  r e p r e s e n t a m  t r a b alh a do r e s  t e r c ei rizados.

N o  c a so  dos  t e r c ei rizados  q u e  p r e s t a m  s e rviços  b a nc á rios,  o

e n q u a d r a m e n to  n a  c a t e go ri a  dos  b a n c á rios  s e  m o s t ro u  b a s t a n t e  b e n éfica
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a  e s s e s  t r a b alh a do r e s.  Isso  po r q u e  a  conve nç ão  cole tiva  dos  b a n c á rios  - a

ú nic a  d e  nível  n a cion al  p a r a  u m a  c a t e go ria  p rofission al  -  g a r a n t e  u m a

s é rie  d e  di r ei tos  e  g a n hos  g e r al m e n t e  a ci m a  d a  m é di a  d e  ou t r a s

c a t e go ri as.  O  sindicalis t a  Lan disla u  (2018)  d á  u m  exe m plo  d e  co mo  a

sindic alizaç ão  d e s s e s  t r a b alh a do r e s  po d e  oco r r e r :

Aqui  n a  r e gi ão  les t e  [de  S ão  Paulo],  nó s  t e mos  u m a  conc e n t r a ç ão
g r a n d e  do  Banco  Carrefour .  N ós  t e m o s  ce r c a  d e  1 8 3  b a n c á rios,  no
Arica n d uva.  Ele s  p a s s a r a m  p a r a  a  c a t e go ria  faz  6  a n os.  O  q u e
a g r e g o u?  Você  lá  e n co n t r a  p e s so a s  q u e  e r a m  co m e r ciá rios  n a
é poc a.  O  b a n co  dis to r cia  funçõ es,  p a r a  n ão  e n q u a d r a r  n a  noss a
co nv en ç ão  cole tiva,  e  todos  p a s s a r a m,  co m  m ui t a  dificuld a d e,  p a r a
b a n c á rios.  […] S e  você  p e g a r  só  PLR,  q u a n do  você  e n t r a  no  s e to r
t e m  u m a  pl ac a  d a  PLR  do  Carrefour ,  dos  e m p r e g a dos  do
Carrefour ,  ou  s eja,  é  o  m e s mo  g r u po,  os  m e s mo s  do nos,  m a s  s ão
e m p r e s a s  dife r e n t e s:  u m a  é  o  b a n co  e  a  ou t r a  é  o  m e r c a do  […] a
úl tim a  PLR  q u e  el e s  r e c e b e r a m  e n q u a n to  n ão  e s t av a m  co mo
b a n c á rios,  ele s  r e c e b e r a m  c e r c a  d e  R$2 0 0,00  e  hoje,  co m  a  no ss a
co nv en ç ão  cole tiva,  a  m e no r  PLR  q u e  a q u eles  e m p r e g a dos
r ec e b e m  e s t á  e m  to r no  d e  R$  8  mil. E n t ão  só  no  nível  d a  PLR, olh a
o  q u a n to  ac r e s c e n to u  […]  e s s a  é  a  g r a n d e  disp u t a ,  a  q u e s t ão  d a
r e n d a.  O  p a t r ão  q u e r e n do  r e d u ç ão  d e  folha  e  o  t r a b alh a do r
q u e r e n do  m a n t e r  ou  a u m e n t a r  s u a  fatia.  [...]  Es s e  é  o  confli to,  n a
ver d a d e,  q u e  m ui t a s  veze s  os  t r a b alh a do r e s  n ão  e n t e n d e m  e  o
p a t r ão  s a b e  e  joga  m ui to  b e m  e s s e  jogo  (infor m aç ão  ve r b al) 1 3 8

Ele  t a m b é m  obs e rva  co mo  os  co r r e s po n d e n t e s  b a nc á rios  indica m  q u e ,  no

Br asil, ain d a  é  r e al  a  n e c e s sid a d e  d e  a t e n di m e n to  p r e s e ncial p a r a  a  m aio r

p a r t e  d a  po p ulaç ão:  “m ui t a s  vezes  o  Br a d e sco  e s t á  vazio  e  o

co r r e s po n d e n t e  b a nc á rio  n a s  Cas as  Bahia  t e m  fila.  Às  vezes  t e m  u m a

a g ê n cia  b a n c á ri a  q u e  e s t á  vazia  e  a  fila  n a  c a s a  lot é rica  dob r a  a  e s q uin a”

(2 0 1 8,  info r m a ç ão  ve r b al) 1 3 9 . 

N o  c a so  d a s  fina nc ei r a s  q u e  op e r a m  co m  c r é di to  a o  cons u mido r  e

e m p r é s ti mos  consign a dos,  nos  úl timos  a nos  o  q u e  s e  viu  foi o  a u m e n to  d e

p a r ticipaç ão  d e s s a s  ins ti t uiçõe s  no  m e r c a do  d e  c r é di to,  to m a n do  m e r c a do

1 3 8  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  José  M a rio  Lan dislau ,  funcion á rio  do  Sin dica to  dos
Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo, Os asco  e  Região, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 3 9  E n t r evis t a  conc e did a  po r  José  M a rio  Lan disl au ,  funcion á rio  do  Sin dica to  dos
Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo, Os asco  e  Região, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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dos  b a n cos  n e s s a s  op e r a çõ e s.  A e s t r a t é gia  dos  g r a n d e s  Bancos  m úl tiplos

foi  a  a q uisiç ão  d e s s a s  e m p r e s a s,  inco r po r a n do-a s  e m  s e us

con glo m e r a dos.  Já  a  e s t r a t é gi a  do s  s indic a t os  dos  b a nc á rios  d e  S ão  Paulo

foi  a  inco r po r a ç ão  d a  c a t e go ri a  dos  Fin a nciá rios  n a  s u a  b a s e  d e

r e p r e s e n t a ç ão,  fazen do  s u r gi r  o  Sindica to  dos  Ba nc á rios  e  Fin a nciá rios  d e

S ão  Pa ulo,  Os as co  e  Re gião.  Pa r a  a  c a t e go ri a  dos  t r a b alh a do r es

fina nciá rios,  a   inco rpo r a ç ão  a  u m  sindica to  q u e  e s t á  e n t r e  os  m ais  for t e s

do  p aís  e  a  p e r s p e c tiva  d e  g a r a n ti a s  dos  a co r dos  cole tivos  d e  â m bi to

n a cion al  q u e  a  c a t e go ri a  dos  b a nc á rios  já  tinh a  ob tido,  t ro uxe  u m a

p e r s p e c tiva  impor t a n t e  d e  inc r e m e n to  d e  r e n d a  e  di r ei tos.

Os  b a n cos,  já  h á  algu m  t e m po,  t e r c ei riza m  a tivida d e s  a n t e s  consid e r a d a s

a tivida d e s-fim,  co mo  r e gis t ro  nos  sis t e m a s  info r m a cion ais  d e  d a dos

c a d a s t r ais  d e  clie n t e s  p e s so a  física,  e m p r e s a s  e  s e u s  r e p r e s e n t a n t e s  e

a n álise  d e  op e r a çõ e s  d e  c r é di to,  p rincip alm e n t e  nos  t ipos  d e

fina ncia m e n tos  m ais  co m u n s.  As  t e r c ei rizações  d e s s a s  a tivid a d e s  s e

inicia r a m  nos  b a ncos  p r iva dos  e  a t u al m e n t e  e s t ão  e m  cu r so  t a m b é m  nos

b a n cos  p ú blicos.  

A nova  lei q u e  libe r alizou  a s  t e r c ei rizaçõ es  e m  2 0 1 7  t ro uxe  o a poio leg al a

e s s a s  p r á tica s  e  a b riu  a  p e r s p ec tiva  d e  s u a  a m pliaç ão  p a r a  q u aisq u e r

a tivida d e s .  H oje,  os  p rincip ais  b a n cos  b r a silei ros  já  coloc a m  e m  p r á t ic a

p roje tos  e  a çõ e s  p a r a  ava nç a r  for t e m e n t e  a s  t e r c ei rizaçõe s.  Já  é  possível

p e rc e b e r  m ui tos  m ovim e n tos  n e s s e  s e n tido,  e m  vá rios  s e to r e s  dos

p rincip ais  b a n cos.  O  Banco  do  Br asil  já  t e r c ei riza  po n tos  d e  a t e n di m e n to

s e m elh a n t e s  à  a g ê ncia s  b a nc á ri as .  O  m o d elo,  c h a m a do  “M ais  BB

Pa d ro nizado” , funcion a  co mo “lojas  d e  a t e n di m e n to”. Ab e r t a s  e m  p a rc e ri a

co m  u m a  co r r e to r a  d e  s e g u ros  q u e  t a m b é m  a d minis t r a  co r r e s po n d e n t e s

b a n c á rios ,  a s  “lojas”  co m e rci aliza m  p ro d u tos  do  Banco  e  op e r a m

to t al m e n t e  co m  t r a b alh a do r e s  t e r c ei riza dos.
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N o  Ita ú,  s e g u n do  Ba rc elos  (201 8),  exis t e m  p roje tos-piloto  p a r a  ti r a r  os

c aixas  d a  linh a  d e  fre n t e  e  t e r c ei rizá-los.  Du as  á r e a s  e m  q u e  já  exis t e

e s t u do  p a r a  t e r c ei rizaç ão  ou  p a r a  con t r a t a ç ão  co mo  t e m po r á rios  s ão  a s

a g ê n cia s  e  a  c e n t r al  d e  a t e n di m e n to.  Já  nos  d e p a r t a m e n tos,  afi r m a  a

di rig e n t e  sindic al,  “sa b e m os  q u e  t e m  u m a  m ovim e n t a ç ão  po r q u e  t e m

ins e ridos  cinco  t r a b alh a do r e s  [t e r c ei rizados]  a q ui,  cinco  e m  ou t r a  á r e a

lá…  po r  e n q u a n to  é  u m  n ú m e ro  p e q u e no.  Ele s  vão  s e m p r e  m a n t e r  u m

n ú m e ro  e  a u m e n t a n do  g r a d a tiva m e n t e”  (info r m a ç ão  ve r b al) 1 4 0 . 

N a s  á r e a s  dos  b a n cos  q u e  n ã o  lida m  co m  o p ú blico, a  t e r c ei rizaç ão  é  m ais

ava n ç a d a  e  já  oco r r e  h á  algu m  t e m po .  N a s  á r e a s  d e  Tecnologia  d a

Infor m a ç ão  dos  b a n cos  foi  pos sível  p e r c e b e r  u m  nível  g r a n d e  d e

t e r c ei rizações .  E m  ou t r a s  á r e a s  q u e  lida m  co m  infor m a çõ e s  (como

c a d a s t ro  d e  p e s so a s  física s  e  ju rídica s)  já  h á  dive r s os  c a sos  d e

t e r c ei rizações ,  co mo  po r  exe m plo,  n o  Banco  S a n t a n d er.  S e g u n do  r ela to

d a  di rig e n t e  sindic al  e  b a n c á ri a  do  Ba nco  S a n t a n d er,  Lima  (2018,

infor m aç ão  ve r b al) 1 4 1 ,  “As  g r a n d e s  conc e n t r a çõ es  já  e s t ão  d e mitindo  e

con t r a t a n do  t e r c ei r izados  co m  s al á rios  lá  e m b aixo.  P r a  n ã o  t e r  conflito,

logica m e n t e ,  el e s  n ão  vão  p e r m a n e c e r  no  m e s m o  local;  m u ita s  vezes  el e s

e s t ão  m o n t a n do  u m a  ou t r a  e s t r u t u r a”.  Ela  obs e rva  q u e  no  Vila  S a n t a n d e r

- u m a  conc e n t r a ç ão  d e  d e p a r t a m e n tos  d e  s u po r t e  e  s e rviços  do  b a n co  –

e s t ão  oco r r e n do  d e missõ es  e m  m a s s a  e  e m  ou t ro  c e n t ro  r e c é m  c ri a do

p elo  b a nco  e s t á  h av e n do  con t r a t aç ão  d e  t r a b alh a do r es  t e r c ei r izados  p a r a

e s s a s  m e s m a s  a tivida d e s .

N o  Br a d e sco,  a  t e r c ei rizaç ão  t a m b é m  ava n ç a,  e m  u m  m ovim e n to

con t r á rio  a o  d e  a nos  a n t e rio r e s ,  r ela t a  o  di rige n t e  sindic al  e  b a n c á rio

d a q u ele  b a nco, Ca e t a no  (20 18): 

1 4 0  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Andr e a  Ba rc elos,  di rig e n t e  do  Sin dica to  dos  Banc á rios  e
Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri a  do  It a ú-U nib a nco,  e m  S ão
Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.

1 4 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Ana  M a r t a  Lim a,  di rige n t e  do  Sindica to  dos  Banc á rios  e
Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri a  do  S a n t a n d er,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.
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Te m  t e r c ei riza dos  q u e  t r a b alh a m  e m  a g ê n cia s,  no
a u to a t e n di m e n to,  no  a t e n di m e n to  ao  p ú blico.  Tem  d e p a r t a m e n tos
int ei ros  t e r cei rizados  co m  u m  funcion á rio  do  d e p a r t a m e n to.  [...]
H á  m e no s  d e  3  a n os  a t r á s  a  g e n t e  e s t av a  iden tifica n do  os  locais
q u e  tin h a m  t e r c ei riza dos  e  b a n c a riz an do  e s s a s  p e s so as.  [...]  e
a g o r a  a  t e n d ê n cia  é  volt a r  [a  t e r c ei rizaç ão] (infor m a ç ão  ve r b al) 1 4 2 .

Pa r a  ou t ro  di rig e n t e  sindical  Rod rigu e s  (201 8),  no  c a so  do  Br a d e s co,  “a s

a g ê n cias  aind a  n ão  t ê m  e s s e  imp ac to  d a  t e r c ei rizaç ão,  po r é m  os

d e p a r t a m e n tos  t ê m.  [...]  Vou  d a r  o  exe m plo  d a  Cid a d e  d e  Deus  q u e  é  a

m a t riz  do  Bra d e sco,  t e mos  9.50 0  b a n c á rios.  Dess e s ,  c e r c a  d e  2.00 0  s ão

t e r c ei rizados.  Isso  a n t e s  d a  r efo r m a  t r a b alhis t a”  (infor m a ç ã o ve r b al)1 4 3 .  E

co m ple t a:

[…]  a s  t e r c ei rizaçõ es  s ão  d a s  m u d a n ç a s  m ai s  r a dicai s  nos  úl timos
a n os.  Até  co m p a r a d o  co m  ou t ros  p aíse s ,  el es  olh a m  p a r a  nós  e
verifica m  q u e  foi  u m a  r e ti r a d a  d e  di r ei to s  t ão  g r a n d e  q u e  o  Br a sil
r e t roc e d e u  m ui tos  a no s  co m  e ss a  nova  r efo r m a.  A g e n t e  co m e n t a
q u e  h ave r á  t r a b alho  e  n ão  e m p r e go.  A for m a  d e  t r a b alho  s e r á  co m
ho r á rios  in t e r mi t e n t e s ,  sob r e c a r g a s ,  co mo  já  exis t e  hoje,  m a s
m ui to  m ais  (RODRIGUES, 2 0 1 8,  info r m aç ão  ver b al)1 4 4 .

Tem a  d e  m o bilizaç ão  cole tiva,  os  sindic a to s  d e  t r a b alh a do r e s  p roc u r a m

r e si s ti r  a  e s t e  m ovim e n to,  p rincip al m e n t e  nos  locais  d e  t r a b alho  q u e

e m p r e g a m  u m  g r a n d e  n ú m e ro  d e  t r a b alh a do r e s  e  q u e  a p r e s e n t a m  m aio r

p e n e t r a ç ão  d a  a tivida d e  sindical,  g e r al m e n t e  loc aliza dos  e m  p r é dios  e

con glo m e r a dos  co m  g r a n d e s  conc e n t r a çõ e s.  N o  s e n tido  opos to,  a s

a g ê n cias  b a n c á ri a s  s ão  locais  d e  t r a b alho  c a d a  vez m e n o r e s  e  co m  m e nos

1 4 2  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Br u no  Ca e t a no,  di rig e n t e  sindical  e  Re p r e s e n t a n t e  d e
Re gion al  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco  Br a d e sco , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 4 3  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M a r cio  Rod rig u e s , di rig e n t e  sindical  e  Rep r e s e n t a n t e  d e
Banco  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco  Br a d e sco , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 4 4  ide m
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t r a b alh a do r e s ,  e m  q u e  a  m aio r  p roximid a d e  d e s s e s  co m  a  c h efia  e  a

r e d uç ão  d e  s e u  ef e tivo ve m  dificul t a n do  a  a t u a ç ão  dos  sindic a tos.  

A a p rovaç ão  d a  r efo r m a  t r a b alhis t a  d e  2 0 1 7  c riou  figu r a s  d e  con t r a t a ç ão

d e  m ão  d e  ob r a ,  co mo  o  t r a b alho  in t e r mi t e n t e  e  o  t el e t r a b alho.  O imp ac to

d e s s a  r efo r m a  no  s e to r  b a nc á rio  t e n d e  a  s e r  g r a n d e,  t a m b é m  po r  con t a

d a  nova  lei  faze r  p r ev alec e r  a s  n e gociaçõ es  individu ais  sob r e  a

n e gociaç ão  cole tiva  q u e  a n t e s  r e g ula m e n t av a  a s  r el açõ es  d e  t r a b alho  nos

b a ncos  n a cion al m e n t e.

N os  b a n cos  já  h á  t r a b alh a do r e s  q u e  a t u a m  n a  “linh a  d e  fre n t e”  s e n do

con t r a t a dos  sob  for m a s  flexibiliza d a s.  S e g u n do  Ba rc elos  (201 8),  no  It a ú  e

no  S a n t a n d e r  h á  g e r e n t e s  d e  con t a s  s e n do  con t r a t a dos  co mo  p e s so a

ju rídica  (info r m a ç ão  ve r b al) 1 4 5 . Pa r a  Olivei r a  (201 8),  a  r efo r m a  t r a b alhis t a

já  m u do u  a  for m a  d e  con t r a t a ç ão  dos  b a ncos:  “[…]  e s s a s  e m p r e s a s  q u e

a n alis a m  cu r rículo,  q u e  con t r a t a m  m ã o  d e  ob r a ,  e s t av a m  con t r a t a n do

g e r e n t e s  d e  b a n co  s e m  tíqu e t e  [r efeiç ão],  s e m  jorn a d a  d efinid a

e s t a b elecid a  p el a  conve nç ão  cole tiva”  (infor m a ç ão  ve r b al) 1 4 6 .  U m a

cons e q u ê n cia  di r e t a  p a r a  e s s e s  t r a b alh a do r e s  q u e  s ão  con t r a t a dos  co mo

p e s so a s  ju rídica s  (PJ)  e  t a m b é m  p a r a  os  sindica to s,  diz  r e s p ei to  à  s u a

r e p r e s e n t a ç ão,  u m a  vez  q u e  os  t r a b alh a do r e s  con t r a t a dos  co mo  PJ  n ão

po d e m  s e r  r e p r e s e n t a dos  leg al m e n t e  p elos  sindica tos  d e  t r a b alh a do r e s,

po r q u e,  co mo  t al ,  n ão  s e ri a m  p e s so a s  n a t u r ai s  d e  di r ei to  e m  u m a  r el aç ão

d e  t r a b alho  a m p a r a d a  p el a  legislaç ão  t r a b alhis t a .  Ess e  é  u m  novo  d e s afio

aos  sindic a tos  q u e  a  r efo r m a  t r a b alhis t a  d e  2 0 1 7  t ro uxe,  ao  p e r mi ti r  a

in t e n sificaç ão  d a  con t r a t a ç ão  d e  t r a b alh a do r e s  n e s s a  m o d alida d e.

Res s al t a-s e  q u e  e s s e  tipo  d e  co n t r a t a ç ão,  n a  p r á tic a,  já  exis t ia

a n t e rio r m e n t e  co mo  oco r ri a  no  c a so  d e  a g e n t e s  d e  inves ti m e n to  e  d e

1 4 5  E n t r evis t a  conc e did a  po r  And r e a  Ba rc elos,  di rig e n t e  do  Sin dic a to  dos  Banc á rios  e
Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região  e  b a n c á ri a  do  It a ú-U nib a nco,  e m  S ão
Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.

1 4 6  E n t r evis t a  conc e did a  po r  E rica  d e  Oliveir a , S e c r e t á ria  d e  For m aç ão  Sin dical  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.
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a g e n t e s  d e  c r é di to,  po r  exe m plo.  O  q u e  a  r efo r m a  t r a b alhis t a  fez  foi

afa s t a r  a  ileg alida d e  d e s s a s  for m a s  d e  con t r a t a ç ão,  ao  p r evê-las  no  t exto

d a  legislaç ão  o r din á ri a .

E m  algu ns  b a ncos  já e s t á  oco r r e n do  a  con t r a t a ç ão  p a r a  t r a b alho  e m  c as a ,

o  ho m e  office ,  co mo  n o  c a so  do  Banco  S a n t a n d er.  S e g u n do  r el a tou  a

di rige n t e  sindical Lim a  (2018,  info r m a ç ão  ve r b al)1 4 7 , o  b a n co  dis po nibiliza

u m  no t e boo k  e  u m  c elul a r  p a r a  o  t r a b alho  n a  r e sid ê ncia.  N a  opini ão  d e

Ca e t a no  (2018), d irig e n t e  sindical e  b a n c á rio do  Br a d e sco:

[…]  ele s  e s t ão  co m e ç a n do  a  t e s t ar.  Cla ro  q u e  os  luc ros  vão  s e r
m axi miza do s  e  a  forç a  d e  t r a b alho  r e d uzid a.  A g e n t e  t e m  a g o r a
t r a b alho  in t e r mi t e n t e ,  n e gociado  so b r e  o  legislado,  t e r c ei rizaç ão.
En t ão  você  co m e ç a  a  ti r a r  u m  m o n t e  d e  ob rig açõ es  q u e  o  b a n co
t e m  e  p a s s a r  p a r a  o  e m p r e g a do  d e p e n d e n do  d a  for m a  q u e  el e  vie r
a  s e r  con t r a t a do.  A e m p r e s a ,  q u e  g a n h a  m uito  b e m  p a r a  isso,  ti r a
a  r e s po n s a bilida d e  d el a.  E  aí  a  p rincípio  a t é  p a r ec e  s e r  u m a  cois a
a t r a tiva,  m a s  q u a n do  a  g e n t e  põ e  n a  po n t a  do  lápis  to d as  a s
ob rig açõ e s  q u e  a  e m p r e s a  t e m  co m  a  g e n t e,  vê  q u e  isso  aí  no
fu tu ro  vai  s e r  m ui to  p r eju dicial  p a r a  o  t r a b alh a do r  (infor m aç ão
ver b al)1 4 8 .

M uitos  t r a b alh a do r e s  vê m  co m  e n t u sia s mo  a  pos sibilida d e  d e

t r a b alh a r e m  e m  c as a .  “Eu  q u e ri a  fica r  t r a b alh a n do  d e  c a s a.  A g e n t e  pod e

a co r d a r  m ais  t a r d e  e  faze r  ou t r a s  cois a s.  Só  q u e  n a q u ele  ho r á rio  t e m  q u e

e s t a r  loga do,  a t e n d e n do”  (A.N.,  2 0 1 7,  infor m aç ão  ve r b al) 1 4 9 .  N a s  á r e a s  d e

Tecnologia  d a  Info r m a ç ão  –  TI,  os  b a ncos  já  u tiliza m  o  t ele t r a b alho,

inclusive  p a r a  b u rl a r  si t u a çõe s  d e  g r eve .  Exc e t u a n do-s e  a s  á r e a s  d e  TI  e

d e  a tivida d e s  d e  a t e n di m e n to  a  dis t â nci a,  o  t el e t r a b alho  ain d a  é

1 4 7  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Ana  M a r t a  Lima,  di rige n t e  do  Sindica to  dos  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ria  do  S a n t a n d er,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.

1 4 8  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Br u no  Ca e t a no,  di rig e n t e  sindical  e  Re p r e s e n t a n t e  d e
Re gion al  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco  Br a d e sco , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 4 9  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e  N. A., Ge r e n t e  d e  Relacion a m e n to
e m  a g ê n cia  do  Banco do  Br a sil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 7.
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insipien t e  nos  g r a n d e s  b a ncos  e  n ão  ob tive mos  m aio r e s  d a dos,  n a

obs e rvaç ão  d e  s u a  u tilizaç ão  p r á tica,  q u e  p u d e s s e m  p a u t a r  a s

cons e q u ê n cias  d e s s a  for m a  d e  con t r a t aç ão  p a r a  os  b a nc á rios.

6.1  A REFORMA TRABALHISTA DE 2 0 1 7  E  OS SINDICATOS E M  XEQUE

A r efo r m a  t r a b alhis t a  a p rova d a  e m  2 0 1 7  p el a  lei  1 3.4 6 7/20 1 7 ,  al t e r ou  e

s u p ri miu  2 0 1  po n tos  d a  CLT  (KREIN,  2 0 1 8)  e  r e ti r ou  dive r s a s  g a r a n tia s,

sob  a  jus tifica tiva  d a  g e r a ç ão  d e  e m p r e gos  e  d a  m o d e r nizaç ão  d a s

r el açõ es  d e  t r a b alho .  Pouco  a n t e s ,  o  Cong r e s so  N a cion al  h avia  a p rova do

a  lei  1 3.4 29/20 1 7  q u e  t ro uxe  m o dificaçõ es  q u e  p e r mi ti r a m  t e r c ei rizaçõ es

m ais  a m plas ,  inclusive  d a  a tivida d e-fim  d a s  e m p r e s a s .  O  i m p eac h m e n t  d e

2 0 1 6  p ro piciou  a s  con dições  polític a s  n e c es s á ri a s  p a r a  a  a p rovaç ão  d a

legislaç ão  m ais  favor ável  ao  c a pi t al,  e m  u m  con t exto  m aio r  d e  inve rs ão

d a  a g e n d a  social  e  e conô mica  q u e  vinh a  s e n do  implan t a d a  nos  a nos  d e

gove r no  p e tis t a .

Pa r a  Krein  (201 8),  a  r efo r m a  p roc u ro u  “ajus t a r  o  p a d r ão  d e  r e g ulaç ão  do

t r a b alho  d e  a co r do  co m  a s  c a r a c t e rís tica s  do  c a pi t alis mo  con t e m po r â n eo,

q u e  for t al ec e  a  a u to r r e g ulaç ão  do  m e rc a do”.  O e m p r e g a do r  t e ri a

a m plia do  s u a  libe r d a d e  e m  d e t e r min a r  a s  con dições  d e  con t r a t a ç ão  e  a

for m a  d e  r e m u n e r a ç ão,  e n q u a n to  q u e  os  t r a b alh a do r e s  e s t a ri a m

s u b m e tidos  a  u m a  ins e g u r a n ç a  m aior.

Co m  a  r efo r m a,  o  m ovim e n to  sindical  p a s s a  po r  u m  m o m e n to  d e

dificuld a d e.  Pa r a  Pi r e s  (201 8),  di rig e n t e  sindic al  d e s d e  2 0 1 0  e  b a n c á rio

do  It a ú-U nib a nco:  “você  t e m  u m a  b a s e  q u e  n ão  n e c e s s a ri a m e n t e  e n t e n d e

o q u e  e s t á  a con t ec e n do.  É  u m  m o m e n to  m ui to  d elica do  e m  q u e  s e  p r e cis a
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discu ti r  u m a  r efo r m a  t r a b alhis t a  e m  u m  c e n á rio  político  pola riza do”

(info r m a ç ão  ve r b al) 1 5 0 .  O  di rig e n t e  po n t u a  o  q u e  consid e r a  s e r  u m

con t ex to  a dve r so  p a r a  os  b a nc á rios :

É  indiscu tível  q u e  t eve  u m a  m u d a n ç a  d e  ce n á rio  d a  á g u a  p a r a  o
vinho.  A  g e n t e  veio  s u rfa n do  e m  u m  a u m e n to  r e al  d e  s al á rio
d u r a n t e  1 2  a no s,  co m  t r a n q uilida d e,  g r ev es  r el a tiva m e n t e  cu r t a s  e
d e  u m a  ho r a  p a r a  a  ou t r a ,  no  p ri m ei ro  a n o  d e  gove r no  Tem er,  o
s al á rio  r e b aixado,  u m  r e ajus t e  a b aixo  d a  inflação,  o  e n go do  d e  u m
a bo no  e  a g o r a  c e r t a m e n t e  s u a  ca m p a n h a  s ala rial  e m  q u e  os
b a n cos  vão  vir  co m  a  r efo r m a  t r a b alhis t a  d e b aixo  do  b r aço
(info r m aç ão  ve r b al) 1 5 1 . 

Pa r a  Ba rc elos  (201 8),  di rig e n t e  sindical  d e s d e  2 0 1 0  e  b a nc á ri a  do  It a ú-

U nib a nco,  a  m u d a n ç a  d e  gove r no  a pós  o  i m p eac h m e n t  d a  P r e sid e n t e  e m

2 0 1 6  t a m b é m  possibili tou  a  a p rovaç ão  r efo r m a  t r a b alhis t a  q u e  a t acou

p a r t e  d a s  font e s  d e  r e c u r sos  fina nc ei ros  dos  sindica tos:  “O  b a nco

t r a b alh a  co m  dinh ei ro.  Nós  t r a b alh a m os  co m  a  aju d a  a s sis t e n cial,  a

con t ribuiç ão  [sindical]” (info r m a ç ão  ve r b al) 1 5 2 . 

A g e n t e  e s t á  t e n t a n d o  con sci en tiza r  [...].  O  s e g r e do  é  ir  p a r a  a
b a s e  e  n ão  é  co nve n c e r  a  p e s so a  sob r e  a  impo r t â n ci a  d a
co n t rib uição,  é  el a  e n t e n d e r  o  p roc e s so.  É  dize r:  olh a,  s e  n ão  t ive r
fina n cia m e n to  a  g e n t e  n ão  t e m  g r eve.  A g e n t e  ex põ e  os  n ú m e r os
do s  di rig e n t e s  sindicais,  expõ e  os  n ú m e r os  dos  b a n cos  e m  g e r al,
po r q u e  a s  p e s so as  vê m  a  mi m  ou  a  ou t ro  di rig e n t e  co mo  a q u ela
p es so a  q u e  vai  lá  e   fech a  a q u ele  p r é dio,  m a s  a  g e n t e  s a b e  q u e
t e m  o  Banco  do  Br a sil,  o  S a n t a n d er,  a  Caixa  Eco nô mica  e  t e m
inú m e r a s  a g ê n cia s,  ao  lon go  d e  S ão  Paulo  in t ei r a.  E n t ão  o  d e b a t e
a go r a  e s t á  s e n do  d a  impo r t â n cia  d e  co m p r e e n d e r  q u e  el e  t e m  q u e
faze r  p a r t e  d a  lu t a,  q u e  el e  t e m  q u e  fina n cia r  e  q u e  o
i m p eac h m e n t  veio  p a r a  isso  m e s mo.  […]  Logo  q u a n do  s aiu  a
r efo r m a  m ui t a  g e n t e  d av a  e n t r evis t a  e  dizia  q u e  o  m ovim e n to
sindical  e s t á  con t r a ,  q u e  a  e s q u e r d a  e s t á  con t r a ,  po r q u e  vai ti r a r  o
im pos to  d el es,  n ão  vai  fina ncia r  m ais.  E n t ão  m ui t a  g e n t e  co m p ro u
e s s e  disc u r so  (BARCELOS, 2 0 1 8,  info r m a ç ão  ve r b al) 1 5 3 .

1 5 0  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Rod rigo  Pi r e s ,  di rig e n t e  do  Sin dica to  do s  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região   e  b a n c á rio  do  I ta ú-U nib a n co,  e m  S ão
Paulo/SP , e m  2 0 1 8.

1 5 1  ide m

1 5 2  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Andr e a  Ba rc elos,  di rig e n t e  sin dical  e  b a n c á ri a  do  It a ú-
U nib a nco,  no  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Pa ulo,  Os asco  e  Região,  e m
2 0 1 8.

1 5 3  Id e m.
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N a  opini ão  d e  algu ns  e n t r evis t a dos,  os  b a n c á rios,  co m  u m a  conve nç ão

cole tiva  n a cion al,  t e ria m  r el a tiva m e n t e  m ais  a  p e r d e r  co m  a  r efo r m a

t r a b alhis t a  q u e  a  m é dia  d a s  d e m ais  c a t e go ri a s.

Pa r a  a  c a t e go ri a  dos  b a n c á rios,  q u e  t e m  u m a  Conv en ç ão  Cole tiva
n acion al,  h á  g r a n d e  p r eocu p a ç ão  po r q u e,  co m  a  t e rc ei rizaç ão  d e
u m  b a n c á rio,  o  b a n co  eco no miza  m ui to  m ais  q u e  e m  ou t r os
s e to r e s  q u e  n ão  t ê m  u m a  co nve n ç ão  cole tiva  t ão  a m pla  q u a n to  a
dos  b a n c á rios.  Isso  s e  to r n a  m ui to  luc r a tivo p a r a  os  b a n cos,  a s si m
co mo  p a r a  a s  e m p r e s a s  ,  q u e  m ui t a s  veze s  s ão  d e  di r e to r e s  d e
b a n cos  q u e  a c a b a m  c ri an do  e m p r e s a s  p a r a  t r a b alh a r  e m
d e t e r min a dos  s e to r e s ,  p rincip al m e n t e  s u b sidia n do  m ão  d e  ob r a .  A
r efo r m a  t ro uxe  u m  a t a q u e  t r e m e n do,  u m a  c e s t a  e n t r e g u e  a  todos
os  e m p r e s á rios  e  aos  b a n cos,  co m  possibilid ad e s  d e  co n t r a t aç ão,
s u p ri min do  di r ei to s.  E  t a m b é m  a t a c a m  a  e s t r u t u r a  sindical  n a
q u e s t ão  fina nc ei r a.  […] e s t a m o s  e m  u m  m o m e n to  e m  q u e  você  vai
t e r  q u e  s e  o r g a niza r  p a r a  g r a n d e s  lu t as ,  on d e  r e q u e r  r e c u r sos,
co m  o  p r ó p rio  Es t a do  dificul t a n do  e s s e  fina n cia m e n to  cole tivo
(LANDISLAU, 2 0 1 8,  info r m aç ão  ve r b al)1 5 4 .

O  fim  do  impos to  sindical  ob riga tó rio  t e m  po t e n cial  d e  imp ac to  e no r m e

sob r e  todo  o  m ovim e n to  sindic al.  Os  jorn ais  já  no ticia m  q u e d a  d e  7 0%  a

m ais  d e   8 0%  n a  a r r e c a d a ç ão  dos  sindica to s,  t a n to  d e  t r a b alh a do r e s

q u a n to  p a t ro n ais . Pa r a  os  d efe nso r e s  d a  nova  legislaç ão,  sob r evive r ão

a p e n a s  os  sindica tos  q u e  d e  fa to  r e p r e s e n t a m  s u a s  c a t e go ri a s,  q u e  t e ri a m

m aio r  c a p a cid a d e  d e  m o bilizaç ão  d e  s u a s  b a s e s  p a r a  a n g a ri a r  a s

con t rib uições  fina nc ei r a s  p a r a  c us t e a r  s u a  m a n u t e n ç ão.  Pa r a  el e s,  o  fim

do  im pos to  sindical  ob rig a tó rio  t a m b é m  a c a b a ri a  co m  os  sindic a tos  “de

fach a d a”  q u e  n ão  pos s u e m  r e p r e s e n t a tivid a d e  e  q u e  s e  to r n a r a m  m e ros

g e r a do r e s  d e  r e n d a  p a r a  s e u s  di rig e n t e s .  M ui tos  dos  sindic a tos  d e

t r a b alh a do r e s  a t e n d e ri a m  m ais  os  in t e r e s s e s  d a s  e m p r e s a s  q u e  d e  s e u s

r e p r e s e n t a dos  e  s u a  dis soluç ão  s e ria  b e n éfica  p a r a  u m a

r e p r e s e n t a tivid a d e  m ais  legí tim a.  Pa r a  os  c rí ticos,  o  fim  do  impos to

1 5 4  E n t r evis t a  conc e did a  po r  José  M a rio  Lan disl au ,  funcion á rio  do  Sin dica to  dos
Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo, Os asco  e  Região, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.



224

sindic al  ob rig a tó rio  foi  u m  golp e  n a  possibilida d e  d e  m a n u t e n ç ão  d a s

d e s p e s a s  d e  funcion a m e n to  dos  sindica to s.  A e s t r a t é gia  dos  sindic a tos  d e

t r a b alh a do r e s  fre n t e  à  q u e d a  n a  a r r e c a d a ç ão  foi  s e  r e a p roxim a r  d a  b a s e

co m  dois  obje tivos:  a u m e n t a r  os  índic es  d e  sin dic alizaç ão  e  conve nc e r  os

t r a b alh a do r e s  d a  impo r t â n ci a  d a  con t rib uição  sindical  p a r a  a  m a n u t e n ç ão

d a  o rg a nizaç ão  d a  d efe s a  dos  in t e r e s s e s  d a  c a t e go ri a.  

M ui tos  sindicalis t a s  n ão  a c r e di t a m  q u e  a  r efo r m a  t r a b alhis t a  ve n h a  a

m elho r a r  a  q u alida d e  d a  r e p r e s e n t a tivida d e  d e  s u a s  b a s e s .  N a  opinião  d e

Lan dislau  (2018),

[…]  e s s a  r efo r m a  n ão  vai  p ro picia r  a  m u d a n ç a  no  m ovim e n to
sindical  sob  o  po n to  d e  vis t a  d e  vir  u m  novo  sindica do.  N ão  vejo
d es s a  for m a.  E u  ac ho  q u e  q u a n do  el a  ins ti t ui  o  n e gociado  vale r
m ai s  q u e  o  legisl ado,  el a  inclusive  p ro picia  a co r do  d e  g av e t a  dos
sindica tos  q u e  t r a dicion al m e n t e  s e m p r e  for a m  u m a  ex t e n s ão  d a
e m p r e s a  (infor m a ç ão  ve r b al) 1 5 5 .

A r e ti r a d a  d a  ob rig a to rie d a d e  d a  ho molog aç ão  p elos  sindica to s  é

a po n t a d a  p elo  S e c r e t á r io  d e  As s u n tos  Ju rídicos  do  Sin dica to  dos

Banc á rios  d e  S ão  Pa ulo,  Os a sco  e  Re gião,  João  F uk u n a g a  (201 8),  co mo

u m  dos  po n tos  m ais  impor t a n t e s  d a  r efo r m a  t r a b alhis t a:

N ã o  só  p a r a  os  sindica tos,  m a s  p a r a  os  t r a b alh a do r e s .  N ós  n u n c a
co b r a m os  a  ho molog aç ão.  Fazía mos  jus t a m e n t e  p a r a  cob ri r  os
e r r os  e  a t r ocid a d e s  q u e  o  b a n co  fazia  no  m o m e n to  d e  fragilida d e
do s  b a n c á rios  e  ao  m e s m o  t e m po  a  g e n t e  tives s e  a c e s so  à s
info r m açõ es.[…]  Aqui  n a  ho molog aç ão  nó s  co n s e g ui mos  r ev e r t e r
c a sos  fan t á s ticos,  d e s d e  e s t a bilid ad e  n a  m a t e r nid a d e  q u e  o  b a n co
d e mi tiu  e  a  g e n t e  con s e g uiu  r ev e r t er,  a t é  c álculos  e r r a do s,  m ui to
e m  b a n cos  p rivados.  Teve  u m  c a so  a go r a  d e  u m a  h o m olog aç ão
fei t a  no  local  d e  t r a b alho  e  el a  [a  b a n c á ri a]  t eve  p r ejuízo  d e  R$5 0
mil  e  e s t av a  e m  e s t a bilida d e  d e  licenç a  m a t e r nid a d e.  […]  E n t ão
t e m  e s s a s  si t u açõ es  q u e  a  ho m olog aç ão  for a  do  sindica to  t r az  e  o
t r a b alh a do r  n ão  t e m  co nsciên cia  d a s  ve r b a s  q u e  el e  t e m  di r ei to  ou
d a  for m a  q u e  é  fei to  o c álculo (info r m a ç ão  ve r b al) 1 5 6 .

1 5 5  Id e m.



225

Out r a  r el eva n t e  al t e r a ç ão  t r azid a  p el a  r efo r m a  t r a b alhis t a  foi  a

im p u t aç ão  do  p a g a m e n to  d a s  cu s t a s  a dvoc a tícia s  à  p a r t e  s uc u m b e n t e .  Os

legislado r e s  favor áveis  à  m u d a n ç a  a r g u m e n t av a m  à  é poc a  q u e  e s s a

m e did a  m o r aliza ri a  a  Jus tiça  do  Tra b alho,  d e s e s ti m ula n do  a çõ es  q u e  n ão

t e ri a m  fund a m e n t a ç ão  e  q u e  sob r e c a r r e g a ri a m  o sis t e m a  judiciá rio. Co mo

cons e q u ê n cia,  o  a t e n di m e n to  ju rídico  d e  t r a b alh a do r e s  q u e  b u sc a m

cons ul to ri a  e  a poio  p a r a  a s  a çõ e s  t r a b alhis t a s  e  ho molog açõe s  t eve  u m a

q u e d a  s u b s t a n ci al,  d e  c e r c a  d e  7 0%  (FUKU NAGA,  2 0 1 8,  info r m a ç ão

ve r b al) 1 5 7 . Pa r a  alg u ns,  a  m e did a  obs t ac ula riza  o  di r ei to  à  jus tiça:

[…]  alé m  disso  s u r g e  a  q u e s t ão  do  [ace s so  à]  jus tiç a.  Aquele
t r a b alh a do r  q u e  s ai  d e  u m a  e m p r e s a  e  vai b u s c a r  s e u s  di r ei tos,  ou
al é m  dis so,  q u e  t eve  alg u m  d e svio  d e  funç ão,  alg u m  p r o ble m a
e s p ecífico  n a  á r e a  do  t r a b alho,  co r r e  o  ri sco  d e  n a  p ri m ei r a
ins t â n cia  p e r d e r  a  a ç ão  e  t e r  q u e  d e s e m b ols a r  1 0%  do  valo r  d a
a ç ão  d ele.  Já  s ão  d a dos  a t u ais,  q u e  o  a c e s so  à  jus tiç a  hoje  t ev e
di min uição  d e  6 0%.  De  c a d a  1 0  q u e  e n t r av a m  n a  jus tiç a,  e s t ão
e n t r a n d o  so m e n t e  6,  p elo  ri sco  d e  c ai r  n e s s a  ‘malh a’  e  t e r  q u e
p a g a r  (RODRIGUES, 2 0 1 8,  info r m aç ão  ve r b al)1 5 8 .

F uk u n a g a  (2018)  r el a t a  q u e ,  n a s  a çõ e s  judiciais  t r a b alhis t a s  a pós  a

r efor m a,  já  h á  a  cob r a n ç a  do  ôn us  d e  s uc u m b ê ncia  d a  p a r t e  d e r ro t a d a:  “a

g e n t e  já  t eve  c a sos  q u e  o  b a n c á rio  t eve  q u e  p a g a r  a s  cu s t a s  p roc es s u ais.

Rec e n t e m e n t e  t eve  u m a  a ç ão  d e  u m  di rig e n t e  q u e  a co n t e c e u  isso  e  d e

u m a  ou t r a  b a nc á ri a”  (info r m a ç ão  ve r b al) 1 5 9 .  Já  e m  u m a  d a s  a çõ e s  q u e

a co m p a n h a m os,  e s s a  ob rig aç ão  foi r eve r tid a  e m  ins t â ncia  s u p e rior,  o  q u e

d e no t a  q u e  a  in t e r p r e t a ç ão  d e  alg u ns  el e m e n tos  d a  r efo r m a  t r a b alhis t a

ain d a  e s t ão  e m  disp u t a  no  in t e rio r  do  po d e r  judiciá rio.

1 5 6  E n t r evis t a  conc e did a  po r  João  F uk u n a g a , S e c r e t á rio  d e  Assu n tos  Ju rídicos  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.

1 5 7  Ide m.

1 5 8  E n t r evis t a  conc e did a  po r  M a r cio  Rod rig u es , di rig e n t e  sin dical  e  Rep r e s e n t a n t e  d e
Banco  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco Br ad e s co , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 5 9  E n t r evis t a  conc e did a  po r  João  F uk u n a g a , S e c r e t á rio  d e  Assu n tos  Ju rídicos  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.



226

A m aio r  p a r t e  dos  di rige n t e s  sindic ais  dos  b a n c á rios  q u e  e n t r evis t a m os

d e s t a cou  u m a  nova  e s t r a t é gi a  d e  a t u a ç ão  fre n t e  a o  c e n á rio  pós-r efo r m a

t r a b alhis t a:  “A g e n t e  e s t á  m ui to  m ais  p r e s e n t e  n a  b a s e ,  faze n do  r e u niões,

con scie n tiza n do  e s s e s  t r a b alh a do r e s  d a  impo r t â n cia  q u e  t e m,

ind e p e n d e n t e  d e  co nvê nios  e  d e s con to  e m  fac uld a d e s ,  p a r ticipa r  d a  lu t a”

(BARCELOS,  2 0 1 8,  infor m a ç ão  ve r b al) 1 6 0 .  Lim a  (201 8),  di rig e n t e  sindical

e  b a nc á rio  do  Bra d e s co,  vê  e s p aço  p a r a  a m plia r  os  índic es  d e

sindic alizaç ão:

a o  q u e  e u  vejo  t a m b é m  é  q u e  m e s mo  t e n do  r e d uzido  a
sindicalização  n e s s e  p e ríodo  d e  t e m po,  nós  t e mo s  u m a  fa tia  m u to
g r a n d e  p a r a  av a n ç a r  n a  sin dicalizaç ão.  S e ri a  sindicaliza r  p e s so as
q u e  e s t ão  n a  b a s e .  Pesso a s  q u e  d e sf r u t a m  d e  todo  o  b e n efício,
po r q u e  nó s  fech a mo s  u m a  c a m p a n h a  s al a ri al  n a cion al  e  el e s
s a b e m  d a  impo r t â n ci a,  r e co n h e c e m  o  sindica to  co mo  fun d a m e n t al
p a r a  m a n t e r  os  di r ei to s  e  os  b e n efícios  q u e  s ão  co n q uis t a do s,  m a s
m ui t a s  veze s  n ão  e s t ão  co n t r ib uindo.  E n t ão  u m  d es afio  m uito
g r a n d e  q u e  o  sindica to  e s t á  t e n do  hoje  é  faze r  u m  m a p e a m e n to
d es s e s  b a n c á rios  q u e  n ão  s ão  sin dicalizados  e  faze r  n a  ve r d a d e
u m a  conve r s a  co r po  a  co r po,  explic a r  p r a  ele s  o  q u e  e s t á
a co n t e ce n do  n a  co njun t u r a  a t u al,  o  q u e  po d e  vir  a  a co n t ec e r
d e pois  d e s s a  r efo r m a  t r a b alhis t a  […]  d eixa r  el es  m uito
e scl a r ecidos,  d e  n ão  t e r  d úvid a  do  q u e  a  g e n t e  e nf r e n t a r á  d a q ui
p a r a  a  fr en t e  co m  e ss a  r efo r m a  (infor m aç ão  ve r b al) 1 6 1 . 

E m  m uitos  p aí s e s  é  co m u m  a  p r á tic a  d e  e s t e n d e r  a s  g a r a n ti as

con q uis t a d a s  p elos  sindic a to s  so m e n t e  a  s e us  a s socia dos.  M ui tos

r e p r e s e n t a n t e s  sindic ais  q u e  e s c u t a m os  ci t a r a m  e s s a  dife r e n ç a  e m

r el aç ão  ao  Br asil  co mo  a r g u m e n to  p a r a  s e r  levado  a  s u a s  b a s e s  n a

t e n t a tiva  d a  co n q uis t a  d e  m ais  filiados.

A  g e n t e  vive  u m a  con t r a dição  d e n t r o  do  m ovim e n to  sindical
b r a silei r a:  a  g e n t e  r e p r e s e n t a  to do  m u n do,  ind e p e n d e n t e m e n t e
d ele  s e r  sócio.  N a  E u ro p a,  n a  m aio r  p a r t e  dos  sindica tos ,  vale

1 6 0  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Andr e a  Ba rc elos,  di rig e n t e  do  Sindica to  dos  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ria  do  It a ú-U nib a n co,  e m  S ão
Paulo/SP , e m  2 0 1 8.

1 6 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Ana  M a r t a  Lima,  di rige n t e  do  Sindica to  dos  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ria  do  S a n t a n d er,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.
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so m e n t e  p a r a  os  sin dicalizados.  A  g e n t e  po r  con t a  d e  nosso
t a m a n ho,  5 0 0  mil  b a n c á rios  ain d a  hoje,  é  difícil  fala r  ‘vamos
igno r a r  e  t r a b alh a r  só  p a r a  os  sindicalizados’. […] Por  isso  a  g e n t e
levou  e s s a  discus s ão  d a  co n t rib uição  sindic al.  A g e n t e  s e m p r e  foi
con t r a  a  ob rig a to rie d a d e,  m a s  s e  é  facul t a tivo,  e n t ão  e m  tod a s  a s
e sfe r a s  va mos  disc u ti r  e s s a  d ecis ão  cole tiva  do  m o d elo  d e
s u s t e n t a bilid ad e  e  do  fina n cia m e n to  d a  p r ó p ri a  e n tid a d e
(Fuk u n a g a,  2 0 1 8,  infor m aç ão  ve r b al) 1 6 2 .

Tam b é m  é  leva n t a d a  a  pos sibilida d e  d e  r e p r e s e n t a ç ão  d e  u m  r a m o,  n ão

m ais  d e  u m a  c a t e go ria  p rofission al  co mo  é  o  m o d elo  a t u al ,  co m o

e s t r a t é gi a  p a r a  m a n t e r  s indic a to s  for t e s .  Rod rigu e s  (201 8),  po r  exe m plo,

d efe n d e  q u e  o  sindic a to  t e n h a  “u m a  m u d a n ç a  e s t a t u t á r ia  p a r a  a b r a ç a r

e s s e  d e m ais  r a mos  […]  po r  exe m plo,  os  t r a b alh a do r e s  d e  c a s a  loté rica,

t r a b alh a do r e s  d e  call ce n t ers ,  p roc e ss a m e n to  d e  d a dos”  (info r m a ç ão

ve r b al) 1 6 3 .  N o  c a so  dos  b a n c á rios,  s e ri a  n a  p r á tica  a  r e p r e s e n t a ç ão  d e

to dos  os  t r a b alh a do r e s  q u e  t r a b alh a m  e m  b a n cos  ou  p r e s t a m  s e rviços

b a nc á rios,  ind e p e n d e n t e m e n t e  d e  s u a  cla s sificaç ão  p rofission al.  A s e g ui r

po r  e s s e  c a min ho,  é  pos sível  s e  p r eve r  u m a  m u d a n ç a  im po r t a n t e  n a

e s t r a t é gi a  d a s  a çõ es  cole tiva s . 

M a s  h á  m ui t a s  dificuld a d e s  no  diálogo  dos  sindica tos  co m  a  p ró p ri a

c a t e go ri a  b a n c á ri a .  N a  t e n t a tiva  d e  m elho r a r  e s s a  co m u nica ç ão,  os

sindic a tos  p a s s a r a m  a  u tiliza r  a s  pla t afo r m a s  d e  co m u nic aç ão  digi t al  n a s

r e d e s  sociais  p a r a  a t in gi r  o  p ú blico  m ais  jove m .  A p a r ti r  dos  a nos  1 9 9 0-

2 0 0 0  t a n to  a s  e m p r e s a s  q u a n to  os  sindica tos  co m e ç a m  a  d e s e nvolve r

s e us  si t e s  e ,  m ais  r ec e n t e m e n t e ,  a do t a r a m  a s  mídias  sociais  digi t ais

disponíveis.  Co m  el a s,  a s  fe r r a m e n t a s  d e  m e n s u r aç ão  e  e s t a tís tic a s

(“analy tics”),  a u to m a tic a m e n t e  ex t r aíd a s,  a s si m  co mo  s u a  c a p acid a d e  d e

1 6 2  E n t r evis t a  conc e did a  po r  João  F uk u n a g a , S e c r e t á rio  d e  Assu n tos  Ju rídicos  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.

1 6 3  E n t r evis t a  conc e did a  po r  M a r cio  Rod rig u es , di rig e n t e  sin dical  e  Rep r e s e n t a n t e  d e
Banco  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco Br ad e s co , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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in t e r a ç ão ,  t r aze m  info r m a çõ e s  impo r t a n t e s  p a r a  s e  m e di r  a  eficácia  d a s

p u blicações  e m  ch a m a r  a  a t e n ç ão  d os  lei to r e s .

[…] hoje  a t r av é s  do  Google  A naly tics  a  g e n t e  con s e g u e  ve r  q u ais
s ão  os  in t e r e s s e s ,  on d e  a s  p e s so as  m ais  clic a m,  o  q u e  a s  p e s so a s
p rocu r a m.  A  g e n t e  e s t á  co m  m ais  d e  4 8  mil  u s u á rios.  A  Folh a
Banc á ri a  t e m  ci rc ul aç ão  d e  1 0 0  mil.  E  a  g e n t e  t e m  o  no sso
T w e e t er  q u e  é  u m a  mídia  social  b e m  b ac a n a,  o r q u e  a  p e s so a
r ec e b e  lá  a  a t u alização,  n ão  p r ecis a  fica r  a b rin do  os  g r a n d e s
jor n ais.  E  a  g e n t e  u s a  o  Ins tagra m .  Es s a s  s ão  a s  q u e  o  p e s so al
m ai s  u s a ,  p elo  q u e  ve mos  no  analy tics .  O  W h at sap p  t e m  u m a
r e s t r iç ão  d e  q u a n tid a d e.  Você  n ão  co ns e g u e  m a n d a r  p a r a  u m
g r u po  d e  4 8  mil,  e n t ão  a  g e n t e  divide  alg u m a s  cois a s:  t e m  a
info r m aç ão  g e r al  p a r a  todos  os  b a n cos  e  a  info r m a ç ão  po r  b a n co.
E  a go r a  a  g e n t e  a d q ui riu  u m a  nova  fe r r a m e n t a  c h a m a d a
RD S ta tion.  Você  co n s e g u e  m a n d a r  infor m a ç ão  a t r av és  d e  e-m ail
(SANTOS, M.,  2 0 1 8,  info r m a ç ão  ve r b al) 1 6 4 .

M a s,  a  t r a dicion al  mídia  imp r e s s a  t e m,  aind a  hoje,  u m a  funç ão  q u e

ex t r a pola  a  d a  si m ple s  co m u nic aç ão  d e  co n t e ú do:  el a  é  u m a  fe r r a m e n t a

q u e  jus tifica  e  g a r a n t e  a  p r e s e n ç a  do  di rig e n t e  sindical  nos  loc ais  d e

t r a b alho,  já  q u e  a  dis t ribuição  individu al  dos  imp r e s sos  é  a c ei t a  co m

facilida d e  e  s e m  m aio r e s  obs t á c ulos  po r  s e  t r a t a r  d e  u m a  a tivida d e

co r riqu ei r a  e  t r a dicion al  dos  sindica tos.  “Antig a m e n t e  a  g e n t e  tin h a  a

Folha  Ba nc á ri a  di á ri a ,  d e pois  el a  p a s sou  p a r a  d u a s  vezes  po r  s e m a n a  [...]

Ela  é  o  p r e t ex to  q u e  a  g e n t e  u s a  p a r a  e n t r a r  nos  loc ais.  E  t e m  cois a s  q u e

você  t e m  q u e  e s t a r  lá  p a r a  ve r” (OLIVEIRA, 2 0 1 8,  info r m a ç ão  ve r b al) 1 6 5 .

A d e s p ei to  d a s  novas  for m a s  d e  co m u nic aç ão  digi t al,  obs e rva mos  nos

loc ais  d e  t r a b alho  fre q u e n t e s  c rí tica s  a os  sindic a to s  d e  b a nc á rios,  e m

g e r al,  di r ecion a d a s  a o  q u e  s e ri a  u m  dis t a nci a m e n to  d e s t e s  e m  r el aç ão

a os  t r a b alh a do r e s  e  à  for m a  d a  con d uç ão  d a s  a çõ e s  cole tiva s.  “O

sindic a to  p a r e c e  q u e  p r ecis a  jus tifica r  o  d e s con to  a s sis t e nci al.  Eles  só

1 6 4  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M a r t a  So a r e s  dos  S a n tos ,  di rig e n t e  do  Sin dica to  dos
Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Re gião  e  b a n c á ri o do  Banco  It a ú ,  e m
S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 6 5  ide m
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vê m  a q ui  n a  é poc a  d a  g r eve.  Aí  faz  g r eve ,  só  p r a  dize r  q u e  t á  faze n do

alg u m a  cois a”  (J. O., 2 0 1 6,  info r m a ç ão  ve r b al) 1 6 6 .

A  for m a  co mo  a s  g r ev es  s ão  con d uzid a s  p elos  sindica tos  s ão

fr e q u e n t e m e n t e  c ri tic a d a s  p elos  b a nc á rios.  Pa r a  m ui tos,  a s  n e gociaçõe s

s ão  o r q u e s t r a d a s .  O  s e n tim e n to  é  d e s c ri to  po r  u m  b a n c á rio  d a   g e r ê n cia

m é dia  do  Ba nco  do  Br asil,  A. N.  (201 6):  “É  u m  t e a t ro.  Os  b a n cos  fing e m

q u e  n ão  vão  d a r  a u m e n to  e  o  sindica to  finge  q u e  faz  g r eve ”  (info r m a ç ão

ve r b al) 1 6 7 .  Ou t ro  g e r e n t e ,  S.  F.  (201 6),  diz:  “Dá  a t é  p a r a  s a b e r  d e  c a r a

q u a n to  vai  s e r  o  a u m e n to.  Você  p e g a  o  q u e  o  sindic a to  p e d e,  so m a  co m  o

q u e  o b a nco  ofe r ec e  e  divide  po r  2.  N o  fim é  isso q u e  vai d a r”  (infor m a ç ão

ve r b al) 1 6 8 .  A b a nc á ria  do  It a ú-U nib a nco,  O.  S. (201 7),  t a m b é m  t e m  o

m e s m o  po n to  d e  vis t a:  “A g r eve  à s  vezes  é  t ão  r á pid a  q u e  a  n e gociaç ão

p a r e c e  q u e  é  co m bin a d a  co m  os  b a n cos”  (info r m a ç ão  ve r b al) 1 6 9 .  Ex-

r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no  Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco

do  Br asil,  Don a to  (201 8)  explica  o  q u e  consid e r a  s e r e m  a s  r azões  p a r a   a

d e s confianç a  dos  b a n c á rios  co m  o sindic a to:

É  e r r a d o  explic a r  e s s e  fenô m e no  co m  u m a  ú nica  explicaç ão.  Tem
u m a  p ri m ei r a  ex plicaç ão,  p rincip al m e n t e  e m  r el aç ão  ao  no sso
sin dica to,  q u e  é  co mo  el e  s e  po r to u  nos  a no s  d e  gove r no  do  PT.
[...] Nó s  tive mo s  g r ev es  todos  os  a no s  d e s d e  2 0 0 4  a t é  2 0 1 6.  E m
2 0 1 6  fecho u  o  a co r do  d e  dois  a n os.  Só  q u e  for a m  g r ev es
ex t r e m a m e n t e  con t rola d as.  E m  2 0 0 4  t ev e  u m a  r e b elião  co n t r a  a
di r eç ão  do  sin dica to  e  a  b a s e  p a s so u  po r  ci m a 1 7 0 .  A p a r ti r  d aí  el es
s e  r eloc aliza r a m.  E  a  localização  e r a  a  s e g uin t e:  t e m  g r eve  to do
a no,  m a s  el a  co m e ç a  a  ho r a  q u e  e u  q u e r  e  t e r min a  n a  ho r a  q u e  e u
q u e ro.  E  a s sim  foi.  E  isso  ficou  m ui to  evid e n t e  p a r a  os  b a n c á rios.

1 6 6  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e  J. O.,  Assis t e n t e  e m  a g ê n cia  do
Banco do  Br asil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 6.

1 6 7  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e  A.N., Ge r e n t e  d e  Relacion a m e n to
e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo/SP, e m  2 0 1 6.

1 6 8   Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e  S. F., Ge r e n t e  d e  Relacion a m e n to
e m  a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo/SP, e m  2 0 1 6.

1 6 9  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  O.  S.,  a t e n d e n t e  d e  Ce n t r al  d e  a t e n dim e n to  do  I ta ú-
U nib a n co  e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 7.

1 7 0  E m  2 0 0 4,  a  b a s e  do  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e
Região,  e m  a s s e m bleia  his tó ric a,  n ão  s e g uiu  a  r e co m e n d aç ão  d a  di r eç ão  do  sindica to  e
d eflag r o u  g r eve,  m e s m o  s e m  a  ce r t eza  d e  co n t a r  co m  todo  o  a poio  logís tico  d a  e s t r u t u r a
do  sindica to. Ess a  g r ev e  foi u m a  d a s  m ais  long as  d a  ca t e go ri a.
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Es s a  hi s tó ri a  d e  q u e  e s t á  t u do  co m bin a do  é  m uito  for t e  no
im a gin á rio  d e  to do  m u n d o,  e  n ão  é  só  im a gin á rio.  E  a  no ss a  lut a,
d a  oposição,  é  d e  conve nc e r  os  b a n c á rios  d e  q u e  isso  e r a  ve r d a d e,
m a s  a  ú nica  for m a  d e  r o m p e r  co m  isso  é  q u e  a s  p e s so as
p a r t icip a s s e m,  foss e m  p a r a  a s  a s s e m b lei as ,  e nfim.  A  g e n t e  n ão
co ns e g uiu  faze r  isso,  p elo m e n os  a t é  o m o m e n to  n ão  co ns e g ui mo s.
O  m ovim e n to  q u e  a  g e n t e  vê  é  ao  co n t r á rio,  a s  p e s so as  e s t ão  s e
r e ti r a n do,  e s t ão  fican do  co m  m e do  […]  As  p e s so as  via m  q u e  os
sindica tos  a c a b av a m  co m  a  g r eve  e m  é p oc a  d e  c a m p a n h a  elei to r al
p a r a  po d e r  faze r  c a m p a n h a  el ei to r al,  q u alq u e r  m e did a  do  gove r no
Lula  e  Dilm a  n ão  po d e ri a  s e r  c ri tic ado.  […]  A g r a n d e  q u e s t ão  é
q u e  t u do  isso  ac a b a  s e  con s ti t uin do  u m a  b a r r ei r a  p a r a  a  g e n t e
co ns e g ui r  o r g a niza r  u m a  lut a  cole tiva,  po r q u e  e s s a  d e s co nfian ça
d as  p e s so as  dificult a .  […]  Out r a  explicaç ão  q u e  e u  vejo  é
ideológica.  A q u e s t ão  do  individu alis mo  t e m  u m a  ofen siva  g e r al,
n ão  é  só  b a n c á rios,  e  o  b a n co  e s t á  s u rfa n do  n e s s a  on d a  e  isso  vai
co n t r a  os  sindica tos  e  q u alq u e r  tipo  d e  o r g a nizaç ão  cole tiva.  A
his tó ria  d e  q u e  ‘se  e u  m e  e sfo rç a r  e u  vou  co ns e g ui r’,  q u e  ‘o
sindica to  só  vai a t r a p alh a r’ [...] (infor m aç ão  ve r b al) 1 7 1 .

Dian t e  d a s  c rí tic a s,  m ui tos  di rige n t e s  sindicais  b a nc á rios  faze m  a

a u toc rí tic a  q u a n to  à  a t u a ç ão  do  m ovim e n to  sindical  nos  a nos  d e  gove r no

p e tis t a .  Pa r a  a  di rig e n t e  sindical  Ba rc elos  (201 8),  “o  gove r no  e s t av a  n a

noss a  m ão  e  a  g e n t e  s e  afa s tou  dos  t r a b alh a do r e s”.   El a  obs e rva  q u e  “o

t r a b alh a do r  q u e r  s e  s e n ti r  inse rido  d e n t ro  do  con t ex to  d a s  d e cisõe s,

ef e tiva m e n t e”  (info r m a ç ão  ve r b al) 1 7 2 .

A  g e n t e  t e m  u m a  c rí tic a,  a p e s a r  d e  faze r  p a r t e  d a  di r e to ri a  e
a poia r  a  m aio ria  d a s  cois a s  […]. A g e n t e  u tiliza  m ui to  a co r do  co m
o b a n co.  S e n t ar,  n e g ocia r  m ui to.  Por q u e  à s  você  t e m  q u e  b a t er,  d e
vez  e m  q u a n do  você  t e m  q u e  p e g a r  p e s a do,  faze r  g r ev e,  p a r a r  o
dia  in t ei ro,  faze r  p a r alis aç ão  d e  m eio  p e ríodo.  Cla ro  q u e  o
m ovi m e n to  sin dical  m u do u,  hoje  e s t á  m ais  co r di al,  hoje  s e n t a  n a
m e s a,  po r q u e  a n tig a m e n t e  e r a  u m a  ou t r a  si t u aç ão.[…]  m a s  e u
a c r e di to  q u e  a  g e n t e  é  m ui to  b e n evole n t e  d u r a n t e  a  n e g ociaç ão
co m  os  b a n q u ei ros.  E  e nvolve r  a  c a t e go ria  é  d a r  cu r so  d e
for m a ç ão  m e s mo.  Du r a n t e  e s s e s  a no s  todos  a  g e n t e  ti n h a  q u e  t e r
fei to  e s s e  t r a b alho  q u e  a  g e n t e  t á  faze n do  hoje;  ir  lá  e  fala r  p r a
el es  to dos  os  p r o ble m a s,  tod a s  a s  con q uis t a s  do  gove r no.  N ós
e s q u e c e m os  d e  e s t a r  con s t a n t e m e n t e  n a  b a s e ,  po r q u e  o  gove r no
e r a  no sso  e  a  g e n t e  e s t av a  e m  u m a  si t u a ç ão  m ais  cô mo d a.  Ao

1 7 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Julian a  Don a to,  ex-r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no
Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 7 2  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Andr e a  Ba rc elos,  di rig e n t e  do  Sindica to  dos  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ria  do  It a ú-U nib a n co,  e m  S ão
Paulo/SP , e m  2 0 1 8.
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lon go  d e s s e s  a n os  q u e  e u  p a r ticula r m e n t e  e s to u  no  sindica to,  e u
ac ho  q u e  faltou  u m  e nvolvim e n to  efe tivo,  cu r so  d e  for m a ç ão  ,  m a s
cu r so  d e  for m a ç ão  efe tiva,  a q u ele  c u r so  d e  for m a ç ão  q u e  você
ex plica  p r a  el e  o  q u e  é  c a pi t alis mo,  o  q u e  é  co m u nis mo,  o  q u e  é
divis ão  d e  cl as s e s ,  o  q u e  é  con sciê ncia  d e  clas s e s .  E n t ão  e u  a c ho
q u e  e m  tod a  e s s a  q u e s t ão  nó s  falh a m os  (BARCELOS,  2 0 1 8,
infor m a ç ão  ve r b al) 1 7 3 .

Dur a n t e  os  a nos  d e  gove r nos  p e tis t a s ,  o  a poio  q u a s e  q u e  a u to m á tico  d e

g r a n d e  p a r t e  do  m ovim e n to  sindical ao  exec u tivo fed e r al  t e ri a  af a s t a do  a s

o rg a nizaçõ es  sindicais  d e  s u a s  b a s e s .  Ladosky  e  Rodrigu e s  (201 8,  p .  5 5),

a  r e s p ei to  d a s  posiçõe s  do  sindicalis mo  b r a silei ro  nos  a nos  r e c e n t e s ,

a po n t ava m  q u e:

[…]  u m a  p a r c el a  sig nific a tiva  do  sin dicalis mo  e ,  e m  p a r ticular,  a
CUT,  dia n t e  d a s  novas  con dições  vividas  p elo  Br a sil,  n a q u ele
m o m e n to,  op to u  po r  u m a  a t u a ç ão  m ai s  ins ti t ucion al  e m
con t r a p osição  a  u m a  aç ão  q u e  co n t e m plas s e  m aio r  m o bilização
dos  t r a b alh a do r e s  n a  d efe s a  d e  s u a s  d e m a n d a s  e ,  p rincip al m e n t e ,
d eixou  d e  lado  u m a  a tivid a d e  m ais  volt a d a  à  o r g a nizaç ão  dos
t r a b alh a do r e s  no s  locais  d e  t r a b alho.

Um  exc es so  d e  b u roc r a tizaç ão  dos  si n dic a tos  n e s s e  p e ríodo  é  a po n t a do,

t a m b é m,  co mo  u m  dos  p rincipais  e r ros  co m e tidos  nos  úl timos  a nos.

N ão  t e m  fór m ula  m á gica  s e  você  n ão  ins e ri r  o  t r a b alh a dor.  M a s  é
u m a  coisa  difícil  d e  s e  fazer.  M a s  t e m  q u e  s e r  feito.  M as  e u
p e r c e bo,  d e  u m a  for m a  a t é  velad a ,  u m a  a u toc rí tica  t a n to  do
Pa r tido  [PT],  d e  g r a n d e s  lide r a n ç a s,  q u a n to  do  m ovim e n to
sin dical.  S e  a  g e n t e  so u b es s e  q u e  o  Banco  do  Br a sil,  Po r  exe m plo,
ia  t e r  e s s a  vir a d a ,  ou  a  Caixa  Econô mica  Fed e r al,  a c ho  q u e  vale ria
a  p e n a  t e r  b a tido  u m  po u co  m ais  n a  Dilm a,  po r  exe m plo.  Tinh a
si tu açõ es  q u e  o  Banco  do  Br a sil  e s t ava  p e g a n do  fogo,  e  a  g e n t e
e s t av a  n a  q u a d r a  [s e d e  do  Sin dica to  dos  Ban cá rios  d e  S ão  Paulo].
Co mo  q u e  você  jus tific a  isso  p a r a  u m  b a n c á rio ?  É  co m plica do.  [...]
E u  a c ho  q u e  ho uve  u m  exces so  d e  b u roc r a tizaç ão  d a  e s t r u t u r a
sin dical.  E  e s s a  b u r oc r a tizaç ão  foi  d e t e r min a n t e ,  ou  con t rib uiu
m ui to  p r a  g e n t e  vive r  o  q u e  a  g e n t e  vive  hoje  (PIRES,  2 0 1 8,
infor m a ç ão  ve r b al) 1 7 4 . 

1 7 3  Ide m .

1 7 4  E n t r evis t a  conc e did a  po r  Rod rigo  Pi r e s ,  di rig e n t e  do  Sin dica to  dos  Banc á rios  e
Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região   e  b a n c á rio  do  It a ú-U nib a n co,  e m  S ão
Pa ulo/SP , e m  2 0 1 8.
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A  m aio r  p a r t e  dos  r e p r e s e n t a n t e s  sindicais  q u e  e n t r evis t a mos  c ulp a  a

m u d a n ç a  d e  gove r no  pós- i m p eac h m e n t  d e  2 0 1 6  p el a s  r e e s t r u t u r a çõ e s  e

e nxu g a m e n tos  d e  p e s so al  q u e  hoje  oco r r e m  nos  b a n cos.  N o  e n t a n to,

m ui tos  d e s s e s  p roc es sos  tive r a m  início  no  úl timo  gove r no  Dilm a,  co mo

d e s t a c a  Don a to  (201 8),  q u e  a po n t a  u m a  visão  ins t r u m e n t alizad a  d a  m aio r

p a r t e  dos  sindic a tos:

A g e n t e  p r ecisa  t e r  u m a  visão  m ai s  obje tiva  po r q u e  a  m aio ria  do
m ovi m e n to  sindical  t e m  u m a  visão  m ui to  ins t r u m e n t al.  A  visão
d eles  e s t á  a  s e rviço  d e  u m  p roje to  político.  Ele s  q u e r e m  dize r  q u e
o  gov e r no  F HC  foi m ui to  r uim  p a r a  os  b a n c á rios,  po r q u e  n ão  t eve
r e ajus t e,  t ev e  PDV e tc.  e  q u e  d e pois  veio  o  gove r no  Lula  e  Dilm a
e m  q u e  t eve  a u m e n to  r e al  todos  os  a no s  e  a go r a  veio  o  Teme r  e
e s t á  a c a b a n d o  co m  t u do  d e  novo.  N ão  é  b e m  a s si m.  […] o  co m eço
do  gove r no  Lula  é  dife r e n t e  do  gove r no  F HC, t u do  b e m,  n ão  r e pôs
a s  p e r d a s  m a s  t ev e  ajus t e  r e al,  m a s  a s  r e e s t r u t u r açõ es  n ão
co m e ç a r a m  co m  o  Tem er,  já  vinh a m  a n t e s .  Ess e  discu r so  d a
eficiência  op e r acion al [qu e  jus tificava  a s  r e e s t r u t u r açõ es  e  o  pla no
d e  d e missõ es]  n ão  e r a  o  Tem er,  e r a  a  Dilma.  […] é  só  ve r  co mo  os
b a n cos  g a n h a r a m  din h ei ro  n a  é poc a  do  gove r no  do  Lula.  […]  e u
n ão  vejo  r u p t u r a  [en t r e  e s s e s  gove r nos],  e u  vejo  a p rofu n d a m e n to,
m u d a n ç a s  d e  e s t r a t é gi a  (infor m aç ão  ve r b al) 1 7 5 . 

H á  alg u m  otimis mo  sob r e  a  possibilida d e  do  m o m e n to  a t u al  a c a b a r  po r

a p roxim a r  os  t r a b alh a do r e s  d e  s e u s  r e s p ec tivos  sindica tos  e  p rovoc a r

m aio r  a poio  e  p a r ticip aç ão  à s  a çõ e s  cole tiva s.  “Eu  a c ho  q u e  d á  p a r a  a

g e n t e  r eve r t e r  a  a t u al  conjun t u r a  […]. A g e n t e  t e m  u m  sindica to  q u e  é  u m

sindic a to  g r a n d e,  é  u m  sindica to  r e s p ei t a do”  (info r m a ç ão  ve rb al) 1 7 6 .  Pa r a

Rod rig u e s  (201 8):

[...]  o  q u e  po d e  a co n t ec e r  é  o  t r a b alh a do r  d e  nos s a  ca t e go ri a  s e
ide n tifica r  c a d a  vez  m ais  co m  a  im po r t â n cia  do  m ovim e n to
sin dical.  Apes a r  d e  t e r m o s  u m a  b a s e  p r óxim a  dos  4 3  mil  sócios  d e
u m a  b a s e  to t al  d e  c e r c a  d e  1 4 1  mil  falt a  m ui to  ain d a  p a r a  ch e g a r
nos  5 0%  d e  sindicalização.  N o  m o m e n to  e m  q u e  o  t r a b alh a do r

1 7 5  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Julian a  Don a to,  ex-r e p r e s e n t a n t e  dos  funcion á rios  no
Cons elho  d e  Adminis t r a ç ão  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 7 6  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Andr e a  Ba rc elos,  di rig e n t e  do  Sindica to  dos  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ria  do  It a ú-U nib a n co,  e m  S ão
Paulo/SP , e m  2 0 1 8.
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olh a r  e s s a  q u e s t ão  jurídica,  e s s a  q u e s t ão  do  t r a b alho  in t e r mi t e n t e
e  ve r  a  g e n t e  co mo  s e u  r e p r e s e n t a n t e  e  a tivo,  ain d a,  el e  vai
p e r c e b e r  a  n e c e s sid a d e  d e  t e r  o  sin dic a to  (infor m aç ão  ve r b al) 1 7 7 . 

N a s  e n t r evis t a s  co m  sindicalis t a s ,  p e r c e b e m-s e  po n tos  d e  vis t a  dive r sos

sob r e  a  e s t r a t é gi a  m ais  a d e q u a d a  à s  a çõ e s  cole tivas  n e s s e  novo  c e n á rio.

Algu ns  di rig e n t e s  q u e  ouvimos  d efe n d e m  u m  e m b a t e  m ais  for t e  co m  a s

e m p r e s a s  n a s  n e gociaçõe s  n e s s e  c e n á rio  a dve r so.  Ou t ro s  a po n t a m  a s

dificuld a d e s  q u e  d eve m  e n con t r a r  n a s  n e gociaçõ es  a  p a r ti r  d e  a go r a  co m

a  nova  legislaç ão  t r a b alhis t a .  E  h á  t a m b é m  os  q u e  vee m  a  n e c e s sid a d e  do

d e b a t e  d e  u m a  e s t r a t é gi a  e m  vis t a  d a s  m u d a n ç a s  e s t r u t u r ais  d a  for m a  d e

p r e s t a ç ão  dos  s e rviços  b a nc á rios.

Pr e cisa ria  t e r  m ais  r e p r e s e n t a tivida d e,  m ais  b a n c á rios  co m
p a r ticip aç ão  n a s  r e u niõe s,  e s t u d a r  e s t r a t é gi a s.  O  b a n co  e s t u d a
es t r a t é gi a.  Tam b é m  t e m os  q u e  e s t u d a r  e s t r a t é gi a s  d e  for m a  d e
a t u ar.  Co mo  você  faz  m ovim e n to  g r evis t a  no  ce n á rio  do  b a n co
digi t al.  Você  fech a  o  b a n co  e  o  clien t e  e s t á  u s a n do  o  a plica tivo.  O
b a n c á rio  d a q ui  a  po u co  vai  visi t a r  o  clien t e ,  vai  fica r  n a  r u a ,  n ão
vai  p r ecis a r  r e to r n a r  p a r a  a q u ela  u nid a d e  b a n c á ri a,  vai  faze r
co mo  já  faze m  alg u n s  g e r e n t e s ,  p elo  ho m e office  (RODRIGUES,
2 0 1 8,  infor m a ç ão  ve r b al) 1 7 8

Pa r a  o  di rige n t e  sindic al  do  Banco  do  Bra sil,  M aia  (201 8),  os  sindica to s

d eve ri a m  r eve r  s u a  for m a  d e  a t u a ç ão,  indo  m ais  p a r a  a s  b a s e s  e  leva n do

o  discu r so  d a  solida rie d a d e  con t r a  o  individu alis mo  p r e do min a n t e  n a

socie d a d e  n eolibe r al:

E m  6 4  el e s  fize r a m  a  in t e rve nç ão  nos  sindica tos,  ti r a n do  a  di r eç ão
e  coloc an do  p el egos  n el a.  Es s a  nova  lei  a t a co u  a  q u e s t ão  do
impos to  sindic al,  q u e  fra giliza  b a s t a n t e  [o m ovim e n to  sindical]. Os
sin dica tos  t ê m  q u e  ir  p r a  r u a ,  t ê m  q u e  ir  p a r a  a  b a s e ,  to dos  os
sin dica tos.  Têm  q u e  s e  to r n a r  b a sis t a s  e  o r g â nicos.  Tem  q u e  i r
p a r a  o  c h ão  d e  fáb ric a,  p a r a  a s  a g ê n cia s,  p a r a  o  co m é r cio  e
m o s t r a r  p a r a  o  t r a b alh a do r  a  impo r t â n ci a  d e  t e r  u m  sindica to.  O

1 7 7  E n t r evis t a  conc e did a  po r  M a r cio  Rod rig u es , di rig e n t e  sin dical  e  Rep r e s e n t a n t e  d e
Banco  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e
b a n c á rio do  Banco Br ad e s co , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 7 8  Ide m.
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q u e  el e  t e m  n ão  é  b e n efício. Tudo  foi a d q ui rido  n a  lu t a.  Pa t r ão  n ão
d á  n a d a  p a r a  nin g u é m.  Você  ven d e  a  s u a  forç a  d e  t r a b alho.  E n t ão
é  m ui to  impo r t a n t e  leva r  p a r a  a  socied a d e  e s s e  di álogo,  q u e  é
m ui to  impo r t a n t e  s e r  sindicalizado,  t e r  solid a ri ed a d e.  Por q u e  u m a
coisa  q u e  e s t á  a co n t ec e n do  n o  Br a sil  e  n a  m aio ri a  dos  p aíse s
a t ac a do  p elo  n eolib e r alis mo  é  a  q u e s t ão  d a   solid a ri e d a d e  e  do
individu alis mo.  Hoje  o  t r a b alh a do r  é  m ui to  individu alis t a ,  n ão
p e n s a  n a  solida ri ed a d e,  no  ou t ro,  n a  s u a  c a t e go ri a  (info r m a ç ão
ver b al)1 7 9 . 

M uito  s e  fala  sob r e  u m a  n e c e s sid a d e  dos  sindica tos  s e  r einve n t a r e m,

fre n t e  à s  “mu d a nç a s  d a  socied a d e”.  Es s e  a r g u m e n to  e nco n t r a  e co  e m

p a r t e  d o  m ovim e n to  sindical,  m a s  n ã o  ch e g a  a  s e r  u m a  u n a ni mid a d e.

Lan dislau  (201 8),  po r  exe m plo,  r el a tiviza  e s s a  n e c e ssid a d e  do  sindica to

t e r  q u e  s e  r einve n t ar. 

Tudo  b e m,  o  p a t r ão  s e  r einv en t a  co ns t a n t e m e n t e ,  m a s  to d a  a
r einven ç ão  o  t r a b alh a do r  e s t á  p a g a n do  u m a  co n t a  m ui to  al t a .
Por q u e  d e  ce r t a  for m a  isso  s e  to r no u  m eio  q u e  algo  do  p r ó p rio
sis t e m a.  M a s  co mo  s e  r einven t ar,  s e  nó s  t e mos  q u e  p a r ticip a r  e
p r e cis a m os  d a  p a r ticip aç ão  do  t r a b alh a dor...   O  t r a b alh a do r  n a
Alem a n h a   hoje,  p a r a  q u e  el e  con q uis t e ,  ele  s e  o r g a niza,  t e m
g r ev es.  Es to u  falan do  d e  u m  p aís  ‘pont a’,  q u e  inclusive  t e m  a
r e n d a  do  t r a b alh a do r  co m p a r a tiva m e n t e  m ui to  m aio r  q u e  a q ui,
on d e  t e m  u m a  o r g a nizaç ão  sin dical.  N a  Dina m a r c a ,  po r  exe m plo,
t e m  a co r dos  e s p ecíficos  e  q u e m  n ão  é  sócio  [dos  sindica tos]  n ão
t ê m  di r ei to  a  d e t e r min a dos  po n tos .  Pa r a  no ss a  cul tu r a ,  s e
fizés s e mos  algo  a s si m  s e ri a  u m  ti ro  no  p é ,  po r q u e  é  c a p az  d e  o
b a n q u ei ro  p a g a r  u m  bô n u s  ex t r a  p a r a  q u e m  n ão  s e  filia r  p a r a
a c a b a r  d e  vez co m  o  m ovim e n to  (info r m aç ão  ve r b al) 1 8 0 .

N os  p róximos  a nos  o  t e m a  d a  r efo r m a  t r a b alhis t a  aind a  d eve  s e r

discu tido,  vis to  q u e  m ui tos  d e  s e u s  po n tos  n ã o  e n con t r a r a m

int e r p r e t a çõ es  p acifica d a s  p elos  t rib u n ais  e  ain d a  h á  di scus sõ e s  polí tic a s

co m  p ro m e s s a s  o r a  d e  r evog a ç ão  d a s  m e did as ,  o r a  d e  r efo r m ulaç ão  d a s

1 7 9  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  João  M aia ,  di rig e n t e  do  Sin dica to  dos  Banc á rios  e
Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os as co  e  Região  e  b a n c á ri o  do  Banco  do  Br a sil,  e m  S ão
Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 8 0  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  José  M a rio  Lan dislau ,  funcion á rio  do  Sin dica to  dos
Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Pa ulo, Os asco  e  Re gião, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.



235

m e s m a s .  M e s mo  q u e  isso  ven h a  a  oco r r er,  a s  p r á tic a s  a u to riza d a s  p el a

r efo r m a  e n con t r a m-s e  já  r el a tiva m e n t e  dis s e min a d a s ,  o  q u e  d ev e  t r az e r

p a r a  o  d e b a t e  d e  fundo  a s  c a us a s  e s t r u t u r ais  q u e  leva r a m  a  e s s a s

p r á tic a s.  

6 .2   O “UBERIS MO” S E  DISSE MINA NAS RELAÇÕES DE TRABALHO  

U m a  e m p r e s a  p ro p ri e t á ri a  d e  a plica tivos  e  pl a t afo r m a s  digi t ais  q u e

u tiliza  in t eligê ncia  a r tificial  p a r a  faze r  a  in t e r m e di aç ão  e n t r e

cons u mido r es  e  forn e c e do r es  d e  u m  d e t e r min a do  s e rviço,  po n to  a  po n to

(“p e er  to  p e er ”),  q u e  con t r a t a  t r a b alh a do r e s  “mic roe m p r e e n d e do r e s”

a u tôno m os  co m  p a g a m e n to  d e  u m  p e rc e n t u al  d a  r e c ei t a  a ufe rid a  n a

p r e s t a ç ão  individu al do  s e rviço. Ess a  é  a  d e s c riç ão  do  m o d elo d e  n e gócios

d e  u tilizad a  p el a  e m p r e s a  d e  s e rviço  d e  t r a n s po r t e  d e  p a s s a g ei ros  po r

a plica tivo  U b er ,  m a s  pod e ri a  s e r  a  d e s c riç ão  d a  t e n d ê n cia  d e  m o d elo  d e

n e gócios  d e  bo a  p a r t e  do  s e to r  b a nc á rio.  Dive r s a s  fin t ec hs  já

d e s e nvolve m  s e u s  n e gócios  no  s e to r  fina nc ei ro  n e s s e  m o d elo  e  os  b a n cos

a go r a  a poia m  a  c ri aç ão  d e  s tar t u ps  p a r a  faze r e m  fre n t e  a  conco r r ê ncia

co m  e s s a s  nova s  e m p r e s a s ,  a d a p t a n do-s e  a  e s s e  m e s m o  m o d elo  g e n é rico

d e  n e gócios.

As  r el açõ e s  d e  t r a b alho  flexibiliza d as  e  p r e c a riza d a s  a o  ex t r e m o  n e s s e s

m o d elos  d e  n e gócios   ins pi rou  o  t e r m o  “ub e rizaç ão”  do  t r a b alho.

Apelida mos  a q ui  d e  “ub e ri s mo”  e s s a  t e n d ê ncia,  e m pi rica m e n t e

ve rifica d a ,  d e  a doç ão  d e s s a  e  d e  s e m elh a n t e s  for m a s  d e  r el ações  d e

t r a b alho  q u e  s e  dis s e min a m  no  c a pi t alis mo  con t e m po r â n eo.  S ão

c a r a c t e rí s tica s  do  t r a b alho  no  “ub e ris mo”:  o  con t role  c e n t r aliza do  do

fluxo  d e  t r a b alho  a s soci ado  a  u m  con t rol e  difuso  do  t r a b alho  e m  si,  o
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a cion a m e n to  do  t r a b alho  p el a  d e m a n d a  d a  p r e s t aç ão  do  s e rviço,  o  ri sco

d a  a tivida d e  econô mic a  co m p a r tilh a do  e  t r a n sfe rido  a o  t r a b alh a dor,  o

r e p a s s e  a o  t r a b alh a do r  p r e s t a do r  do  s e rviço  do  ôn us  d a  a q uisição  e  d a

m a n u t e n ç ão  do  e q uip a m e n to  u tiliza do,  o  c us to  va ri ável  p r e do min a n t e

sob r e  o  fixo,  o  u so  in t e n sivo  d e  t ec nologia  e m  tod a s  a s  e t a p a s  do

p roc e s so,  a s si m  co mo  n a  p r e s t a ç ão  do  s e rviço e m  si.

A  dis t ribuiç ão  do  t r a b alho  e  o  a cion a m e n to  do  t r a b alh a do r  s e  d á  p ela

d e m a n d a,  u tilizan do  al t a  t ec nologia  co m  po d e rosos  sis t e m a s  q u e

c e n t r aliza m  o  r e c e bi m e n to  d a  d e m a n d a  e  a  loc alizaç ão  do  p r e s t a do r  d e

s e rviço  dis po nível  m ais  p róximo.  A t e c nologia  digi t al  é  c a p az  d e  r e c e b e r

u m  p e dido  d e  s e rviço  d e  u m  cons u midor,  localizá-lo  po r  GPS

(geoloc alizaç ão)  e ,  e m  s e g u n dos,  ide n tifica r  u m  p r e s t a do r  d e  s e rviços

dis po nível  m ais  p róximo,  d efinindo  o  p r e ço  e  con t r a t a n do  a  p r e s t a ç ão  do

s e rviço  ins t a n t a n e a m e n t e .  A p r e s t aç ão  do  s e rviço  s e  inicia  d e  im e dia to,

po uco  t e m po  a pós  o p e dido. 

Es s a  c a p a cid a d e  t e c nológica  a t u al  d e  a cion a m e n to  d a  p ro d u ç ão  so m e n t e

d e  a co r do  co m  a  d e m a n d a  (“on  d e m a n d”) e  e m  q u alqu e r  lug a r  do  m u n do,

s e m  con t r a t aç ão  for m al  d e  m ã o  d e  ob r a ,  s u r p r e e n d e ri a  a t é  m e s mo  os

ide aliza do r e s  do  jus t  in  ti m e .  Pla t afo r m a s  s ão  c a p az e s  d e  c e n t r aliza r  u m a

e nco m e n d a  e  di sponibiliza r  e s s e  p e dido  p a r a  u m  t r a b alh a do r  exec u t á -lo

e m  q u alqu e r  p a r t e  do  globo. 

Pa r al ela m e n t e  ao  con t rol e  c e n t r aliza do  do  fluxo  d e  t r a b alho  r e aliza do

p rincip al m e n t e  co m  u so  d e  t e c nologia  e  pl a t afo r m a s  digi t ais,  h á  u m a

d e sc e n t r alizaç ão  do  con t role  do  t r a b alho  e m  si.  Os  cons u mido r es  s ão  os

p ró p rios  con t rola do r e s  d a  p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  e  avalia m  os  p r e s t a do r e s

a  c a d a  s e rviço  r e alizado.  Ess a  avaliaç ão  pod e  fica r  visível  p a r a  os

u s u á rios,  g a r a n tin do  u m a  e s p é ci e  d e  c e r tificaç ão  sob r e  o  t r a b alho.

Todavia,  a  e m p r e s a  é  q u e m  “de t e r min a”  q u ais  t r a b alh a do r e s  t e r ão  a c e s so

a  q u ais  co r rid a s  e  po d e  p rio riza r  o  r e p a s s e  d a  d e m a n d a  a  u m  ou  a  ou t ro



237

t r a b alh a dor,  a  s e u  c ri t é rio.  A e m p r e s a  t a m b é m  pod e  si m ple s m e n t e  n ão

con t r a t a r  m ais  u m  t r a b alh a do r  p r e s t a do r  d e  s e rviços  m al  av alia do.  As

e m p r e s a s-a plica tivo  d e s e nvolve m  m e c a nis mos  d e  t r a n sfe r ê n cia  d e  ri scos

e  c us tos  p a r a  u m a  m ul tid ão  d e  t r a b alh a do r e s  a u tôno mos  dis po níveis  p a r a

o  t r a b alho.  Apes a r  d e  t e r  po uc a  m a t e ri alid a d e,  e s s a s  e m p r e s a s  g a n h a m

g r a n d e  visibilida d e,  firm a n do-s e  no  m e r c a do  ao  p rove r  a  inf r a e s t r u t u r a

n e c e s s á ri a  (e m  g e r al,  vir t u al)  p a r a  o  e n co n t ro  e n t r e  cons u mido r e s  e

t r a b alh a do r e s .

E m  ou t r a s  á r e a s  t a m b é m  já  s e  po d e  e ncon t r a r  e s s e  tipo  d e  t e c nologia,  e m

q u e  u m  t r a b alh a do r  é  con t r a t a do  co mo  p r e s t a do r  d e  s e rviço  s e m  vínculo

e s t ável  co m  a  e m p r e s a ,  p a r a  a t e n d e r  a  u m a  d e m a n d a  im e dia t a  e m  alg u m

lug ar,  p e s so al m e n t e  ou  a  di s t â nci a.  Es s a  for m a  d e  a cion a m e n to  do

t r a b alho  ve m  t r a n sfo r m a n do  a  ro tin a  d e  con t r a t a ç ão  d e  t r a b alh a do r e s  d e

dive r sos  s e to r e s .  Milh a r e s  d e  t r a b alh a do r e s  d e  á r e a s  c ria tiva s,  co mo

d e sig n ers,  s ão  c a d a s t r a dos  e m  pla t afo r m a s  d e s s e  tipo,  q u e  di s t rib u e m  o

t r a b alho  sob  d e m a n d a  d e  e nco m e n d a s ,  co mo  po r  exe m plo  o

d e s e nvolvim e n to  d e  u m a  logo m a rc a,  e  e n t r e g a m  o  s e rviço  via  in t er n e t  ao

clien t e.

Es s a  m o d alida d e  é  u tilizad a  n ã o  so m e n t e  po r  s tar t u p s  e  p e q u e n a s

e m p r e s a s  inova do r a s ,  m a s  t a m b é m  po r  g r a n d e s  e m p r e s a s .  A gig a n t e  do

va r ejo  A m a zo n  ins ti t uiu  o  sis t e m a  A m a zo n  Flex ,  e m  u m  m o d elo

d e no min a do  “109 9”,  q u e  op e r a  e n t r e g a s  d e  for m a  s e m elh a n t e  a  ou t r a s

e m p r e s a s  po p ula r e s  sob  d e m a n d a ,  co mo  U b er  e  Post m a t e s .  N e s s e

sis t e m a,  u s a n do  u m a  pla t afo r m a  d e  a plica tivos,  u m a  r e d e  d e  con t r a t a dos

a u tôno m os  po d e  s e  insc r eve r  p a r a  t r a b alh a r  co m  e n t r e g a  d e  e n co m e n d a s.

Eles  cole t a m  p aco t e s  nos  g alpõe s  d a  dis t rib uido r a  e  os  leva m  p a r a  a s

r e sidê n cias  dos  clien t e s.  A  pl a t afo r m a  p a r a  os  “funcion á rios  sob

d e m a n d a”  ajud a  a  e m p r e s a  a  el a bo r a r  r o t a s  d e  e n t r e g a  si m plifica d a s

u s a n do  u m  sof t war e  d e  r a s t r e a m e n to.
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N o  s e to r  fina nc ei ro,  p rincip al m e n t e  e m  co r r e to r a s ,  m a s  t a m b é m  e m

b a n cos,  s ão  r e aliza d a s  con t r a t a çõ e s  d e  “ag e n t e s  a u tô no mos  d e

inves tim e n tos”  e  “ag e n t e s  d e  c r é di to”.  Os  a g e n t e s  a u tô no mos  d e

inves tim e n tos  p r e s t a r e m  “cons ul to ri a”  a os  clien t e s,  sob r e  o  q u e  r e c e b e m

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  p elos  r e s ul t a dos  dos  n e gócios  q u e  r e aliza m  p a r a

d e t e r min a d a  ins ti t uição  fina nc ei r a .  A a t ivida d e  d e  a g e n t e  a u tôno m o  d e

inves tim e n tos  foi  r e g ul a m e n t a d a  e m  2 0 1 1  p el a  Co miss ão  d e  Valore s

Mobiliá rios  (CVM)  n a  Ins t r uç ão  4 9 7/11,  p a r a  n ão  conflit a r  co m  a

legislaç ão  t r a b alhis t a .  O a g e n t e  po d e  exe rc e r  s u a s  a tivida d e s  po r  m eio  d e

socied a d e  ou  firm a  individu al  cons ti t uíd a  exclusiva m e n t e  p a r a  e s t e  fim.

Co mo  s e  pod e  obs e rvar,  s u a  a tivida d e  é  m ui to  a s s e m elh a d a  à  d e  u m

t r a b alh a do r  b a n c á rio  e ,  e m  m ui tos  c a sos,  b a n c á rios  e  a g e n t e s  d e

inves tim e n tos  r e aliza m  a s  m e s m a s  a t ivida d e s ,  co mo  po r  exe m plo,

p ros p ecç ão  d e  clien t e s  e  ve n d a  d e  p ro d u tos  d e  inves tim e n to 1 8 1 . De  a co r do

co m  a  Ins t r uç ão  N o r m a tiva  4 9 7/11  d a  CVM (2011,  [s/n]):

Agen t e  a u tô no mo  d e  inves tim e n to  é  a  p e s so a  n a t u r al,  r e gis t r a d a
n a  for m a  d e s t a  Ins t r u ç ão,  p a r a  r e alizar,  so b  a  r e s po n s a bilid a d e  e
co mo p r e po s to  d e  ins ti t uição  in t e g r a n t e  do  sis t e m a  d e  di s t rib uição
d e  valo r e s  m o biliá rios,  a s  a tivid a d es  d e:

I - p r os p ecç ão  e  c a p t a ç ão  d e  clien t e s;

II  -  r e c e pç ão  e  r e gis t ro  d e  o r d e n s  e  t r a n s miss ão  d e s s a s  o r d e n s
p a r a  os  sis t e m a s  d e  n e gociaç ão  ou  d e  r e gis t ro  c a bíveis,  n a  for m a
d a  r e g ula m e n t aç ão  e m  vigor;  e

III  -  p r e s t aç ão  d e  infor m açõ es  sob r e  os  p ro d u tos  ofe r ecidos  e
so b r e  os  s e rviços  p r e s t a dos  p el a  ins ti t uição  in t e g r a n t e  do  sis t e m a
d e  dis t rib uição  d e  valor e s  m o biliá rios  p el a  q u al  t e n h a  sido
co n t r a t a do.

Já  a  a t u a ç ão  d e  u m  “ag e n t e  d e  c r é di to”  n a  m aio r  p a r t e  d a s  vezes  é  co mo

u m a  e s p é cie  d e  co r r e s po n d e n t e  b a nc á rio.  S u a  con t r a t aç ão  é  igu al m e n t e

1 8 1  Exce to  no  c r e d e n cia m e n to  p e r a n t e  a  CVM  p a r a  a  op e r acion alização  d e  o r d e n s  d e
co m p r a  e  ven d a  d e  a tivos m o biliá rios.
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p r e c á ri a  e  o  con t e ú do  d e  s u a s  t a r efa s  a s s e m elh a-s e  a  d e  u m  ven d e do r  d e

e m p r é s ti mos,  a bo r d a n do  clien t e s  e  con t r a t a n do  op e r a çõ es  d e  c r é di to

p a r a  b a n cos  e  fina nc ei r a s.

Co mo  obs e rva  Abilio  (201 7),  a  u b e rizaç ão  n ã o  s u r g e  co m  o  u nive r so  d a

econo mia  digi t al,  m a s  s u a s  b a s e s  e s t ão  e m  for m a ç ão  h á  d é c a d a s  no

m u n do  do  t r a b alho.  A  p r e s t aç ão  d e  s e rviços  d e  a u tô no mos  e  a

“pejo tizaç ão”  s ão  fenô m e nos  q u e  ind e p e n d e m  d a  u tilizaç ão  d e  t e c nologia

digi t al.  N o  e n t a n to,  obs e rv a mos  q u e  a  facilida d e  q u e  a  t ec nologia  t r az

co m  a s  pl a t afo r m a s  e  a plica tivos  p a r a  s m ar t p hon e s  t ro uxe  p a r a  e s s e  tipo

d e  p ro d uç ão  n ão  t e m  p r e c e d e n t e s  hi s tó ricos.

Assim  co mo  oco r r e  co m  os  m o to ris t a s  d e  veículos  q u e  t r a b alh a m  p a r a  a

U b er ,  a lg u n s  u tiliza m  e s s a  for m a  d e  t r a b alho  co mo  r e n d a  p rincip al  e

ou t ros  co mo  “bico”,  e m  si t u açõ es  d e  d e s e m p r e g o  ou  p a r a  co m ple m e n t a r

a  r e n d a,  fr e n t e  aos  b aixos  s al á rios  q u e  r ec e b e m.  N o  e n t a n to,  m ais  q u e

u m a  al t e r n a t iva  d e  “alívio”  aos  t r a b alh a do r e s  e m  p e ríodos  d e

d e s e m p r e go,  e s s a  m o d alida d e  d e  con t r a t a ç ão  d e  t r a b alho  t e m  po t e n cial

d e  t e n d ê n cia  d e  c r e s ci m e n to  t al  q u e  po d e  s e  to r n a r  u m  d os  for m a tos

p r e do min a n t e s  n a s  r el açõ es  d e  t r a b alho.

A  “ub e rizaç ão”  c ri a  d e s afios  ao  m e r c a do  d e  t r a b alho  e  à  p r evidê ncia

social,  iss o  po r q u e  ele  r e d uz  a  c a p a cid a d e  d e  cus t eio  d a s  g a r a n ti a s

sociais  co nve ncion ais  e  a  a r r e c a d a ç ão  do  sis t e m a,  a u m e n t a n do  os  ri scos

p a r a  os  t r a b alh a do r es .  O  p rofission al  u b e riza do  a p a r e n t a  s e r  u m

t r a b alh a do r  a u tôno mo,  m a s  s e u  t r a b alho  é ,  n a  ve r d a d e,  con t rola do  po r

u m  sis t e m a  g e rido  p el a  e m p r e s a  p ro p ri e t á ria  d a  p la t afo r m a  t ec nológica .

É  el a  q u e m  d efine  a s  r e g r a s ,  a  for m a  d e  di r ecion a m e n to  d a  d e m a n d a  e  os

c ri t é rios  d e  avaliação,  a s si m  co mo  el a  pod e  d e sliga r  o  t r a b alh a do r  do

sis t e m a .
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A u b e rizaç ão  do  t r a b alho  faz  p a r t e  do  q u e  s e  p r e t e n d e  u m a  t e n d ê ncia,

d e no min a d a  co mo  Gig  Eco no m y ,  t a m b é m  co n h e cid a  co mo  “Fre elanc e

Econo m y “, “Econo mia  sob  d e m a n d a” ou  “109 9  Econo m y ”. N e s s e  m e r c a do

e ncon t r a m-s e  t r a b alh a do r e s  t e m po r á rios  e  s e m  vínculo  e m p r e g a tício,

co mo  p rofission ai s  a u tô no mos  e  fr e elanc ers ,  e  e m p r e s a s  q u e  os

con t r a t a m  p a r a  s e rviços  eve n t u ai s .

6 .3   NOVAME NTE, A CENTRALIDADE DO TRABALHO

O  t r a b alho  é  u m  t e m a  s e m p r e  p r e s e n t e  n a  Sociologia,  t r a t a do  d e s d e  os

a u to r e s  cl ás sicos  a t é  os  con t e m po r â n eos,  t a n to  po r  s u a  ce n t r alid a d e  n a s

q u e s tõ e s  r el acion a d a s  à  p rod uç ão  m a t e r ial,  q u a n to  p elo  s e u  p a p el

c a u s a do r  d e  r el açõ es  sociais.  M ais  r e c e n t e m e n t e ,  d u a s  q u e s tõ es

p a s s a r a m  a  faze r  p a r t e  dos  d e b a t e s  d a  Sociologia  do  Tra b alho:  a

pos sibilida d e  do  “fim  do  t r a b alho”  ou  d a  socie d a d e  s al a ri al  e  o  “t r a b alho

im a t e rial”.  A c rí tic a  p rincip al  q u e  s e  faz  à s  p r evisões  q u e  p rocla m av a m  o

“fim  do  t r a b alho”  é  q u e  a  c a t e go ri a  t r a b alho  p e r m a n e c e  n a  c e n t r alida d e

d a  a n álise  sociológica  dos  fa tos  sociais  r el acion a dos  à  p rod uç ão  m a t e ri al,

a s si m  co mo  d a s  r el ações  sociais  d el e  d eco r r e n t e s.  Já  e m  r el aç ão  ao

“t r a b alho  im a t e ri al”,  a  con t r a posição  q u e  s e  coloca  é  q u e ,  m e s m o  q u e

a p a r e n t e m e n t e  im a t e ri al  ou  vir t u alizado,  o  t r a b alho  im a t e ri al  é  t r a b alho

e m  si.

U m a  d a s  r efe r ê n cia s  p rincip ais  sob r e  o  t e m a  d a  socied a d e  pós-ind us t ri al,

e m  c uja s  b a s e s  e s t a ri a m  d a d a s  a s  con diçõe s  p a r a  o  fim  d a  socie d a d e  do

t r a b alho,  Bell  (1977)  a p r e s e n t a  evidê ncia s  d e  u m a  nova  fas e  do

c a pi t alis mo  q u e  s e  c a r a c t e riza ria  po r  u m a  socied a d e  e m  q u e  a  p ro d uç ão

d e  s e rviços  (s e to r  t e r ci á rio)  é  c r e s c e n t e ,  to r n a n do-s e  p r e do min a n t e ,
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e n q u a n to  a  p ro d u ç ão  d e  b e n s  ind us t riais  (se to r  s ec u n d á rio)  é

d e c r e sc e n t e ,  r el a tiva m e n t e  e m  r el aç ão  à  p ri m ei r a .  N e s s a  socied a d e,  o

po d e r  s e ri a  r elacion a do  à  pos s e  e  a c e sso  à  info r m a ç ão  – a  “socied a d e  d a

infor m aç ão”,  e m  s u bs ti t uição  ao  pod e r  d e riva do  d a  p rop rie d a d e  d a  t e r r a

ou  à  p rop ri ed a d e  do  c a pi t al, c a r a c t e rís ticos  d a  socied a d e  indus t ri al.  

Es s a  nova  socied a d e  d a  info r m a ç ão  fa ri a  s u r gir, e m  r el aç ão  à  e s t r u t u r a  d e

cl as s e s ,  u m a  m a s s a  c r e sc e n t e  d e  “e m p r e g a dos  d e  e sc ri tó rio”  q u e

r e aliza ri a m  t a r ef as  p r e do min a n t e m e n t e  in t el ec t u ais  e  d e  c ria tivida d e,  e m

con t r a posiç ão  à s  t a r efa s  b r a ç ais  d a s  fáb rica s  n a  socied a d e  ind us t ri al.

Assim,  o  t r a b alho  p e r d e ri a  a  c e n t r alid a d e  e m  p rol  d a  info r m a ç ão  e  os

conflitos  d eco r r e n t e s  d a  lu t a  d e  cl a s s e s  t e ri a m  mig r a do  p a r a  o  c a m po  d a

poss e  d a  infor m aç ão,  ou  s eja ,  e n t r e  os  q u e  d e t ê m  e  os  q u e  n ão  d e t ê m

e s s e  fa to r  e  o  a c e s so  à s  c a m a d a s  s u p e rio r e s  s e  d a ri a  p elo  sis t e m a  d a

m e ri toc r acia.  N a  m e s m a  linh a ,  o  po d e r  p a s s a ri a  a  s e r  d efinido  p elo

r e c u r so  do  a c e s so  à  info r m a ç ão, a n t e  a  p ro p ri e d a d e  t r a dicion al.

Out ro  a u to r  q u e  s e  d e dicou  a o  t e m a  d a  socied a d e  pós-ind us t ri al  foi Alain

Tour ain e  (1969).  Pa r a  el e  e s s a  nova  fas e  d a  socie d a d e  t e ri a  a

p r e do min â ncia  do  con h e cim e n to  e  d a  u tilizaç ão  social  dos  b e n s

si m bólicos  no  lug a r  dos  fa to r e s  d e  p ro d uç ão  co mo  fa to r  d efinido r  d e

dis tinç ão  social,  p rincip alm e n t e  e m  s e u s  a s p e c tos  e co nô micos  e  polí ticos.

A  socie d a d e  pós-ind us t ri al  s uc e d e ri a  a s  socied a d e s  d e  tipo  indu s t rial,

m e r c a n til  e  a g r á r ia .  Des t a s ,  el a  s e ri a  a q u ela  co m  m aio r  volu m e  d e

co m u nic aç ão  e  info r m a ç ão  dis po níveis.  

Deco r r e  d e s t a s  t e s e s ,  po r t a n to,  q u e  a  t r a n sfo r m a ç ão  d a  socie d a d e  pós-

ind us t ri al  fa ria  co m  q u e  a  t r a dicion al  cla s s e  op e r á ri a  já  n ão  s e ri a  t a m b é m

ce n t r al  n a s  r el ações  d e  t r a b alho  e ,  cons e q u e n t e m e n t e  e m  s e u s  conflitos,

o  q u e  s u p e r a r i a  o  conf ron to  d e  cl as s e s  e n t r e  p role t a ri ado  e  c a pi t alis t a s.

E n q u a n to  isso,  o  con t role  d a  a t ivida d e  p ro d u tiva  s e ria  m a r c a d a  po r  novos

p roc e s sos  d e  r a cion alizaç ão  a dvindos  d a  a d minis t r a ç ão  oh nis t a  do  pós  II
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Gue r r a  M u n dial,  co m  a  a doç ão  d e  nova s  t éc nica s  e  t e c nologia s  d e

o r g a nizaç ão  d a  p ro d uç ão.

A p a r ti r  do  final  d a  d é c a d a  d e  1 9 7 0,  a u to r e s  co mo  Cla us  Offe  e  Andr é

Gorz  e sc r eve r a m  sob r e  o  fim  do  t r a b alho  -  ou  d e  s u a  c e n t r alida d e,

confor m e  a  lei tu r a  sociológic a  n a  socie d a d e  pós-ind us t ri al,  a  p a r ti r  d e

u m a  lógica  a r g u m e n t a tiva  q u e  s e  to r no u  p r e do min a n t e  n a s  a n álise s  d e s s e

t e m a  e  q u e  p a s so u  a  s e r  u tiliza d a  co mo  p r evisão  p a r a  o  fu tu ro  d a s

r el ações  d e  p ro d uç ão.  Em  “Ca pi t alis mo  d e so r g a nizado”,  Offe  (198 9 )

discu t e  s e  o  t r a b alho  a s s al a ri ado  p e r m a n e c e  co mo  c a t e go ri a  sociológic a

c h ave  p a r a  a  for m a ç ão  d a  s u bje tivida d e,  q u e s tion a n do  s e u  po d e r

d e t e r min a n t e  e  a b r a n g e n t e  e n q u a n to  fa to  social.  O  t r a b alho  s e ri a  a p e n a s

m ais  u m  fa to  co mo  t a n tos  ou t ro s  e  a s  ide n tid a d e s  e s t a b el ecida s  n a  vida

co tidia n a,  e m  con t r a posição  à s  for m a d a s  p el as  r el açõ es  d e  t r a b alho

t e ria m  p a s s a do  a  ocu p a r  u m  p a p el  r el eva n t e ,  q u a n do  n ão  alc a n ç a do  a

posição  q u e  o t r a b alho  ocu p av a  a t é  o a dv e n to  d a  socied a d e  pós-ind us t ri al.

E  m ais:  o  t r a b alho  a s s al a ri a do  t e ri a  c a d a  vez  m e nos  impor t â nci a  p a r a  o

con t e ú do  d a  a tivid a d e  social,  p a r a  a  p e r c e p ç ão  d e  in t e r e s s e s  e  p a r a  o

e s tilo  d e  vida.  H ave ri a,  e n t ão,  p roc e ssos  m ul tidi m e n sion ais  d e

dife r e n ciaç ão  social  “qu e  to r n a m  m e nos  sig nifica tivo  o  fa to  d e  s e r  u m

e m p r e g a do  e  n ão  m ais  u m  po n to  d e  p a r tid a  p a r a  a s soci açõ es  e

ide n tid a d e s  cole tiva s  d e  fundo  c ul tu r al,  o r g a nizacion al  e  político”  (p.

1 7 6).

U m a  bo a  p a r t e  d a  explicaç ão  p a r a  e s s e  fenô m e no  e s t a ri a,  p a r a  Offe

(19 89),  no  con t e ú do  do  t r a b alho  no  s e to r  d e  s e rviços,  q u e  s e ria

r el acion a do  à  q u alida d e  e  a o  fa to r  h u m a no,  e m  con t r a posiç ão  ao  t r a b alho

op e r á rio  t r a dicion al,  m e dido  p el a  q u a n tid a d e,  d e  con t e ú do  r e p e ti tivo  e

p a d ro niza do.  N a  r e alid a d e,  a s  obs e rvaçõ e s  pos t e rio r e s  q u e  ou t ro s

p e s q uis a do r e s  d e s e nvolve r a m,  m o s t r a r a m  e m pi ric a m e n t e  u m a

t aylo rizaç ão  no  s e to r  d e  s e rviços,  co m  jorn a d a s  igu alm e n t e  ex a u s tivas ,

con t e ú dos  r e p e ti tivos  e  con t role s  g e r e n ciais  r í gidos.  Ess a s  cons t a t a çõe s
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e nf r a q u e c e r e m  a s  a r g u m e n t a çõ e s  d e  q u e  a  p r e do min â ncia  c a d a  vez

m aio r  do  s e to r  d e  s e rviços  n a  e cono mia  e s t a ri a  r el acion a d a  a o  fim  d a

ce n t r alid a d e  do  t r a b alho  no  c a pi t alis mo  pós-ind us t ri al,  m a s  ou t r a s

a bo r d a g e n s  p a r a  a  m e s m a  t e s e  con tinu a m  con t a n do  co m  r azo ável

c r e dibilida d e  n a  socie d a d e.

Pa r a  algu ns,  e s s a  nova  socie d a d e  d e  s e rviços  ob riga ri a  u m a  nova

c a t e go rizaç ão  d e  cl as s e s  sociais.  Gorz  (19 82),  fala  d e  indivíduos  “n ão-

p ro d u to r e s”,  co nfigu r a n do  u m a  “não-clas s e”,  q u e  s e ri a  o  s ujei to  his tó rico

q u e  s u b s ti t ui ri a  o  p rol e t a ri a do  n a  s u p e r a ç ão  do  m o do  d e  p ro d uç ão

c a pi t alis t a .  Pa r a  el e,  a  lógica  do  c a pi t al  t e ri a  con d uzido  a  socied a d e

c a pi t alis t a  ao  limia r  d e  s u a  r u p t u r a ,  m a s  e s s e  limia r  só  s e ri a  t r a n s pos to

p el a  s u b s ti t uição  d a  r acion alid a d e  p rod u tivis t a  o riu n d a  dos  p roc e ssos

m a t e ri ais  po r  u m a  r a cion alid a d e  dife r e n t e  q u e  só  pod e ri a  s e r  ins t a u r a d a

“pelo  a to  fund a do r  d a  libe r d a d e  q u e,  r eivindica n do-s e  co mo  s u b je tivida d e

a b solu t a,  to m a  a  si  m e s m a  co mo  fim  s u p r e m o  d e  c a d a  indivíduo”  (GORZ,

1 9 8 2,  p .  9 3).  E  a p e n a s  e s s a  n ã o-cl as s e  d e  n ão-p ro d u to r e s  s e ri a  c a p az

d e s s e  “a to  fun d a do r”,  já  q u e  el a  e nc a r n a ri a  sim ul t a n e a m e n t e  a  r e c u s a  d a

é tica  d a  a c u m ul aç ão  d e  c a pi t al,  a  s u p e r a ç ão  do  p ro d u tivis mo  e  a

dis soluç ão  d e  tod a s  a s  cla s s e s.

Gorz  (198 2),  d a  m e s m a  for m a  q u e  Offe  (198 9),  s e  a poia  n o  a u m e n to

r el a tivo  do  con ting e n t e  d e  t r a b alh a do r e s  nos  s e to r e s  d e  s e rviços  e m

d e t ri m e n to  dos  t r a b alh a do r e s  d a  ind ús t ri a  p a r a  t eo riza r  o   d e sloca m e n to

d a  c e n t r alid a d e  do  p rol e t a ri a do  e n q u a n to  s ujei to  .  A explicaç ão  p a r a  a

n ão-ide n tid a d e  labo r al  po d e ri a  e s t a r  r el acion a d a  à  alien a ç ão  do  t r a b alho:

“o  t r a b alho  n ão  p e r t e n c e  a os  indivíduos  q u e  o  exec u t a m  e  n ã o  é  s u a

a t ivida d e  p ró p ri a:  p e r t e n c e  ao  a p a r elho  d e  p ro d uç ão  social,  é  r e p a r tido  e

p ro g r a m a do  po r  e s s e  a p a r elho  e  p e r m a n ec e  ex t e r no  a os  indivíduos  aos

q u ais  s e  impõ e”  (GORZ,  1 9 8 2,  p .91).  A co ns e q u ê ncia  d a  ali en aç ão  s e ri a

q u e:  “em  lug a r  d e  e n g e n d r a r  u m  t r a b alh a do r  q u e,  t r a n sc e n d e n do  s u a

p a r tic ula rid a d e  limi t a d a ,  co nc e b e-s e  a  si  m e s m o  co mo  t r a b alh a do r  soci al
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e m  g e r al,  o  t r a b alho  é  p e r c e bido  p elos  indivíduos  co mo  a  for m a

con ting e n t e  d a  op r e s s ão  social”  (GORZ, 1 9 8 2,  p .91).

Os  efei tos  d a  socied a d e  pós-ind us t ri al  sob r e  a  s u bje tivida d e  dos

t r a b alh a do r e s  t a m b é m  s ão  a bo r d a dos  po r  Gorz  (198 2),  q u a n do  d efine  a

c a t e go ri a  d e  “neop role t á rios”  co mo  a  q u e  t e m  a  m o bilida d e  co mo

p rincip al  a s p ec to,  e m  d e t ri m e n to  d a  e s t a bilida d e.  Pa r a  e s s a  nova

c a t e go ri a,  a  ide n tid a d e  d e  cla s s e  já  n ã o  é  m ais  a u to d efinido r a .  “a  ú nic a

coisa  c e r t a ,  p a r a  ele s,  é  q u e  n ão  s e  s e n t e m  p e r t e nc e r  à  cla s s e  op e r á r i a

n e m  a  n e n h u m a  ou t r a .  N ão  s e  r e con h e c e m  n a  c a t e go ri a  ‘t r a b alh a do r’

n e m  n a q u ela,  s u a  sim é t rica,  d e  ‘des e m p r e g a do’”  (p.90).  O

n eo p role t a ri a do  d e sig n a do  p elo  a u to r  s e ri a  o  conjun to  d e  t r a b alh a do r e s

d e  al t a  m o bilida d e  e  ro t a tivida d e.  Es s e  s e g m e n to  d a  cla s s e  t r a b alh a do r a

s e ri a  o  m ais  afe t a do  p el a  p r e c a rizaç ão,  co m  ins t a bilida d e,  r e gi m e s  d e

con t r a t a ç ão  flexíveis  e  s al á rios  r e d uzidos,  o  q u e  t a m b é m  dificul t a ri a  s u a

sindic alizaç ão.

A ide n tid a d e  é  t e m a  b a s t a n t e  co m plexo  e  u m a  a n álise  sociológic a  d eve

leva r  e m  con t a  u m a  g a m a  co m plexa  d e  a bo r d a g e n s.  Por  n ão  faze r  p a r t e

do  e s copo  d e  nos s a  p e s q uis a,  va mos  nos  a b s t e r  d e s s a  di scus s ão,

m a n t e n do  noss a  a bo r d a g e m  t a n g e n cial  a p e n a s  no  q u e  in t e r e s s a  a o

con t e ú do  do  nos so  obje to,  e s p e cifica m e n t e  e m  r el aç ão  à  cons t r u ç ão  d e

u m a  nova  s u bje tivida d e  no  con t ex to  d a  h e g e m o nia  d a  lógica  do

t r a b alh a do r-e m p r e s a  q u e  p rocu r a  afa s t ar,  n ão  so m e n t e  o  t r a b alh a do r  d e

s u a  ide n tid a d e  co mo  t al,  m a s  t a m b é m  ocul t a r  a  r el aç ão  d e  p ro d u ç ão

c a pi t alis t a  q u e  s e  m a n t é m  n a  e s s ê n cia  d e s s a  lógica.  E m  noss a  p e s q uis a

d e  c a m po,  incluí mos  u m a  p e r g u n t a  e s p e cífica  no  q u e s tion á rio  p a r a

a p r e e n d e r  u m a  a m os t r a  d e  co mo  e s t ão  p e n s a n do  os  t r a b alh a do r e s

b a n c á rios  sob r e  s u a  ide n tid a d e  co mo  t al.  M e nos  d a  m e t a d e  dos  b a n c á rios

p e s q uis a dos  (4 0,9%)  r e s po n d e r a m  q u e  s e  vee m  co mo  u m  t r a b alh a do r

b a n c á rio.  3 6,3 6%  r e s po n d e r a m  q u e  e m  p a r t e  e  2 2,73%  diss e r a m  q u e  n ão

s e  vee m  co mo b a n c á rios.
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Gr áfico 1 4  – Ide n tid a d e  do  t r a b alh a do r  b a n c á rio

Per g u n ta: “Hoje voc ê  s e  v ê  co m o  u m  trabalhador ba ncário?”

Fon t e:  Qu es tion á rio a plica do  a  b a n c á rios  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo, e m  2 0 1 8.

Elabo r a ç ão: p r ó p ri a.

Pa r a  alé m  d a  q u e s t ão  d a  iden tid a d e,  con t e m po r a n e a m e n t e  a  Gorz  e  a

Offe,  o  g eó g r afo  David  H a rvey  a n alisou  a  t r a n sfo r m a ç ão  n a s  r el açõ es  d e

t r a b alho  e m  u m a  ch ave  dis tin t a .  E m  “Con diç ão  pós-m o d e r n a”,  H a rv ey

(200 8 )  d efe n d e  q u e  a  explo r aç ão  n a  r el aç ão  d e  p ro d uç ão  e s t a ri a  aind a

p r e s e n t e  d e n t ro  do  m o do  d e  p ro d uç ão  c a pi t alis t a  e  m o s t ro u  q u e  el a  s e

a p r e s e n t a ri a  a go r a  co m  ou t ro  for m a to,  m ais  flexível e m  r el aç ão  à  t r a diç ão

a s s al a ria d a  fordis t a .  S e g u n do  s e  d e p r e e n d e  d e  s u a  a r g u m e n t a ç ão,  n ã o

h ave ri a  u m a  exclus ão  d a  c a t e go ri a  t r a b alho  e m  si  co mo  d efinido r a  d e

r el açõ es  sociais,  m a s  u m a  a p a r ê ncia  nova  p a r a  a  m e s m a  explo r aç ão

c a pi t alis t a ,  a pós  u m a  r e co nfigu r a ç ão  do  p róp rio  sis t e m a,  q u e  s e m p r e  s e

a d a p t a ri a  p a r a  lida r  co m  s u a s  c rise s  p e riódicas  in t rín s e c a s.  

A c ris e  d e  1 9 7 3  t e ri a  coloc a do  e m  m ovim e n to  u m  conjun to  d e  p roc e s sos

e m  q u e,  o  c a pi t alis mo  s e  r einve n t av a  p a r a  g a r a n ti r  s u a  p e r m a n ê ncia.  A

r e s pos t a  c a pi t alis t a  a  e s s a  c ris e  t e ri a  coloc a do  e m  ch e q u e  a  socied a d e

fordis t a .  Co mo  cons e q u ê n cia,  a s  d é c a d a s  d e  7 0  e  8 0  for a m  d e  u m  p e ríodo

con t u r b a do  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  e conô mic a  e  d e  r e ajus t a m e n to  social  e

político  (HARVEY, 2 0 0 8 ), q u e  s e ri a  o  n a s cim e n to  do  p e ríodo  do  r e gi m e  d e

2 2 ,7 3

3 6 ,3 6

4 0 ,9 1

N ã o 
s e i
N ã o
E m  
p a r t e
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“ac u m ul aç ão  flexível”  a poia do  n a  flexibilida d e  dos  p roc e ssos  d e  t r a b alho

e  dos  m e r c a dos  d e  t r a b alho.

N o  r e gi m e  d e  a c u m ulaç ão  flexível,  s u r g e m  novos  m e r c a dos,  s e to r e s  d e

p ro d uç ão  e  m a n ei r a s  d e  forn e cim e n to  d e  s e rviços  fina nc ei ros.  M a s,

sob r e t u do,  diz  o  a u tor,  “ t axa s  al t a m e n t e  in t e n sificad a s  d e  inovaç ão

co m e r ci al,  t e c nológica  e  o r g a nizacion al”  (p.14 0).  O  t r a b alho  o rg a niza do

t e ria  sido  s u b s ti t uído  po r  “focos  d e  a c u m ulaç ão  flexível”  e m  r e giõe s  n ão

t ão  ind us t rializad a s,  o  q u e  t ro uxe  consigo  p r á tica s  m e n os  ava n ç a d a s  e m

g a r a n ti a s  aos  t r a b alh a do r es  (H ARVEY, 2 0 0 8 ):

A  g r a d u al  r e ti r a d a  d e  a p oio  ao  Es t a do  do  b e m-e s t a r  soci al  e  o
a t a q u e  ao  s al á rio  r e al  e  ao  po d e r  sindical  o r g a nizado,  q u e
co m e ç a r a m  co mo  n e c e ssid a d e  e co nô mic a  n a  c ris e  d e  1 9 7 3-1 9 7 5,
for a m  si m ple s m e n t e  t r a n sfo r m a do s  p elos  n eocon s e rva do r e s  n u m a
vir tu d e  gove r n a m e n t al.  […]  N a  m e did a  e m  q u e  o  a u m e n to  d a
co m p e tiç ão  in t e r n a cion al  e m  con dições  d e  c r e s cim e n to  len to
forço u  to dos  os  Es t a dos  a  s e  to r n a r e m  m ais  ‘emp r e e n d e do r e s’  e
p r eocu p a do s  e m  m a n t e r  u m  clim a  favor ável  ao s  n e g ócios,  a  forç a
do  t r a b alho  o r g a niza do  e  d e  ou t ros  m ovim e n tos  sociais  tin h a  d e
s e r  con tid a  (p .  1 5 8).

Es s as  m u d a n ç a s  n a  socied a d e  pós-indus t ri al  p rovoc a d a s  p el a s

t r a n sfo r m açõ es  n a s  for m a s  d e  o r g a nizaç ão  dos  p roc e s sos,  al é m  d e  t e r e m

c a u s a do  m u d a n ç a s  n a  co nfigu r a ç ão  d a  cl as s e  t r a b alh a do r a ,  t r az e n do  s u a

h e t e ro g e n eizaç ão,  t a m b é m  implicou  e  u m  d u ro  golp e  no  m ovim e n to

sindic al.  S e  a t é  a  e r a  fordis t a  os  sindic a tos  s e ri a m  os  g r a n d e s  a g e n t e s  d e

r e p r e s e n t a ç ão  e  exp r e s s ão  d a  cla s s e  t r a b alh a do r a ,  p a r ticipa n do

a tiva m e n t e  d a  g r a n d e  cons t r uç ão  do  cons e n so  q u e  r e g ulou  os  conflitos  d e

in t e r e s s e s  d e  cla s s e s  po r  d é c a d a s,  a go r a ,  n a  e r a  d a  a c u m ulaç ão  flexível, o

m o d elo  d e  o rg a nizaç ão  d a  p rod uç ão  oh nis t a  e  a  dis s e min a ç ão  do

toyotis mo  t a m b é m  in t e rfe r e m  n a  o r g a nizaç ão  dos  t r a b alh a do r e s ,  co m  o

m o d elo dos  sindica tos  d e  fáb rica.  
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O  m o d elo  d e  sindicalis mo  d a  g e s t ão  japon e s a  é  m ais  ide n tifica do  co m  os

in t e r e s s e s  p a t ro n ais  e  m old a  m ais  facilm e n t e  os  t r a b alh a do r e s  à  lógica  do

c a pi t al.  Tra t a-s e  d e  u m  m o d elo  d e  m e c a nis mos  d e  conve nci m e n to  p a r a

q u e  os  funcion á rios  s e  e nvolva m  co m  os  obje tivos  d a  o r g a nizaç ão  q u e,

po r  s u a  vez,  ouve  s u a s  r eivindic açõ es,  n e gocia  a s  m elho ri a s  n a s

con dições  d e  t r a b alho  e  faz  a  m e diaç ão  dos  p e q u e nos  conflitos.  U m

m o d elo  q u e  po d e ria  s e r  r e s u mido  p ela  fra s e:  “a q ui  n ão  p r e cis a m os  d e

sindic a to  po r q u e  a  e m p r e s a  nos  e s c u t a  e  d á  a t e nç ão  a  noss a s

r eivindic açõe s”.  Co m  isso,  m a n tin h a m  m ovim e n tos  d e  t r a b alh a do r es  sob

con t role  d a  e m p r e s a  e  d e sle gi tim ava m  q u alq u e r  a ç ão  cole tiva  ex t e r n a  à s

vias  ins ti t ucion alizad a s  in t r a-co r po r a tivas.  As  cons e q u ê n cia s  p a r a  a

s u bje tivida d e  dos  indivíduos  t e ria  sido  u m  obs t ác ulo  p rofu n d a m e n t e

eficaz  à  p r e t e n s ã o  d a  ide n tificaç ão  d e s s e s  t r a b alh a do r e s  co mo  cla s s e

social.

Crí tica s  à  t e s e  do  fim  d a  c e n t r alid a d e  d a  c a t e go ri a  t r a b alho  t a m b é m

fora m  b a s t a n t e  g e n e ros a s  e m  d a dos  e m pí ricos  e  r e co ns t r u çõ e s  hi s tó rica s.

Antu n e s  (200 0)  é  u m  dos  a u to r e s  q u e  t r a to u  d e s s e  t e m a.  E m  “Adeus  a o

t r a b alho?”,  o  sociólogo  b r a sil ei ro  m os t r a  o  q u e  t e ri a  sido  o  im p a c to

n e g a tivo  do  m o d elo  toyotis t a  n a  cons t r uç ão  d e  u m a  s u pos t a  ide n tid a d e

op e r á ri a .

[…] e m bo r a  r eco n h eç a m o s  q u e  o  e s t r a n h a m e n to  do  t r a b alho,  q u e
d eco r r e  do  m o d elo  toyotis t a ,  t e m  el e m e n tos  sin g ula r e s  -  d a d os
p ela  p ró p ri a  di min uição  d a s  hi e r a r q uias ,  p el a  r e d u ç ão  do
d es po tis mo  fab ril,  p el a  m aio r  ‘pa r ticip aç ão’  do  t r a b alh a do r  n a
co nc e p ç ão  do  p roc e s so  p ro d u tivo  -,  é  d e  todo  r el eva n t e  e nfa tiza r
q u e  e s s a s  sin g ula rid a d e s  n ão  s u p ri m e m  o  e s t r a n h a m e n to  d a  e r a
toyotis t a .  A  d e sid e n tid a d e  e n t r e  indivíduo  e  g ê n e r o  h u m a no,
co ns t a t a d a  po r  M a rx  no s  M a n u s c ri to s,  e n co n t r a-s e  p r e s e n t e  e  a t é
m e s mo  in t e n sificad a  e m  m ui tos  s e g m e n tos  d a  cla s s e  t r a b alh a do r a
japon e s a  [...]  A  s u b s u n ç ão  do  ide á rio  do  t r a b alh a do r  à q u ele
veicula do  p elo  ca pi t al,  a  s uj eição  do  s e r  q u e  t r a b alh a  ao  ‘espí ri to’
Toyota ,  à  ‘família’  Toyot a,  é  d e  m ui to  m aio r  in t en sid a d e,  é
q u ali t a tiva m e n t e  dis tin t a  d a q u ela  exis t en t e  n a  e r a  do  for dis mo.
Es t a  e r a  m ovid a  c e n t r al m e n t e  po r  u m a  lógica  m ais  d e s pó tica;
a q u ela,  a  do  toyotis mo,  é  m ais  co ns e n s u al,  m ais  e nvolven t e ,  m ais
p a r ticip a tiva,  e m  ve r d a d e  m ai s  m a nip ula tó ri a.  S e  Gr a m s ci  fez
indicaçõ es  t ão  sig nifica tivas  a c e r c a  d a  co nc e p ç ão  in t e g r al  do
for dis mo,  do  ‘novo tipo  h u m a no’, e m  con so n â n cia  co m  o  ‘novo tipo
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d e  t r a b alho  e  d e  p r o d u ç ão’,  o  toyotis mo  po r  c e r to  a p rofu n do u  e s t a
int e g r alid a d e.  O  e s t r a n h a m e n to  p ró p rio  do  toyotis mo  é  a q u ele
d a do  p elo  ‘envolvim e n to’, q u e  pos sibili t a  ao  c a pi t al  a p ro p ri a r-s e  do
s a b e r  e  do  faze r  do  t r a b alho.  Es t e ,  n a  lógica  d a  in t e g r aç ão
toyotis t a ,  d ev e  p e n s a r  e  a gi r  p a r a  o  c a pi t al,  p a r a  a  p ro d u tivida d e,
sob  a  a p a r ê n cia  d a  elimin aç ão  efe tiva  do  fosso  exis t e n t e  e n t r e
el abo r a ç ão  e  ex ec u ç ão  no  p roc e s so  d e  t r a b alho.  Apa r ê ncia  po r q u e
a  co nc e pç ão  efe tiva  dos  p ro d u tos,  a  d e cisão  do  q u e  e  d e  co mo
p ro d uzi r  n ão  p e r t e n c e  aos  t r a b alh a do r e s.  O  r e s ul t a do  do  p r oce sso
d e  t r a b alho  co r po rifica do  no  p r o d u to  p e r m a n ec e  alh eio  e  e s t r a n ho
ao  p ro d u tor,  p r e s e rva n do,  so b  to dos  os  a s p e c tos,  o  fe tichis mo  d a
m e r c a do ria.  A exis t ê nci a  d e  u m a  a tivida d e  a u to d e t e r min a d a,  e m
tod a s  a s  fas e s  do  p roc e s so  p ro d u tivo,  é  u m a  a b solu t a
impossibilid a d e  so b  o  toyotis mo,  po r q u e  s e u  co m a n do  p e r m a n e c e
m ovido  p el a  lógica  do  sis t e m a  p ro d u to r  d e  m e r c a d o ri as .  Por  isso
p e n s a m o s  q u e  s e  pos s a  dize r  q u e ,  no  u nive r so  d a  e m p r e s a  d a  e r a
d a  p ro d u ç ão  japon es a,  vivencia-s e  u m  p roc esso  d e  e s t r a n h a m e n to
do  s e r  soci al  q u e  t r a b alh a,  q u e  t e n d e n cialm e n t e  s e  a p r oxim a  do
limit e.  N e s t e  p r e ciso  s e n tido  é  u m  e s t r a n h a m e n to  pós  for dis t a .
Ess a s  t r a n sfo r m açõ es,  p r e s e n t e s  ou  e m  cu r so,  e m  m aio r  ou  m e n o r
e s c ala,  d e p e n d e n do  d e  inú m e r a s  co n dições  e co nô micas,  soci ais,
polí tic a s,  cul tu r ai s  e t c.,  dos  dive r sos  p aís e s  on d e  s ão  vivencia d as,
af e t a m  di r e t a m e n t e  o  op e r a ri ado  ind us t ri al  t r a dicion al,
a c a r r e t a n d o  m e t a m o rfos e s  no  s e r  do  t r a b alho.  A  c rise  a tin g e
t a m b é m  in t e n s a m e n t e,  co mo  s e  evid e n cia,  o  u nive r so  d a
con sci ência,  d a  s u bje tivid ad e  do  t r a b alho,  d a s  s u a s  for m a s  d e
r e p r e s e n t aç ão  (ANTUNES, 2 0 0 0,  p .41).

O  a dve n to  do  toyotis mo  t e ri a  r e c u a do  o  m ovim e n to  sin dic al  p a r a  p r á tic a s

d efe nsivas.  Ade rindo  ao  “sindic alis mo  d e  p a r ticipa ç ão  e  d e  n e gociaç ão

q u e,  e m  g e r al,  a c ei t a  a  o r d e m  do  c a pi t al  e  do  m e r c a do,  só  q u e s tion a n do

a s p e c tos  feno m ê nicos  d e s t a  m e s m a  o r d e m”  (ANTUN ES, 2 0 0 0,  p .42),  e s s e

sindic alis mo  po r  cons e q u ê ncia  dis t a ncia r-s e-ia  c a d a  vez  m ais  do

sindic alis mo  e  dos  m ovim e n tos  sociais  cla s sis t a s  dos  a nos  6 0/7 0,  q u e

lu t ava m  p elo con t rol e  social d a  p ro d u ç ão  e  p el a  e m a n cip aç ão  do  t r a b alho,

p a s s a n do  a  a c ei t a r  a  social  d e m oc r a tizaç ão  e  o  ide á rio  n eolibe r al.

Tamb é m  a s  a çõ es  cole tiva s  e  a s  g r ev es  s e ria m  af e t a d a s  e m  d e co r r ê n cia

d a  fr a g m e n t a ç ão  e  h e t e ro g e n eizaç ão  d a  cla s s e  t r a b alh a do r a .  As  g r eves

tive r a m  s u a  eficácia  r e d uzid a  e ,  ao  longo  d a  d é c a d a  d e  1 9 8 0  pôd e-s e

con s t a t a r  u m a  di min uiç ão  dos  m ovim e n tos  g r evis t a s  nos  p aí s e s

c a pi t alis t a s  av a nç a dos.  E n q u a n to  isso,  n e s s e s  m e s mos  p aís e s  d e

c a pi t alis mo  av a nç a do,  a s  for m a s  d e  s u b p role t a rizaç ão  co m  t r a b alh a do r e s
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p a rci ais,  t e m po r á rios,  s u b con t r a t a dos  c r e s cia m,  e m  d e t ri m e n to  dos

e m p r e gos  co m  jorn a d a  co m ple t a .

A  p a r ti r  d a  d é c a d a  d e  8 0,  a  lógica  do  m e r c a do  ve m  s e  exp a n din do

t a m b é m  n a s  r el açõe s  d e  t r a b alho.  M a s  h á  p a r c el as  do  p role t a ri a do  q u e

p a r e c e m  m ais  s u sc e tíveis  a  e s s a  nova  lógica.  S e ri a m  a q u ele s

t r a b alh a do r e s  q u e  e s t a ri a m  e m  posições  d e  ext r e m a  p r e c a rizaç ão  e

ins t a bilida d e  q u e  os  d eixa  di s t a n t e s  d a s  a çõ e s  cole tiva s.  O  p r e c a ri a do,  ou

o  p role t a ri a do  p r e c a riza do,  po r  e s t a r  m ais  di s t a n t e  d a s  o rg a nizaçõ es

sindic ais  q u e  oc u p a r a m  p rincipal m e n t e  o  e s p a ço  d e  a t u a ç ão  jun to  aos

s al a ria dos  fordis t a s  e  ao  funcion alis mo  p ú blico,  e s t a ri a  m ais  s u sc e tível

aos  disc u r sos  h e g e m ô nicos  m ais  facilm e n t e  a c e s síveis,  q u e  nos  t e m pos

a t u ais  dis s e min a r a m  a  é tic a  do  individu alis mo  e  q u e  p ro m e t e  a  soluç ão

p elo e m p r e e n d e do ris mo  p e s so al.

Br a g a  (201 2) c a t e go riza  o conc ei to  sociológico d e  “p r ec a ri a do” co mo  e s s a

fr aç ão  do  p role t a ri a do  q u e  vive  e n t r e  a  p e r m a n e n t e  a m e a ç a  d a  exclus ão

social  e  o  inc r e m e n to  d a  explo r aç ão  e conô mica .  O  p r e c a ria do  s e ri a

p r e c a riza do  e m  con diçõe s  soci ais  c a pi t alis t a s  p e rifé ric a s .  M a rx  já  h avia

a s socia do  o  c r e scim e n to  d a  ind ús t ria  à  for m a ç ão  d e  u m a  pop ulaç ão

exc e d e n t e  di sponível,  ine r e n t e  a o  p ró p rio  p roc es so  d a  a c u m ulaç ão

c a pi t alis t a .  Ess e  exc e d e n t e  s e ri a  c ria do  sob  a  for m a  do  d e s e m p r e go  ou  do

t r a b alho  p r e c á rio  e m  fr açõ es  do  p role t a ri a do  di s tin t a s  e  m u t u a m e n t e

p e r m e áveis.  O  p r ec a ri a do  s e ri a  for m a do  p elo  q u e  M a rx  c h a m av a  d e

“su p e r po p ulaç ão  r el a tiva”:  a  po p ulaç ão  e s t a g n a d a,  la t e n t e  e  flu tu a n t e ,

excluídos  o  lu m p e m p role t a ri a do  e  a  pop ulaç ão  p a u p e riza d a  e

con t r a s t a n do  co m  os  t r a b alh a do r e s  q u e  r ec e b e m  os  m elho r e s  s al á rios.  O

p a u p e ris mo  e  o  lu m p e m p role t a ri a do  s e  dis ting u e m  do  p r e c a ri a do.  Es s e

úl ti mo  s e ri a  u m a  p a r t e  d a  cla s s e  t r a b alh a do r a ,  a  fr aç ão  m ais  explo r a d a

do  p role t a ri ado  u r b a no  e  dos  t r a b alh a do r e s  a g rícola s,  q u e  e s t a ri a  e m

p e r m a n e n t e  t r â n si to  e n t r e  a  pos sibilida d e  d a  exclus ão  socioeconô mic a  e  o

a p rofun d a m e n to  d a  explo r a ç ão  c a r a c t e riza d a  p el a  c r e sc e n t e  p r e c a rizaç ão
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do  t r a b alho.  Já  o  lu m p e m p role t a ri ado,  d e s c ri to  po r  M a rx  co mo  “o  lixo  d e

tod a s  a s  cla s s e s”,  s e ri a  for m a do  po r  “indivíduos  a r r uin a dos  e

av e n t u r ei ros  e g r e s sos  d a  b u r g u e si a,  vag a b u n dos,  solda dos

d e s m o bilizados,  m alfei to r e s  r e c é m-s aídos  d a  c a d eia,  b a t e do r e s  d e

c a r t ei r a s ,  r ufiões,  m e n digos”,  vítim a s  do  a p rofun d a m e n to  d a  d e g r a d a ç ão

social  “qu e  s u b m e t e  u m  n ú m e ro  g r a n d e  d e  indivíduos,  s e p a r a n do-os  d e

s u a s  cl a s s e s  o rigin á ri a s  e  t r a n sfo r m a n do-os  e m  u m a  ‘mass a  d e sin t e g r a d a’

vulne r ável  a  m ovim e n tos  r e a cion á rios”,  s e g u n do  Br a g a  (2012).  O

p r e c a ri ado  e s t a ri a  localizado  no  c e n t ro  do  p ró p rio  m o do  d e  p ro d u ç ão

c a pi t alis t a  po r q u e  s e ri a  u m a  di m e n s ão  in t ríns ec a  a o  p roc e sso  d e

m e r c a n tilizaç ão  do  t r a b alho  e  do  c a r á t e r  c a pi t alis t a  d a  divisão  do

t r a b alho  e  d a  a n a r q ui a  d a  r e p ro d uç ão  do  c a pit al,  n ão  u m a  d e co r r ê ncia  d a

a t u al  c ris e  e co nô mic a  m u n dial.  Ele  s e ri a  a  p ró p ri a  con dição  d e  exis t ê ncia

do  “s al a ri ado”,  q u e  t eve  s u a  p ro t e ç ão  social  g a r a n tid a  p el a  m e s m a  lógica

q u e  excluiu  o p r ec a ri ado.

Todas  e s s a s  m u d a n ç a s  n a  configu r a ç ão  d a  cla s s e  t r a b alh a do r a  e  dos

efei tos  n a  s u a  s u bje tivida d e  n ão  im plica m  o  fim  d a  c e n t r alida d e  do

t r a b alho  e n q u a n to  fa to r  soci al  q u e  d efine  ide n tid a d e s  e  in t e r e s s e s .  A

d efe s a  d a  t e s e  do  e nf r a q u e ci m e n to  do  t r a b alho  con t r a s t a  co m  a

p e r m a n ê ncia  d a s  r el açõ es  fun d a m e n t ai s  d a  socied a d e  c a pi t alis t a .  Oco r r e

q u e  e s s a s  r el açõ es  p a r e c e m  a go r a  oc ul t a d a s  sob  novos  for m a tos  q u e,

d e n t r e  ou t ro s  fa to r e s ,  p roc u r a m  a  a d e s ão  s u bje tiva  dos  t r a b alh a do r e s  à

lógic a  c a pi t alis t a .  O  t r a b alh a do r  do  s e to r  d e  s e rviços  e m  a b solu to  é  m ais

e m a n cip a do  q u e  o  p role t a ri a do  t r a dicion al  r efe r e nciado  sim bolica m e n t e

n a  figu r a  do  op e r á rio  d a  fáb rica  t aylo ris t a .  N a  p r á tic a,  a  m aio r  p a r c el a

dos  t r a b alh a do r es  e m  s e rviços  exec u t a m  t a r ef as ,  c u m p r e m  jorn a d a s  e

t ê m  s e u  t r a b alho  rigid a m e n t e  con t rola do,  d a  m e s m a  for m a  (ou  aind a

m ais)  q u e  n a s  t r a dicion ais  a tivida d e s  c a t e go rizad a s  co mo  “p rod u tivas”  d a

ind ús t ri a .  E  isso  e ncon t r a  r eflexo  n a  p ró p ri a  t e n d ê ncia  do  m e r c a do

c a pi t alis t a  d e  t r a n sfo r m a r  p ro d u tos  e m  s e rviços  e ,  a o  m e s m o  t e m po,

t r a n sfo r m a r  r elaç ão  d e  t r a b alho  e m  p r e s t aç ão  d e  s e rviços,  a o  m áxi mo,
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co mo  ve mos  e m  s u a  exp r e s s ão  m aior,  o  “ub e ri s mo”.  S ej a  q u al  for  o  s e to r

d e  a tivida d e  econô mic a,  é  c a d a  vez  m ais  t ê n u e  a  s e p a r a ç ão  do  q u e  é

“p rod u to”  e  do  q u e  é  “se rviço”,  d a d a s  a  inco rpo r a ç ão  d e  s e rviços  aos

p ro d u tos  e  a s  nova s  t ec nologia s  d e  vir tu alizaç ão.  O  “t r a b alh a do r  d e

e s c ri tó rio”  e  ain d a  a  m aio r  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s  dos  s e to r e s  d a

“Econo mia  Cri a tiva”  p e r m a n e c e  sob  a  m e s m a  lógica  d a  r el aç ão  d e

p ro d uç ão  c a pi t alis t a ,  e m  posição  opos t a  à  do  p ro p ri e t á rio  do  c a pi t al,

q u alq u e r  q u e  s eja  a  for m a  a s s u mid a  do  con t e ú do  d e  s e u  t r a b alho  ou  d a

a p a r ê ncia  d e  s u a  r el aç ão 1 8 2 . 

M a s  ain d a  h á  ou t ro  el e m e n to  q u e  e s t á  n a  r aiz  d e s s e  p roc es so  d e

t r a n sfo r m a ç ão  q u e  di scu timos,  q u e  é  o  d a  individu alizaç ão  m a nife s t a d a

n a  s u bje tivida d e,  el e m e n to  e s s e  d e  ex t r e m a  impor t â nci a  p a r a  a

co m p r e e n s ão  d e  nos so  obje to  d e  p e s q uis a.  S e  à  é poc a  d a  p rop a g a ç ão  d a

socie d a d e  pós-indu s t ri al  a  c h a m a d a  coop t a ç ão  d a  s u bje tivida d e  s e  d av a

p rincipal m e n t e  nos  a t r a tivos  d a s  for m a s  d e  t r a b alho  di to  “in t elec t u al”,  d e

e s c ri tó rio  e  c ri a tivos,  pos t e rio r m e n t e  s ão  d e s e nvolvidos  m e c a nis mos  q u e

Bur a woy  (1982)  ide n tificou  co mo  cons t r u to r e s  d e  u m  cons e n ti m e n to

op e r á rio,  co mo  e r a  o  c a so  dos  jogos  d e  b a t e r  m e t a s  e  do  m e r c a do  in t e r no

d e  t r a b alho  e ,  a go r a ,  a s sis timos  a  u m a  c a p t u r a  d a  s u bje tivid a d e  dos

t r a b alh a do r e s  d e  for m a  m ais  in t e n s a  e  co m ple t a,  a  p a r ti r  d a s  con dições

d a d a s  p elo  con t ex to  d a  h e g e m o nia  n eolibe r al  n a  m aior  p a r t e  do  m u n do,

co m  a  m a s sificaç ão  d a  ideologia  do  indivíduo-e m p r e s a ,  q u e  di scu ti r e mos

a  s e g ui r .

1 8 2  Das  idei as  sob r e  o  fim  do  t r a b alho  t a m b é m  d e co r r e r a m  a s  t eo ri a s  do  t r a b alho
im a t e ri al  q u e  di scu ti mos  no  c a pí t ulo so b r e  a  t aylo riz aç ão  do  s e to r  d e  s e rviços.  
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7   Da  n a r r a tiva  h e g e m ô nic a  individ u aliza n t e  a o  b a n c á rio-

e m p r e s a

Todos  e s s e s  el e m e n tos  q u e  e s t u d a mos: a  a doç ão  d a  t e c nologia  digi t al  co m

int eligê ncia  a r t ificial e  r o bôs,  a s  novas  for m a s  d e  con t r a t aç ão  d e  t r a b alho

facili t a d a s  p el a  u tilizaç ão  d e s s a s  t ec nologia s,  a  u b e rizaç ão  do  t r a b alho  e ,

no  Br a sil,  a  r efo r m a  t r a b alhis t a  q u e  validou  a  flexibilizaç ão  dos  r e gi m es

d e  con t r a t a ç ão,  con d uze m  a  u m a  p rofu n d a  t r a n sfo r m a ç ão  n a s  r el açõe s  d e

t r a b alho  nos  b a n cos.  His to ric a m e n t e  p a u t a d a s  n a  a ç ão  cole tiva,  hoje  s e

p e rc e b e  u m a  for t e  di ss e min a ç ão  d a  individu alizaç ão  d e s s a s  r el açõ es.  

De  fa to,  8 6 ,3 6 %  dos  b a nc á rios  p e s q uis a dos  dize m  p e rc e b e r  co m p e tição

e n t r e  coleg a s  d e  t r a b alho  p a r a  a tingi r  m e t a s  co m  alg u m a  fre q u ê n cia  e

7 7,3%  d iss e r a m  q u e  o  b a n co  ince n tiva  e  p r e mi a  m ais  o  t r a b alho

individu al  q u e  o cole tivo, n a  m aio r  p a r t e  d a s  vezes.

Gr áfico  1 5  – Pe rc e pç ão  dos  b a nc á rios  sob r e  a  dis p u t a  e n t r e  coleg a s  d e

t r a b alho  p elo a t ingi m e n to  d e  m e t a s

Pergu n ta: “Em  se u  trabalho  n o  banco,  você  p erce b e  q u e  há  di sp u ta  e n t r e
colegas  para  a tingir as  m e t as  q u e  a e m pr e sa  e s tab elec e ?”

Fon t e:  Qu es tion á rio a plic ado  a  b a n c á rios  do  Banco do  Br a sil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 8.

Ela bo r aç ão: p ró p ri a.

1 3 ,6 4

3 6 ,3 6

5 0
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Gr áfico  1 6  –  Inc e n tivo  dos  b a ncos  a o  t r a b alho  individu al  x  t r a b alho

cole tivo, n a  p e r c e pç ão  dos  b a n c á rios

Perg u n ta:  “Voc ê  acr e di ta  q u e  o  ba nco  ince n tiva  e  pr e mia  o  trabalho  e m
e q uip e  ou  o individual, na  m aior par t e  das  v e z e s ?”

Fon t e:  Qu es tion á rio a plica do  a  b a n c á rios  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Pa ulo, e m  2 0 1 8.

Elabo r a ç ão: p r ó p ri a.

As r e s pos t a s  ob tid a s  n a  p ri m ei r a  p e r g u n t a  r e p r e s e n t a m  a  p r e do min â ncia

do  co m po r t a m e n to  individu alis t a  e m  con t r a posição  a o  cole tivis t a  no  dia  a

dia  do  t r a b alho  b a nc á rio,  a o  m e n os  no  q u e  s e  r ef e r e  à  di sp u t a  po r  a tin gi r

m e t a s .  A  s e g u n d a  p e r g u n t a  d e  ce r t a  for m a  d e m o n s t r a  q u e  o

co m po r t a m e n to  d e  co m p e tição  é  e s ti m ula do  p elos  b a ncos,  o  q u e  explica,

e m  p a r t e ,  a s  r e s pos t a s  à  p e r g u n t a  a n t e rior,  co mo  ef ei to  a o  ince n tivo

a p a r e n t e m e n t e  b e m-s uc e dido .

N a  dim e n s ão  d a  individu alizaç ão  n a  a r ticulaç ão  do  e n g aja m e n to  no

p roc e s so  d e  t r a b alho,  os  in t e r e s s e s  conflituosos  s ão  coloca dos  e m

n e gociaç ão,  c ria n do  u m a  e sfe r a  d e  in t e r e s s e  co m u m  e n t r e  sindica to s  e

e m p r e s a s .  M a s  o  el e m e n to  q u e  a r tic ula  e s s a  n e gociaç ão  d e  in t e r e s s e s  e  a

p a r ticipaç ão  a t r avé s  dos  m e c a nis mos  e s t a b el ecidos  é  a  a to mizaç ão,  ou

individu alizaç ão  do  t r a b alh a dor.  Bih r  (199 1),  a c e r c a  do  p roc e s so  d e

ins e r ç ão  individu alizad a  do  t r a b alh a do r  n a  r el aç ão  s al a rial  a n t e s

r ef e r e ncia d a  cole tiva m e n t e ,  a s socia-o  à  p r e c a rizaç ão  do  t r a b alho,  à  p e r d a

d e  di r ei tos  soci ais  e  a  u m a  a u s ê n cia  d e  p ro t eç ão  e  d e  r e p r e s e n t aç ão

2 2 ,7 3

7 7 ,2 7

n ã o s e i

Em  e q u ip e , 
n a  m a ior  
p a r t e  d a s  
ve ze s
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sindic ais.  M a s,  p a r a  al é m  d a  di m e n s ão  conc r e t a  do  a s s ala ri a m e n to

individu aliza do, h á  a  di m e n s ã o  s u bje tiva  d e s s e  m e s m o  p roc e sso.

A individu aliza ç ão  no  t r a b alho  t e m  r el aç ã o  co m  o  co m po r t a m e n to  q u e

imit a  a  lógica  e m p r e s a ri al  co mo  e n t e n did a  e m  u m a  socied a d e  c a pi t alis t a .

4 0 ,9%  dos  b a nc á rios  p e s q uis a dos  conco rd a m  in t e g r al m e n t e  q u e,  p a r a  t e r

s uc e s so  n a  vida  p rofission al,  ou  m e s m o  n a  vida  d e  m a n ei r a  g e r al,  o

indivíduo  d eve  p e n s a r  e  a gi r  co mo  u m a  e m p r e s a .  2 7,3%  disco r d a m  e

3 1,8%  conco r d a m  ou  disco r d a m  e m  p a r t e ,  co m  r e s pos t a s  in t e r m e diá ria s,

co mo  q u e  “p o r  s e r  c a pi t al  h u m a no,  os  e m p r e g a dos  pos s u e m  n e c e ssid a d e s

individu ais”  ou  q u e  “o  t r a b alh a do r  d eve  s e  coloca r  no  lug a r  do

e m p r e g a do r”.

Gr áfico  1 7  –  Conco r d â n cia  dos  b a nc á rios  co m  a  t e s e  d e  q u e  o  indivíduo

d eve  p e n s a r  e  a gi r  co mo  e m p r e s a  (e m  %)

Pergu n ta:  “S o br e  a  s e g uin t e  fras e:  ‘Para  t er  s uc e s so  e m  s ua  carreira
profis sional  e  na  vida  e m  g eral,  o  indivíduo  d ev e  p e n sar  e  agir  co m o  u m a
e m pr e sa’.  Você  concor da,  discor da,  concorda  e m  par t e,  discorda  e m
par t e  e  por  q u ê ?”

Fon t e:  Qu es tion á rio a plic ado  a  b a n c á rios  do  Banco do  Br a sil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 8.

Ela bo r aç ão: p ró p ria.

4 0 ,9

2 7 ,3

3 1 ,8

Concordo

Discordo

Outros
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O  con t ex to  m aio r  d e  r e d u ç ão  d e  di r ei tos  e  g a r a n ti a s  m ovidos  p el a

d e s cons t r uç ão  do  fordis mo  t r az  e m  si  u m a  ins e g u r a n ç a  aos  t r a b alh a do r e s

q u e  os  to r n a  m ais  s u s c e tíveis  à s  a m e a ç a s  d e  p e r d a  do  e m p r e go  ou  d a

posição  q u e  oc u p a m.  Es s a  ins e g u r a nç a  a u m e n t a  o  e s p a ço  d e  a t u a ç ão  e

r efo rç a  os  ef ei tos  dos  a p a r elhos  polí ticos  e  ideológicos  d e  p ro d uç ão  q u e

p a s s a m  a  t e r  in t e n sifica d a  s u a  c a p a cid a d e  d e  ofe r e c e r  opo r t u nid a d e s  d e

u m a  s a tisfaç ão  r e sid u al  a os  t r a b alh a do r es ,  o  q u e  po t e n cializa  a  a d e s ão  a

e s s e s  m e c a nis mos,  e m  u m a  con diç ão  individu aliza d a.  O  t r a b alh a do r

p a s s a,  e n t ão,  a  af a s t a r-s e  d a s  a çõ e s  cole tiva s  e  volt a-s e  p a r a  s u a s

n e c e s sid a d e s  e  in t e r e s s e s  ime dia tos  d e  g a r a n ti r  s e u  e m p r e go,  c a r r ei r a  e

q u alificaç ão.  A  s a tisfaç ão  r el a tiva  no  t r a b alho  t a m b é m  s u r g e  co mo

ele m e n to  co m p e n s a tó rio a  e s s a  r e alid a d e  individu aliza d a.

A individu alizaç ão  s e  m a nifes t a  e m  dive rs a s  fre n t e s .  O  con t r a to  d e

t r a b alho  individu al  ind e p e n d e n t e  dos  a co r dos  cole tivos  d e  t r a b alho  po r

c a t e go ri a  s ão  c a d a  vez  m ais  a do t a dos  m e s m o  e m  c a t e go ria s

t r a dicion al m e n t e  p ro t e gid a s  po r  conve nçõ e s  ou  a co r dos  cole tivos  – co mo

a  b a nc á ri a  – po r  m eio  d e  p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  a u tôno m a  (co mo  no  c a so

dos  “a g e n t e s  d e  c r é di to”,  po r  exe m plo) ou  p el a  con t r a t aç ão  dos  b a n c á rios

c a d a s t r a dos  co mo  p e s so a s  ju rídica s,  os  “ba nc á rios-e m p r e s a”,  q u e

ocul t a m  a  r e al  r el aç ão  d e  t r a b alho.  Co mo  co ns e q u ê n cia,  os  con t r a to s  d e

t r a b alho  individu ais  co n dicion a m  r e m u n e r a çõ e s  t a m b é m  individu alizad a s

e  vincula d a s  à  e n t r e g a  d e  m e t a s .

N a s  for m a s  d e  con t role  do  t r a b alho  a to miza d a s ,  p ros p e r a m  a  m e diç ão  d e

r e s ul t a dos  do  t r a b alho  individu al,  po r  m eio  d e  t ec nologia  q u e  p e r mit e  o

a co m p a n h a m e n to  ins t a n t â n eo  d a s  t a r efa s  e  dos  n e gócios,  a s sim  co mo  a

g e s t ão  on  line  d a s  ven d a s  e  a  avaliaç ão  d a  s a tisfaç ão  dos  clien t e s  co m  a

p r e s t a ç ão  d e  s e rviço  individu al.  M ais  q u e  isso,  a  t e c nologia  digi t al

p e r mit e  a  u tilizaç ão  do  con t role  difuso,  e m  q u e  os  cons u mido r e s  pod e m

avalia r  c a d a  p r e s t a ç ão  d e  s e rviço,  m e s m o  a  dis t â nci a  co m  u m  sim ple s

to q u e  n a  t el a  do  a p a r elho  c elular. 
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As  avaliaçõ es  difus a s  s ão  u tiliza d as  p el as  e m p r e s a s  p a r a  co n t rola r  e

d e sliga r  “p r e s t a do r e s  d e  s e rviços”  q u e  n ã o  a ting e m  d e t e r min a d a

po n t u a ç ão.  Es s a s  av aliações  individu ais  s e  so m a m  à s  t r a dicion alm e n t e

r e alizad a s  di r e t a m e n t e  p ela s  e m p r e s a s  a  p a r ti r  dos  r e s ul t a dos  m e didos

ins t a n t a n e a m e n t e  ou  e m  u m  d e t e r min a do  p e ríodo  d e  t e m po.

Ind e p e n d e n t e m e n t e  do  m o d elo  u tilizado,  s eja  a  avaliação  si m ple s  p elo

s u p e rio r  hi e r á r q uico,  s eja  a  avaliaç ão  “36 0  g r a u s”  e m  q u e  p a r ticipa m  os

la t e r ais  e  s u bo r din a dos,  ela s  a go r a  s ão  m ais  u tilizad a s  p a r a  a  m e diç ão

dos  r e s ul t a dos  fina nc ei ros  q u e  o  t r a b alh a do r  t r az  p a r a  a  e m p r e s a ,  q u e

p a r a  o  con t role  d a  q u alid a d e  d e  s e u  t r a b alho,  p a r a  o  q u e  a s  fe r r a m e n t a s

difus as  s ão  m ais  eficaz es.

Os  sis t e m a s  d e  av aliaç ão  dos  b a n cos  m ui t a s  vezes  s e g u e m  t eo ria s

a d minis t r a tiva s  q u e  p r e g a m  o  inc e n tivo  à  co m p e tição  e n t r e  os

funcion á rios.  Isso  é  fei to,  n a  p r á tica,  e s t a b el ec e n do  p a r â m e t ro s

e s t a tís ticos  e m  q u e  u m  d e t e r min a do  p e r c e n t u al  dos  t r a b alh a do r e s

s e m p r e  fica r á  e m  u m  p e r c e n til  s u p e rio r  e  ou t r a  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s

e m  u m  p e r c e n til  infe rior.  N o  sis t e m a  d e  avaliaç ão  do  b a nco  It a ú-

U nib a nco, po r  exe m plo, ob rig a to ri a m e n t e  1 0%  d a s  avaliações  d eve m  fica r

a b aixo  d a  “linh a  x,y”.  O  t r a b alh a do r  q u e  fica  a b aixo  n a  av aliaç ão  fica

r e s t ri to  e m  u m a  s é ri e  d e  cois a s,  co mo,  po r  exe m plo, e m  m u d a r  d e  á r e a  d e

t r a b alho  no  b a nco.  H á  algu m  t e m po  n ã o  po d e ri a  n e m  p e g a r

fina ncia m e n to  imobiliá rio.

A  individu alizaç ão  d a  r e m u n e r a ç ão  é  ou t ro  impo r t a n t e  a s p e c to  d a

individu alizaç ão  d a s  r el açõ es  d e  t r a b alho.  Os  con t r a to s  individu ais  e  d e

a u tô no mos  p e r mit e m  u m a  r e m u n e r a ç ão  vincula d a  di r e t a m e n t e  à  r e c ei t a

a ufe rid a  p el a  e m p r e s a  e m  c a d a  p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  do  t r a b alh a dor,

m e did a  u ni t a ri a m e n t e .  M e s mo  a n t e s  dis so,  a s  e m p r e s a s  já  ins ti t uía m

for m a s  d e  r e m u n e r a ç ão  va riável  b u s c a n do  vincula r  a  r e n d a  do

t r a b alh a do r  a  p ro g r a m a s  d e  m e t a s  impos tos  po r  el as ,  co mo  a s  co missõ es
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po r  ven d a s,  os  bô n us  e  os  p ro g r a m a s  d e  p a r ticip aç ão  nos  luc ros  ou

r e s ul t a dos  (PLR).

N o  pós-fordis mo  oco r r e  o  for t al ecim e n to  d a  visão  e m p r e s a ri al  d e  u m

“sis t e m a  d e  r e m u n e r a ç ão” co mo  u m  dos  sis t e m a s  q u e  d eve  faze r  p a r t e  d a

e s t r a t é gi a  o r g a nizacion al.  S u r g e ,  e n t ão,  no  c a pi t alis mo  ava nç a do,  a

“r e m u n e r a ç ão  e s t r a t é gica”,  co m pos t a  po r  m o d alid a d e s  dive r s a s  d e

r e m u n e r a ç ão  q u e  d eve m  e s t a r  alinh a d a s  aos  obje tivos  o r g a nizacion ais,

vincula d a s  ao  d e s e m p e n ho  dos  funcion á rios  e ,  a  exe m plo  do  sis t e m a  d e

p ro d uç ão,  flexíveis.  A “r e m u n e r a ç ão  e s t r a t é gic a”  d a s  e m p r e s a s  p roc u r a

u tiliza r  a s  dive r s a s  for m a s  d e  r e m u n e r a ç ão  co mo  u m  ins t r u m e n to  d e

inc e n tivo  p a r a  q u e  o  t r a b alh a do r  a u m e n t e  a  p ro d u tivida d e  e  inc r e m e n t e

os  r e s ul t a dos  e  os  luc ros.  

Algu m a s  d a s  p ri m ei r a s  fáb rica s  já  s e  u tilizava m  d e  sis t e m a s  d e  ince n tivos

q u e  e nvolvia m  a  r e m u n e r a ç ão  va riável  con dicion a d a  a  d e t e r min a dos

r e s ul t a dos  e  d e s e m p e n hos,  d e  for m a  s e m elh a n t e  ao  q u e  o r a  obs e rva mos.

Es s a  for m a  d e  p a g a m e n to  pod e  s e r  e ncon t r a d a  m e s m o  a n t e s  dos

p ri m ei ros  e s t u dos  d e  F r e d e rick  Taylo r  e  d e  H e n ri  Fayol  sob r e  a

Adminis t r a ç ão  d e  E m p r e s a s  q u e  o  r el acion a m  à s  e s t r a t é gia s  e m p r e s a ri ais

p a r a  o  a u m e n to  d a  p ro d uç ão  e  d a  p ro d u tivida d e,  ou  d e  s u a  la rg a

u tilizaç ão  p elo  toyo tis mo  e  s u a  “ad minis t r aç ão  p a r ticip a tiva”  q u e  a

u tilizava  co mo  p a r t e  d a  e s t r a t é gi a  d e  b u s c a  p elo  “co m p ro m e ti m e n to”  dos

t r a b alh a do r e s .  Algu m a s  d a s  p ri m ei r a s  exp e ri ê nci a s  d e  a d minis t r a ç ão  d a s

fáb rica s  no  início  do  c a pi t alis mo  ind us t ri al,  co mo  a s  d e  Ch a rl e s  Bab b a g e,

já  exp e ri m e n t ava m  e s s a  for m a  d e  r e m u n e r a ç ão  co m  os  m e s mos  obje tivos.

Já  n a  p ri m ei r a  m e t a d e  do  s éc ulo  XIX,  a  p a r ticip aç ão  nos  luc ros  e r a

u tiliza d a  n a  Ingla t e r r a  co mo  t e n t a tiva  d e  s e  coibi r e m  os  m ovim e n tos

g r evis t a s.

O  p a g a m e n to  po r  p ro d uç ão,  q u e  hoje  volt a  a  a p a r e c e r  co m  m aio r

fr e q u ê n cia,  foi  u m a  m o d alida d e  d e  r e m u n e r a ç ão  la r g a m e n t e  u tilizad a  no
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p e ríodo  p r é-fordis t a ,  a n t e rio r  a o  e s t a b el ecim e n to  d a  “socied a d e  s al a ri al”

e  d a  ins ti t ucion alizaç ão  d a s  con q uis t a s  d e  di r ei tos  t r a b alhis t a s  e  soci ais

q u e  d e svincula r a m  o  t r a b alho  e m  si  d a  r e p ro d uç ão  d a  forç a  d e  t r a b alho.

Já  os  sis t e m a s  d e  Pa r ticip aç ão  nos  Res ul t a dos  tive r a m  s u a  u tilizaç ão

a c e n t u a d a  jus t a m e n t e  no  con t ex to  pós-fordis t a  d e  u m a  d e s e s t r u t u r a ç ão

d e s s e  conjun to  d e  g a r a n tia s,  inspi r a d a  e m  m o d elos  d e  flexibilizaç ão  dos

dive r sos  a s p e c tos  d a s  r el açõ es  s ala ri ais:  d a  jorn a d a  d e  t r a b alho,  dos

r e gi m e s  d e  co n t r a t a ç ão  e  d a  r e m u n e r a ç ão.  N a  s u a  for m a  p u r a ,  o

p a g a m e n to  po r  p eç a  n ão  ob rig a  cu s to s  fixos,  o  q u e  o  to r n a  b a s t a n t e

a t r a tivo  p a r a  a s  e m p r e s a s .  Da  m e s m a  for m a,  os  p ro g r a m a s  d e

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  s ão  c a p az es  d e  flexibiliza r  os  c us tos  fixos  d e

r e m u n e r a ç ão  e  evi t a r  e nc a r gos  n a s  folha s  d e  p a g a m e n to  d a s  e m p r e s a s .  A

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  faz  p a r t e  do  conju n to  d e  for m a s  r e m u n e r a tó ri a s

q u e  co m põ e m  a  c h a m a d a  “r e m u n e r a ç ão  indi r e t a”  q u e ,  e m  conju n to  co m

vales,  a bo nos ,  e t c.,  n ã o  s e  confu n d e m  co m  os  s al á rios  e  a s  d e m ais  ve r b a s

s al a ri ais  ( r e m u n e r a ç ão  “dir e t a”)  e ,  e m  g e r al,  a p r e s e n t a m  va n t a g e n s

t rib u t á ri as .

Os  b a n cos  b r a silei ros  a do t a m  dive r s a s  for m a s  d e  r e m u n e r a ç ão  va riável. A

e s s e  tí t ulo  s ão  p a g a s  co missõ es ,  bô n u s,  p r ê mios,  p a r ticip aç ão  nos  luc ros

e  r e s ul t a dos  (PLR).  N a s  m o d alida d e s  d e  r e m u n e r a ç ão  va ri ável,  o

m o n t a n t e  p a go  va ri a  d e  a co r do  co m  r e g r a s  e s t a b el ecid a s  e  n ão  s e

inco r po r a  a os  s al á rios.  A  r e m u n e r a ç ão  va riável,  nos  p rincipais  b a ncos,

t e n d e  a  s e r  c a d a  vez  m e nos  u m a  co miss ão  sob r e  a  ve n d a  d e  u m  p ro d u to

isolad a m e n t e 1 8 3  e  c a d a  vez  m ais  u m a  r e m u n e r a ç ão  vinculad a  ao

c u m p rim e n to  d e  u m  p ro g r a m a  d e  m e t a s  co m ple to.  Ou  s eja ,

a n t e rio r m e n t e ,  a lgu n s  b a ncos  p a g ava m  u m a  po rc e n t a g e m  ou  u m a

r e t rib uição  fixa  p el a s  ven d a s .  Atualm e n t e ,  a  m aio r  p a r t e  dos  b a n cos  e s t á

exigindo  q u e  u m  conjun to  d e  m e t a s  d e  dive r sos  p ro d u tos  ou  índices  s eja

c u m p rido  e m  u m  d e t e r min a do  p a t a m a r  mínimo  p a r a  q u e  s eja  a cion a do

1 8 3  N e m  to dos  os  b a n cos  p a g av a m  ou  p a g a m  co miss ão  po r  p r o d u to  ven dido.  A Caixa
Eco nô mica  Fed e r al,  o  Banco  do  Br a sil  e  o  Banco  Br a d e sco  n ão  a do t ava m,  co mo  p a d r ão,
e s s a  polí tica  d e  r e m u n e r aç ão.  N o  e n t a n to,  e s s e s  b a n cos  p a g a m  alg u m a  for m a  d e
r e m u n e r a ç ão  va riável vinculad a  ao  cu m p ri m e n to  d e  p r o g r a m a s  d e  m e t a s .
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alg u m  valo r  d e  r e m u n e r a ç ão  va ri ável.  N o r m al m e n t e,  e s s e  valo r  é

e s c alon a do  e m  p ro po rç ão  ao  cu m p ri m e n to  do  p ro g r a m a.  

Os  tipos  d e  m e t a s  d e p e n d e m  d a  funç ão  do  b a nc á rio  e  d a s  a t ivida d e s  do

d e p a r t a m e n to.  Pa r a  os  t r a b alh a do r e s  q u e  lida m  co m  clien t e s ,  a s  m e t a s

no r m al m e n t e  s ão  d e  ve n d a s  d e  p rod u tos,  q u a n tid a d e  d e  con t a to s  a tivos

co m  clien t e s ,  conc e s s ão  d e  c r é di to  (e m p r é s timos  e  fina ncia m e n tos),

r e c e bi m e n to  d e  c r é di tos  e  r ec u p e r a ç ão  d e  dívida s,  c a p t aç ão  d e  r ec u r sos

e m  a plicaçõe s  fina nc ei r a s ,  a b e r t u r a  d e  con t a s ,  s a tisfaç ão  dos  clie n t e s,

a u m e n to  d a  m a r g e m  d e  con t ribuiç ão 1 8 4  d a  c a r t ei r a  d e  clien t e s  e t c .  Pa r a  os

t r a b alh a do r e s  q u e  e s t ão  e m  d e p a r t a m e n tos  in t e r nos,  a s  m e t a s

g e r al m e n t e  s ão  sob r e  t e m po  d e  ex ec uç ão  d e  p roc e ssos,  q u a n tid a d e  d e

p roc e s sos,  q u a n tid a d e  d e  libe r a ç ão  d e  r e c u r sos,  t e m po  d e  r e s pos t a  a

d e m a n d a s,  s a tisfaç ão  d e  clien t e s,  soluç ão  d e  d e m a n d a s  e t c .

U m a  t e n d ê n cia  q u e  obs e rv a mos  é  q u e  e s s e s  p ro g r a m a s  d e  m e t a s  e s t ão

s e n do  a p u r a dos  e m  p r azos  d e  t e m po  m ais  c u r tos,  po r é m  co m

r e m u n e r a ç ão  r el acion a d a  a o  cu m p ri m e n to  d a s  m e t a s  e m  t e m po  m ais

longo.  Por  exe m plo,  u m  p rog r a m a  d e  m e t a s  s e m e s t r al  cujos  r e s ul t a dos

s ão  a p u r a dos  m e n s al m e n t e.  N o r m al m e n t e,  o  t r a b alh a do r  p r e ci s a  cu m p ri r

a s  m e t a s  m e n s alm e n t e  ou  m a n t e r  u m a  m é di a  m e n s al  d e  1 0 0%  d u r a n t e  o

p e ríodo  do  p rog r a m a.  Ante rio r m e n t e ,  os  p rog r a m a s  m e n s ais

r e m u n e r av a m  a o  final  do  m e s m o  p e ríodo  e  os  p ro g r a m a s  m ais  longos  -

s e m e s t r ai s  e  a n u ais,  po r  exe m plo  –  exigia m  a p e n a s  o  a ti ngi m e n to  d a s

m e t a s  do  p e ríodo  (se m e s t r ai s  ou  a n u ais),  ind e p e n d e n t e m e n t e  d a  m é dia

m e n s al. 

Es s e s  p ro g r a m a s  d e  m e t a s  con dicion a m  n ã o  so m e n t e  os  c h a m a dos

“p rog r a m a s  p ró p rios”  d e  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  q u e  a s  e m p r e s a s

1 8 4  M a r g e m  d e  Con t r ib uição  é  u m  indicado r  fina nc ei ro  q u e  m e d e  o  q u a n to  ca d a  ven d a
m a r gin al  con t r ib ui  p a r a  o  p a g a m e n to  dos  c us tos  e  d e s p e s a s  fixos  e  p a r a  a  con s ti t uição
do  luc ro.  É  c alculad a  s u b t r ain do  os  c us tos  e  d e s p es a s  va riáveis  do  p r e ço  d e  ven d a.  N o
ca so  p r á tico,  r e p r e s e n t a  o  q u a n to  ca d a  clien t e  r e n d e  p a r a  o  b a n co,  d e sco n t a dos  os
cu s tos  q u e  o b a n co t e m  co m  a s  op e r açõ es  d e s s e  m e s m o  clien t e .
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ins ti t u e m  u nila t e r al m e n t e  s e m  n e gociaç ão  co m  t r a b alh a do r e s  ou

sindic a tos,  co mo  t a m b é m  u m a  p a r t e  dos  p ro g r a m a s  d e  p a r ticipaç ão  nos

luc ros  ou  r e s ul t a dos  (PLR)  p r evis tos  e m  lei  e  n e gocia dos  co m

r e p r e s e n t a n t e s  dos  t r a b alh a do r es .  A  PLR n ão  s e  confun d e  co m  os

p r ê mios  e s po n t â n eos  e  u nila t e r ai s  p a gos  p el a s  e m p r e s a s,  u m a  vez  q u e

ob e d e c e  legislaç ão  p ró p ri a .  Pela s  r e g r a s ,  os  p ro g r a m a s  d e  PLR p r e cis a m

d e  n e gociaç ão  a n t e rio r  e n t r e  e m p r e g a do r e s  e  e m p r e g a dos  n a  q u al  s ão

e s t a b el ecidos  s e u s  p a r â m e t ros 1 8 5 .  As  e m p r e s a s  u tiliza m  c ri t é rios  q u e

con dicion a m  o  p a g a m e n to  d a  PLR  t a n to  ao  alc a nc e  dos  r e s ul t a dos  ou

d e s e m p e n hos  p r e e s t a b el ecidos  q u a n to,  si m ul t a n e a m e n t e ,  à  exis t ê nci a  dos

luc ros,  ou  m e s m o  a o  a u m e n to  d e s t e s.  Qu a n to  à  for m a  d e  di s t ribuiç ão,  a

PLR  po d e  a do t a r  t r ê s  c ri t é rios:  dis t rib ui r  valo r e s  igu ais  p a r a  os  q u e

p a r t icip a m  do  p ro g r a m a,  dis t r ibui r  valo r e s  d e sigu ais  (ge r al m e n t e

p ro po rcion ais  aos  s al á rios) ou  a do t a r  u m  c ri t é rio mis to,  co m  u m a  p a r t e  do

valo r  igu al  p a r a  todos  e  u m a  p a r t e  d e sigu al,  q u e  é  o  c a so  dos  b a n c á rios

(SANTOS, 2 0 1 2). 

E m  noss a  p e s q uis a,  cons t a t a m os  q u e  o  p roc e sso  d e  individu alizaç ão  d a

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  e  d a  PLR  e r a  c a d a  vez  m ais  viabilizad a

t ec nologica m e n t e   p el a  m e diç ão  d a  p rod uç ão  individu al  ou  e m  p e q u e n a s

u nid a d e s  a u tô no m a s .  A  inves tig aç ão  m os t ro u  q u e  for a m  d e s e nvolvida s

u m a  s é rie  d e  fe r r a m e n t a s  infor m acion ais  p a r a  con t role  d e  d e s e m p e n ho

individu al  sob  a  for m a  d e  t a b el a s,  g r áficos  e  e s t a tís tic a s  dive r s a s  e

ran kin gs  d e  cla s sificaç ão.  O u so  d e s s a s  fe r r a m e n t a s  p e r mi t e  a  divulg aç ão

dos  r e s ul t a dos  individu ais  e m  avaliaçõ es  diá ri a s  d e  d e s e m p e n ho.  

M e s mo  e m  si tu açõ es  e m  q u e  a  a p u r a ç ão  do  d e s e m p e n ho  q u e

con dicion a r á  a  r e m u n e r a ç ão  é  m e did a  e m  e q uip es  ou  locais  d e  t r a b alho  -

co mo  é  o  c a so  d e  p a r t e  d a  PLR dos  b a n c á rios  a t u al m e n t e  - e s s a  lógic a  d e

individu alizaç ão  p e r m a n ec e  inal t e r a d a .  Isso  po r q u e,  a o  coloca r  g r u pos  d e

u m a  m e s m a  e m p r e s a  e m  co m p e tiç ão,  o  ev e n t u al  a poio  ou  solida rie d a d e

1 8 5  Ess a  exig ên cia  co ns t a  d a  Lei n .  1 0.10 1,  d e  1 9  d e  d ez e m b r o  d e  2 0 0 0,  q u e  a s s e n to u  a
r e g ul a m e n t a ç ão  d a  PLR no  Br a sil, e m  s e u  Art.  2 o.
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q u e  o  indivíduo  ob t e ri a  e m  u m a  r elaç ão  d e  t r a b alho  e m  e q uip e,

t r a n sfo r m a-s e  e m  u m  sis t e m a  d e  co n t role  m ú t uo.  N e s s e  sis t e m a,  a  lógica

é  q u e  o  r e s ul t a do  do  g r u po  d e t e r min a  a  r e m u n e r a ç ão.  N a  p r á tica,  c a d a

t r a b alh a do r  vigia r á  o  d e s e m p e n ho  d e  s e u  coleg a ,  p r eoc u p a do  co m  o

r e s ul t a do.  Confor m e  r el a tou  u m  r e p r e s e n t a n t e  p a t ro n al,  a  PLR  fez  co m

q u e  os  p róp rios  t r a b alh a do r e s  s e  cob r e m  p ela s  m e t a s:  “não  p r e cis a  m ais

a  ch efia  fica r  t a n to  e m  cim a,  o  p ró p rio coleg a  vai cob r a r  o  ou t ro” 1 8 6 .

Co m  isso,  oco r r e  u m a  r e dis t rib uição  dos  conflitos,  a n t e s  di rigidos

ve r tic al m e n t e  p el a  hi e r a r q uia  e  q u e  q u e s tion av a m  os  int e r e s s e s

a n t a gô nicos  co m  a  g e r ê n cia,  co m  a  e m p r e s a  e ,  no  limi te ,  d e  cla s s e s,

a go r a  r e di r ecion a dos  p a r a  a  la t e r al.  E m  ou t r a s  p al avr a s ,  os  conflitos

a n t e s  r efe r e ncia dos  p el as  r el ações  “de  t r a b alho”,  a go r a  p r e do min a m  n a s

r el açõ es  “no  t r a b alho” 1 8 7  e  e n t r e  p a r e s .  A  conco r r ê ncia  e n t r e  os

t r a b alh a do r e s  d e  dife r e n t e s  g r u pos  p el a  m elho r  cl as sificaç ão  é  ou t r a

cons e q u ê n cia  d e s s e  m o d elo.  Pod e r-s e-ia  im a gin a r  q u e  u m  dos  imp ac tos

d e  s e  con dicion a r  p a r t e  d a  r e m u n e r a ç ão  à s  m e t a s  d e  e q uip e s  foss e

p rovoc a r  o  for t aleci m e n to  do  t r a b alho  cole tivo  e  d a s  a t i t u d e s  d e

coop e r a ç ão  co r r el a t a s  a  el e .  No  e n t a n to,  o  q u e  s e  p e r c e b e u  for a m,  ao

con t r á rio,  sin ais  d e  a u m e n to  d a  co m p e ti tivida d e  e n t r e  coleg a s.  “Aqui  é

‘cad a  u m  po r  si’”  (A.  M.  2 0 1 5,  infor m a ç ão  ve r b al )1 8 8 .  U m a  possível

explicaç ão  s e ri a  o  dis t a nci a m e n to  e n t r e  o  di scu r so  do  t r a b alho  e m  e q uip e

e  a  p r á tica  do  e s t a b el eci m e n to  d e  m e t a s  individu ais  in t e r n a m e n t e  nos

locais  d e  t r a b alho.  Pa r a  F. M.  (201 5,  info r m a ç ão  ve r b al) 1 8 9 :  “Fala m  q u e  o

t r a b alho  é  e m  e q uipe ,  m a s  c a d a  u m  t e m  u m a  m e t a  p r a  c u m p ri r  q u e  n ã o

t e m  n a d a  a  ve r  co m  o  t r a b alho  do  ou t ro.  N ã o  é  tipo  u m a  c élula  d e

1 8 6  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  A.F.,  g e r e n t e  d e  r ec u r so s  h u m a n os,  e m  S ão  Paulo/SP, e m
2 0 1 1.

1 8 7  No m e n cla t u r a  u tilizad a  po r  Bur a woy  (198 2)  p a r a  dife r e n cia r  a s  r el a çõ es  d e
p ro d u ç ão  (“d e  t r a b alho”) d a s  r el ações  soci ais  no  cotidi ano  do  t r a b alho  (“no  t r a b alho”).

1 8 8  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  po r  g e r e n t e  d e  r el acion a m e n to  d e
a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 5.

1 8 9  Decla r aç ão  ob tid a  e m  obs e rv aç ão  p a r ticip a n t e ,  d e  g e r e n t e  d e  r el acion a m e n to  d e
a g ê n cia  do  Banco  do  Br a sil, e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 5.
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p ro d uç ão  [e m]  q u e  o  t r a b alho  d e  u m  co m ple t a  o  do  ou t ro,  é  u m a  p a r t e”.

Ou  s eja ,  o  d e s e m p e n ho  exigido  é  a to miza do  ao  nível  d e  c a d a  t r a b alh a dor.

Es s e  m o d elo  g e r al  é  a m pla m e n t e  a do t a do,  p elo  q u e  s e  ve rificou  a  p a r ti r

d e  r ela to s  d e  dive r sos  t r a b alh a do r e s  d e  nível  hie r á r q uico  in t e r m e diá rio

po r  oc a si ão  d e  u m  t r ein a m e n to  di rigido  a  t r a b alh a do r e s  d e  dive r s a s

a g ê n cias  d e  b a n co .

M a s  h á  u m  for t e  a poio  ao  sis t e m a  d e  r e m u n e r a ç ão  va r ável  p elos

b a n c á rios,  e s p e cialm e n t e  os  q u e  t r a b alh a m  no  con t a to  co m  clien t e s  e  q u e

s ão  avalia dos  p elo  c u m p ri m e n to  d e  m e t a s  d e  ven d a s .  Qu a n do

p e r g u n t a dos  s e  s ão  favor áveis  à  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  nos  b a ncos,  5 2,3%

dos  b a nc á rios  p e s q uis a dos  r e s po n d e r a m  q u e  “sim”  e  4 7,7%  q u e  “não”.

N a s  r e s pos t a s  a  p e r g u n t a s  a b e r t a s  so b r e  o  po r q u ê  do  a poio  ou  r ej eição,

d e s t a c a m os  q u e  4 3 ,5% dos  q u e  s ão  favor áveis  a po n t a r a m  r azõ es  liga d a s  à

m e ri toc r a ci a  e  po r  s e r  u m a  for m a  d e  r e co n h e cim e n to  e  3 2,6%  e n t e n d e m

s e r  u m  ince n tivo  a o  a u m e n to  d a  p ro d u tivida d e.  Dos  q u e  s e  posicion a r a m

con t r á rios  à  r e m u n e r a ç ão  va riável,  2 8,6%  ci t a r a m  a  d e p e n d ê n cia  d a

r e m u n e r a ç ão  a o  d e s e m p e n ho  d a s  ven d a s  e m  con t r a posição  à s

s azon alida d e s  e  ci rc u ns t â nci as  p e s so ais  ou  d e  m e r c a do  q u e  po d e m

int e rfe ri r  no  volu m e  d a q u ela s  e  9 ,5%  al e g a r a m  q u e  a  r e m u n e r a ç ão

va ri ável  n ão  é  inco r po r a d a  ao  s al á rio,  e m bo r a  e m  c e r t a s  si t u a çõe s  s eja

pos sível pl ei t e a r  s u a  inco r po r a ç ão  judicialm e n t e .

U m a  d a s  r e s pos t a s  q u e  ob tive mos  r e s u m e  a  posiç ão  m ajo ri t á ri a  dos

b a n c á rios  p e s q uis a dos  q u e  a poia m  a  r e m u n e r a ç ão  va riável  nos  b a n cos:

“po r q u e  e s t á  r el acion a do  à  m e ri toc r a cia  e  ince n tiva  os  funcion á rios  a

ofe r ec e r  m ais  p ro d u tos  q u e  pos s a m  in t e r e s s a r  aos  clie n t e s.  Esc u to  m ui to

[dos  q u e  n ão  t ê m  r e m u n e r a ç ão  va ri ável] : ‘não  vou  g a n h a r  n a d a  a  m ais  s e

e u  fize r  is to...’”  (201 8,  info r m a ç ão  e s c ri t a) 1 9 0 .  Co mo  dive r sos  ou t ro s,  o

b a n c á rio  S.  M.  (2016)  d efe n d e  a  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  c o mo  for m a  d e

inc e n tivo  à s  ven d a s:  “há  m ui tos  funcion á rios  q u e  n ão  s ão  m o tivados  a

1 9 0  Decla r aç ão  ob tid a  e m  r e s pos t a  d e  p e r g u n t a  a b e r t a  d e  q u e s tion á rio,  d e  b a n c á rio
a n ô ni mo,  e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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ven d e r  e  ou t ro s  q u e  ven d e m  a p e n a s  o  s uficien t e  p a r a  cu m p ri r  o  obje tivo”

(info r m aç ão  ve r b al) 1 9 1 .  Tamb é m  p a r a  F.  M.  (201 6),  “é  u m a  for m a  d e

inc e n tivo  p a r a  alc a nç a r  os  r e s ul t a dos”  (info r m a ç ão  ve r b al) 1 9 2 .  Ou t ro  d e

nos sos  e n t r evis t a dos  conco r d a:  “ince n tiva  os  funcion á rios  a  b u s c a r e m  o

obje tivo”  (O.  A.,  2 0 1 6,  infor m aç ão  ve r b al) 1 9 3 .  M a s  p a r t e  dos  b a n c á rios  é

con t r á ri a  à  r e m u n e r a ç ão  va ri ável,  co mo  é  o  c a so  d e  S.  A. (2016),  “po r  s e r

o  m eio  u tiliza do  p a r a  exigir,  c a d a  vez  m ais,  m e t a s  ina tingíveis”

(info r m aç ão  ve r b al) 1 9 4

As  e m p r e s a s  log r a m  s u a  cons t r u ç ão  d e  u m a  individu alizaç ão  d a  r el aç ão

d e  t r a b alho  p rincip al m e n t e  po r  m eio  do  di scu r so  sob r e  a  for m a  co mo  os

t r a b alh a do r e s  d eve ri a m  e nxe r g a r  s u a  p ró p ri a  r el aç ão  co m  a  e m p r e s a .  Os

efei tos  d e s s a  cons t r uç ão  b e m-s uc e did a  po d e m  s e r  p e r c e bidos  n a s

d e cla r a çõ e s  q u e  d e no t a m  co mo  m ui tos  b a n c á rios  t a m b é m  d efe n d e m  a

a to mizaç ão  d a  r e m u n e r a ç ão.  P a r a  b a n c á rio  S.  S.  (201 6),  po r  exe m plo,  a

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  individu alizad a  é  d e s ej ável  “po r  s e r  a  ú nic a

m a n ei r a  d e  r e co n h e c e r  individu al m e n t e  o  e sfo rço  e  o  t al e n to”

(info r m aç ão  ve r b al) 1 9 5 .

Pa r a  co m p r e e n d e r  o  p e n s a m e n to  m e ri toc r á tico  p r e s e n t e  n a s  r e s pos t a s  d e

bo a  p a r t e  dos  b a n c á rios  e  n a  obs e rv aç ão  p a r ticipa n t e ,  é  r azo ável  lanç a r

m ã o  do  r e c u r so  a n alí tico  d e  Da r do t  &  Laval  (201 6)  q u a n do  fala m  d e  u m

novo  dis posi tivo  “des e m p e n ho  x  gozo”,  q u e  pod e  s e r  a r t icul ado  p a r a  a

co m p r e e n s ão  d a  ext e ns ão  d o  d e s do b r a m e n to  d a  r a cion alida d e  n eolibe r al

1 9 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  S.  M.,  a s s e s so r  e m  u nid a d e  d e  op e r açõ e s  do  Banco  do
Br asil e m  S ão  Paulo/SP, e m   2 0 1 7.

1 9 2  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M.  F., g e r e n t e  d e  r ela cion a m e n to  e m  a g ê n cia  do  Banco  do
Br asil e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 6.

1 9 3  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  O.  A.,  a s sis t e n t e  d e  ce n t ro  d e  op e r açõ e s  do  Banco  do
Br asil e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 6.

1 9 4  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  S.  A.,  a s s e s so r  d e  co n t r oles  in t e r nos  do  Banco  do  Br a sil
e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 6.

1 9 5  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  S. S., g e r e n t e  d e  r el a cion a m e n to  e m  a g ê n cia  d e  al t a  r e n d a
do  Banco do  Br asil e m  S ão  Pa ulo/SP, e m  2 0 1 6.
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ou  d a s  for m a s  d e  r e si s t ê nci a  a  ela .  A  r a cion alida d e  libe r al  n ão  s e

a r t icul a ri a  co mo  u m a  imposição  p el a  forç a  sob r e  a  socied a d e  e  os

indivíduos,  m a s  po r  m eio  d e  si t u açõ e s  q u e  forç a m  os  s ujei tos  a  a gi r e m  d e

a co r do  co m  a s  r e g r a s  do  jogo  impos t a s  a  el e s.  N e s s a  ch ave  in t e r p r e t a t iva

e ncon t r a m-s e  m ui tos  d os  m e c a nis mos  c ri a dos  p el os  b a n cos ,  co mo  os

p ro g r a m a s  d e  m e t a s  e  d e  r e m u n e r a ç ão  va ri áve l.

A q u e s t ão  d a s  m e t a s  é  t r a t a do  co m  a m big uid a d e  p elos  sindic a tos,  m a s  o

t e m a  é  fre q u e n t e .  A m aio r  p a r t e  d el es  hoje  n ão  lut a  p elo  fim  d a s  m e t a s ,

m a s  sim  p elo  fim  d a s  m e t a s  “ab usivas”.  A  d efinição  do  q u e  s e ri a m

“a b usivas”  é  b a s t a n t e  s u bje tivo  e  d á  e s p a ço  a  u m a  la r g a  possibilida d e  d e

p a r â m e t ro s,  o  q u e ,  n a  p r á tica,  d eixa  e s p a ço  p a r a  q u e  os  b a n cos  a s

e s t a b el eç a m  u nila t e r al m e n t e ,  co mo  d e  fa to  vê m  faze n do  n a s  úl tim a s

d éc a d a s .  H á  u m a  co nco r d â n cia  e n t r e  a s  e m p r e s a s  e  os  sin dic a tos  d e  q u e

m e t a s  s e ri a m  algo  n a t u r al  e  inevit ável  e m  tod a s  a s  a tivid a d e s  h u m a n a s,  o

q u e  af a s t a ria  a  possibilida d e  d e  s u a  exclus ão  d a s  r el açõ es  d e  t r a b alho. 

N o  di scu r so  sindic al  r el acion a-s e  m e t a s  a b u sivas  co m  a do eci m e n to,

a s s é dio  m o r al,  p e r d a  d e  q u alida d e  d e  vida.  Algun s  di rige n t e s  sindic ais

c ri tic a m  os  c ri t é rios  d e  alg u m a s  m e t a s ,  po r  s e r e m  d e s cola d a s  d a

r e alida d e  do  m e r c a do  local,  d a s  c a r a c t e rí s tica s  do  g r u p a m e n to  d e

clien t e s  e t c .  Ou t ro s  a po n t a m  q u e  a s  m e t a s  s e m p r e  a u m e n t a m  e m  r elaç ão

a o  p e ríodo  a n t e rio r  e  q u e ,  ao  alca nç a r e m  a  m e t a ,  os  b a n cos  logo

e s t a b el ec e m  u m a  ain d a  m aior.  Algu m a s  p ro pos t a s  s u g e r e m  q u e  os

t r a b alh a do r e s  p a r ticipe m  d a  d efinição,  a o  m e n os  n u m é ric a,  d a s  m e t a s

q u e  ir ão  p e r s e g uir.  Pa r a  o  di rig e n t e  sin dical  e  b a n c á rio  do  Banco

Bra d e sco,  Ca e t a no  (201 8):  “a  m e t a  d ev e ri a  exis ti r  si m,  d e s d e  q u e  a s

p e s so as  e nvolvidas  co m  el a  foss e m  p a r ticip a n t e s  d a  s u a  cons t r uç ão”.  E

obs e rva:  “e u  n u n c a  vi m e t a  r e d uzir, só  a u m e n t a r”   (info r m a ç ão  ve r b al) 1 9 6 .

1 9 6  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  Br u no  Ca e t a no,  di rig e n t e  sindical  e  b a n c á rio  do  Br a d e sco,
no  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Pa ulo,  Os as co  e  Região ,  e m  S ão
Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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Os  p ro g r a m a s  d e  m e t a s  n ão  só  t ê m  s u a s  r e g r a s  e  valo r e s  e s tip ula dos

u nila t e r al m e n t e  p elos  b a n cos,  m a s  t a m b é m  s ão  fr e q u e n t e m e n t e  al t e r a dos

d u r a n t e  s u a  vigê ncia.  Den t r e  os  b a nc á rios  e sc u t a dos,  e s s e  é  u m  po n to

q u e  é  alvo  d e  m ui t a s  c rí tic a s,  d evido  à  im p r evisibilida d e  q u e  t r az  a os

n ú m e ros  dos  m e t a s  q u ais  d e p e n d e m  dive r s a s  for m a s  d e  r e m u n e r a ç ão

va ri ável  q u e   r e c e b e m.  O  m ovim e n to  sindic al  t a m b é m  r ecl a m a  s u a  n ão

p a r ticipaç ão  no  p roc e s so  d e  e s tip ula r  os  p a r â m e t ro s  dos  p ro g r a m a s  q u e

con dicion a m  p a r t e  d a  r e m u n e r a ç ão  va riável  q u e  n e gocia  nos  a co r dos

cole tivos.

N ão  t e m os  d e  fa to  n e n h u m a  gov e r n a n ç a  so b r e  e s s a  q u e s t ão  do
m o d elo  d e  m e t a s .  É  m uito  sol to.  Você  p e g a  u m  p ro g r a m a  co mo  o
Agir  [p ro g r a m a  d e  m e t a s  d e  a g ê n cia s  do  Banco  I ta ú],  el e  é
al t e r a do  do  di a  p a r a  a  noi t e .  De  r e p e n t e  u m  g e r e n t e  e s t á
aco m p a n h a n do  d e n t ro  d e  u m a  b a s e  do  Agir  hoje,  a c h a n do  q u e  vai
con s e g uir,  e  aí  t e m  ce r t a s  m u d a n ç a s  e  el e  vai  ve r  q u e  n ão
con s e g uiu,  po r q u e  ho uve  al t e r a ç ão.  E n t ão,  do  po n to  d e  vis t a  do
t r a b alh a dor,  s e m  você  t e r  u m a  r e g r a  cla r a  s e  to r n a  m ui to  m ais
p e noso.  E n t ão  t r a b alh a r  a  q u e s t ão  d a  r e m u n e r aç ão  va ri ável
[deve ri a  s e r ]  d e n t ro  d e  u m  m o d elo  b u sc a n do  o  p ró p rio  col e tivo  d a
u nid a d e  d a s  a g ê n cias  e  d e n t ro  d e  u m  p r o g r a m a  d e
e s t a b el ecim e n to  d e  m e t a s  co m  a  p a r ticip aç ão  d a q u ele s
e m p r e g a dos  d a s  a g ê n cias  (LANDISLAU,  2 0 1 8,  infor m aç ão
ve r b al)1 9 7 .

Ta n to  a  posição  oficial  d a  m aio r  p a r t e  dos  sindic a tos  dos  b a nc á rios,

q u a n to  a  d a  m aio r  p a r t e  dos  di rige n t e s  sindic ais  e s c u t a dos,  é  q u e  a

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  n ão  d eve  s e r  evi t a d a  po r q u e  r e p r e s e n t a  u m  g a n ho

m aio r  a o  t r a b alh a dor.  Co mo  r e s u m e  Olivei r a  (201 8 ):  “n a  nos s a

in t e r p r e t aç ão  nós  d eve ría mos  con t r a t a r  q u alq u e r  Re al  q u e  e n t r e  n a  con t a

do  t r a b alh a dor,  t a n to  é  q u e  n a  nos s a  min u t a  a  g e n t e  s e m p r e  discu t e  a

q u e s t ão  d a s  m e t a s ,  a  q u e s t ão  d a  r e m u n e r a ç ão  individu al”  (info r m a ç ão

ve r b al) 1 9 8 .

1 9 7  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  José  M a rio  Lan dislau,  funcion á rio  do  Sindica to  do s
Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo, Os asco  e  Região , e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.

1 9 8  E n t r evis t a  conc e did a  po r  E rica  d e  Oliveir a , S e c r e t á ria  d e  For m aç ão  Sin dical  d o
Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a nciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os asco  e  Região,  e m  S ão  Paulo/SP,
e m  2 0 1 8.
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Pa r t e  d a  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  e  individ u al  é  disc u tid a  e  n e gociad a  e n t r e

os  r e p r e s e n t a n t e s  dos  b a n cos  e  dos  b a nc á rios  e  ou t r a  p a r t e  n ão.  N a

conve nç ão  cole tiva  n a cion al  dos  b a n c á rios,  a  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  é  a

PLR  (t a n to  a  p a r t e  fixa  q u a n to  a  p a r t e  va ri ável),  q u e  ob rig a to ri a m e n t e

po r  lei  p r e cis a  s e r  n e gocia d a  co m  r e p r e s e n t a n t e  dos  t r a b alh a do r e s .  N os

a co r dos  cole tivos  po r  e m p r e s a ,  cons t a m  clá u s ula s  e s p ecíficas  d e  PLR  e

r e g r a s  p a r a  a  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  d e  ou t r a s  n a t u r ez a s.  M a s  os  b a n co s

t a m b é m  ins ti t u e m  u nila t e r al m e n t e  os  p ro g r a m a s  p ró p rios  d e

r e m u n e r a ç ão  va riável,  co mo  p r e mi açõ es  e  bô n u s  vincula dos  ao

d e s e m p e n ho. 

Os  p ro g r a m a s  p ró p rios  d e  r e m u n e r a ç ão  va riável s ão  e s p a ços  livr e s  p a r a  a

u tilizaç ão  d a  r e m u n e r a ç ão  co mo  fe r r a m e n t a  d e  g e s t ão.  Atr avés  d el e s

p a r t e  d a  r e n d a  do  t r a b alh a do r  d e p e n d e  d e  c ri t é rios  q u e  a  e m p r e s a

e s t a b el ec e  ind e p e n d e n t e m e n t e  do  s al á rio  e  dos  p rog r a m a s  n e gociados

co m  os  sindica to s.  Olivei r a  (201 8) nos  d á  u m  exe m plo: 

Rec e n t e m e n t e  u m  b a n c á rio  m a n d o u  p a r a  n ós  u m  co m u nica do  do
S a n t a n d e r  dize n do  q u e  […] s e  [sob r e]  o  t r a b alh a do r  tive r  alg u m a
r e cl a m a ç ão  d e  a t e n di m e n to,  a go r a  vai  ‘doe r  no  bolso’.  E n t ão   o
b a n co  d e sco n t a  do  p r o g r a m a  p ró p rio,  q u e  é  a q u ela  r e m u n e r aç ão
q u e  o  t r a b alh a do r  co n t r a t a  di r e t a m e n t e  co m  o  p a t r ão.  E  n ão  po d e
d e sco n t a r  d a  PLR  e  do  PPRS  po r q u e  s ão  p r o g r a m a s  n e gociados
conosco  [co m  o  sin dica to].  E n t ão  o  q u e  é  n e gociado  conosco  t e m
u m a  s é ri e  d e  s alvag u a r d a s  q u e  o  imp e d e m  d e  faze r  o  q u e  q uis er.
Agor a,  co m  a  n e gociaç ão  feit a  di r e t a m e n t e ,  o  bô n u s  e t c,  o  b a n co
faz  o  q u e  el e  q u er,  inclusive  p a r a r  d e  p a g a r  no  m o m e n to  e m  q u e
q uise r  (info r m aç ão  ve r b al) 1 9 9 .

U m a  p e c ulia rid a d e  do  s e to r  b a nc á rio  é  o  p a g a m e n to  d e  p a r t e  d a

r e m u n e r a ç ão  e m  for m a  d e  co missõe s,  p a r a  os  oc u p a n t e s  d e  c a r gos  d e

nível  m é dio  e  a ci m a,  a  tí t ulo  d e  “ca r go  d e  confianç a”.  P rincipal m e n t e  nos

b a n cos  p ú blicos,  os  c a r gos  d e  confianç a  a c a b a r a m  po r  a b r a n g e r  d e s d e  os

níveis  hi e r á r q uicos  m ais  el eva dos  a t é  p r a tic a m e n t e  o  a n t e p e n úl timo  nível

1 9 9  Id e m.
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d e  exec uç ão.  O  s al á rio  d e s s e s  t r a b alh a do r e s  é  dividido  e m  d u a s  p a r t e s:  a

r e m u n e r a ç ão  p a d r ã o  d a  c a r r ei r a  inicial  e  o  co m ple m e n to  r efe r e n t e  ao

c a r go  q u e  oc u p a.  As  co missões  r e p r e s e n t a m  a  m aio r  p a r t e  d a

r e m u n e r a ç ão  dos  b a n c á rios.  

O  d e s co mission a m e n to  p a s s a  a  s e r  u m a  fe r r a m e n t a  d e  g e s t ão  q u e,  n a

p r á tic a,  a m e a ç a  p ela  possibilida d e  d e  r e d u ç ão  dos  ve ncim e n tos  dos

t r a b alh a do r e s 2 0 0 .  Ant e rio r m e n t e  à  r efo r m a  t r a b alhis t a  d e  2 0 1 7,  os

a co r dos  cole tivos  p roc u r av a m  g a r a n ti r  u m a  r el a tiva  e s t a bilida d e  aos

t r a b alh a do r e s  q u e  r ec e b e m  co missõ es,  a o  n e gocia r  a  n e c e s sid a d e  d e

alg u n s  p e ríodos  d e  av aliaç ão  e  d e s e m p e n ho  n e g a tiva,  ou  u m  p roc e s so

a d minis t r a tivo,  p a r a  o  d e sco mission a m e n to.  M e s mo  a n t e s  d a  r efo r m a  e ,

p rincipal m e n t e  a pós  o  novo  t exto  a p rova do  po r  ela ,  e s s a  ob rig a to rie d a d e

p a s sou  a  s e r  di sp e n s a d a,  po d e n do  o  d e s co mission a m e n to  oco r r e r  po r

si m ple s  “a to  d e  g e s t ão”, ou  s ej a,  po r  d e cis ão  a d minis t r a tiva  d a  c h efia.

Por  fim,  n a s  for m a s  d e  con t r a t a ç ão  do  t r a b alho,  e m  q u e  a s  g a r a n ti a s  d e

e s t a bilida d e  d e  u m  s al á rio  fixo  ind e p e n d e n t e  dos  m ovim e n tos  do

m e r c a do,  q u e  p e r mi ti a m  u m  r el a tivo  pl a n ej a m e n to  dos  m eios  d e

s u b si s t ê nci a,  p r e s e n t e s  n a s  for m a s  d e  con t r a t a çã o  t r a dicion ais  d a

socie d a d e  a s s al a ri a d a  e  do  c a pi t alis mo  r e g ula do,  a go r a  e s t ão  c a d a  vez

m e n os  di spo níveis.  E m  s e u  lug ar,  novas  for m a s  q u e  vã o d e s d e  a

con t r a t a ç ão  po r  p roje to  a t é  o  t r a b alho  in t e r mit e n t e  e  a  con t r a t a ç ão  d e

p r e s t a do r e s  d e  s e rviço  a u tôno m os  q u e  s e  c a r a c t e riza m  p ela  inc e r t ez a  do

g a n ho  e  p el a  ex t e ns ã o  aos  t r a b alh a do r e s  d o  ri sco  do  e m p r e e n di m e n to

c a pi t alis t a .

2 0 0  H avia  jurisp r u d ê n cia  no  Trib u n al  S u p e rio r  do  Tr a b alho  (TST)  d e  q u e  a s  co missõ es
p a g a s  po r  m ais  d e  1 0  a no s  s e ri a m,  po r  di r ei to,  inco r po r a d a s  aos  s al á rios  e m  c aso  d e
d e sco mission a m e n to.  O  t ex to  d a  r efo r m a  t r a b alhis t a  d e  2 0 1 7  exclui  e s s a  possibilida d e.
Rec ai  so b r e  a  in t e r p r e t aç ão  d a  nov a  lei  a  d e cis ão  t a n to  so b r e  os  c a sos  d e  açõ es
imp e t r a d as  a n t e rio r m e n t e  à  vigê ncia  d a  r efo r m a,  q u a n to  aos  c a sos  e m  q u e  o t r a b alh a do r
já  poss uía  os  1 0  a no s  d e  r e c e bi m e n to  d e  co miss ão  ind e p e n d e n t e m e n t e  d e  já  poss ui r
aç ão  e m  t r â n si to.  O   S ind ica to  dos  Ban cá rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Osa sco  e
Região  e n t ro u  co m  aç ão  cole tiva  p a r a  g a r a n ti r  o  di r ei to  a d q ui rido  d e  incor po r aç ão  ao
s al á rio  d a s  co missões  p a g a s  po r  m ai s  d e  1 0  a n os  aos  t r a b alh a do r e s  q u e  já  fazia m  jus  a
e s s e  di r ei to  a n t e rio r m e n t e  à  vigê n cia  d a  nova  legislação.
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7.1   A FORMAÇÃO DO SUJEITO N EOLIBERAL N O  SETOR BANCÁRIO

Es s e  conju n to  d e  ele m e n tos  individu aliza n t e s  e n con t r a m  u m  c a m po  fé r til

p a r a  s u a  dis s e min aç ão  n a  a t u al  h e g e m o nizaç ão  d a  é tic a  n eolibe r al  e  d o

conjun to  d e  valo r e s  q u e  po d e m os  r e s u mi r  no  t e r m o  “e u-e m p r e s a”,  po r

s u a  p r e t e n s ão  a m pl a  d e  s e r  u m a  for m a  d e  s e  p e n s a r  e m  dive r sos  a s p e c tos

d a  vida  e  n ão  so m e n t e  no  t r a b alho. Pa r a  a  co m p r e e n s ão  d e s s e  a r g u m e n to,

va mos  d e mo ns t r a r  a  cons t r uç ão  conc ei tu al  q u e  Da r do t  &  Laval  (201 6)

u tiliza r a m  e m  s e u  livro  “A nova  r az ão  do  m u n do”,  q u e  t r a z in t e r e s s a n t e s

fe r r a m e n t a s  explica tivas  p a r a  o s  d a dos  q u e  obs e rva mos  n a  p e s q uis a

e m pí rica.

E m  e s s ê n cia,  n a s  socie d a d e s  hoje  r e gid as  p el a  é tica  n eolibe r al,  a  r el aç ão

e n t r e  os  ho m e n s  t e ri a  d eixa do  d e  s e r  cole tiva  e  p a s s a do  a  s e r

con t r a t u alis t a  sob  u m a  lógica  individu alis t a .  Os  a u to r e s  co m eç a m  po r

r evisi t a r  a  t eo ri a  con t r a t u alis t a ,  s e g u n do  a  q u al  a  socied a d e  é  cons ti t uída

po r  con t r a to s  e n t r e  p e s so a s  livr es ,  obs e rva n do  q u e  aí  e s t á  u m a  d a s  b a s e s

do  individu alis mo  m o d e r no.  N a s  r el açõ e s  h u m a n a s ,  a  m e r c a n tilizaç ão

t e ria  to m a do  a  for m a  d e  con t r a t u alizaç ão  d e s d e  q u a n do  s u bs ti t uiu  a

alianç a,  a  filiaç ão  e  a  r e cip rocid a d e  sim bólica.  O  con t r a to  e n t r e  p e s so a s

livr e s  p e r mi tia  q u e  s e  exp e ri m e n t a s s e  a  libe r d a d e  n a  p ró p ri a  r elaç ão  co m

o  ou t ro.  A socie d a d e,  e n t ão,  p a s s a  a  s e r  co m p r e e n did a  co mo  u m  conjun to

d e  r el açõ es  con t r a t u ai s  d e  livre  a s sociaç ão.  Co mo  conc ei t u a do  po r  Locke,

o  Es t a do  s u r gi ria  co mo  o  e n t e  g a r a n tido r  d e s t e s  con t r a tos,  q u e  po r  si  só

s e ri a m  inc a p az e s  d e  solucion a r  conflitos  e  g a r a n ti r  s u a  jus t a  exec uç ão. Os

a u to r e s ,  e n t ão,  m o biliza m  a  t e s e  d ur k h ei miana  d a  n e c e s sid a d e  d e  u m

a r r a njo  d e  p roc e ssos  d e  no r m a tizaç ão  e  t éc nic as  disciplina r e s  co mo

dis posi tivos  d e  eficáci a  q u e  g a r a n ti ri a m  u m a  d e t e r min a d a  o r d e m.
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Pa r a  g a r a n ti r  a  socie d a d e  d a  p rod uç ão  e  do  cons u m o  s e ri a  n e c e s s á rio  o

d e s e nvolvim e n to  d e  u m  novo  tipo  p a r ticula r  d e  s ujei to,  ú til  e  e s s e n cial  à

h e g e m o nia  c a pi t alis t a  ind us t rial.  Da r do t  &  Laval  d e no min a r a m-no

“sujei to  p ro d u tivo”.  O  s ujei to  p ro d u tivo  é  u m  indivíduo  p rincip alm e n t e

dócil  ao  t r a b alho  e  dis pos to  a o  cons u mo.  Ins pi r a dos  e m  Fouc a ul t ,

conco r d a m  q u e  o  s ujei to  n ão  t e ri a  s e  conve r tido  à  socied a d e  indu s t rial  ou

m e r c a n til  a p e n a s  p elo  livr e  co m é rcio,  p el a  p ro p a g a n d a  ou  p elos  a t r a tivos

do  e n riq u eci m e n to  p riva do,  m a s  sim  po r  u m  tipo  d e  e d uc a ç ão  d a  m e n t e ,

d e  con t role  dos  co r pos,  d e  o rg a nizaç ão  do  t r a b alho,  q u e  s e ria m  a  for m a

ins ti t ucion al  do  novo  ide al  d e  ho m e m  q u e  forn ec e  os  “r ec u r sos  h u m a nos”

n e c e s s á rios  à  socied a d e  d e  p ro d uç ão  e  cons u mo.  

N o  e n t a n to,  os  a u to r e s  disco r d a m  d e  Fouc a ul t  q u a n to  a o  q u e  s e ri a  u m a

ê nfas e  exc es siva,  e m  s u a  t eo ria ,  no  “a d e s t r a m e n to  dos  co r pos”  co mo

disposi tivo  d e  eficácia  p rincip al.  Ao con t r á rio,  a s  a n tig as  disciplina s  q u e

u tilizava m  a  coe rç ão  já  e s t a ri a m  e m  c ris e  e  e m  d e s u so.  Pa r a  Da r do t  &

Laval  (2016),  u m a  “ges t ão  d a s  m e n t e s”  t e ri a  sido  a  e s s ê ncia  d a

m o d el ag e m  s u bje tiva  q u e  cons t r ui ria  e s s e  novo  s ujei to.  Os  a u to r e s  fala m

d e  u m  novo  “ho m e m  n e olibe r al”  q u e,  ao  con t r á rio  do  a n tigo  “ho m e m  d a

o rg a nizaç ão”,  n ão  é  m ais  o ri en t a do  p elo  p roje to  d e  c a r r ei r a  p rofission al

r el a tiva m e n t e  p r evisível,  q u e  s e rvi ria  a  s e u  p roje to  d e  vida  p e s so al.  O

“ho m e m  n eolibe r al”  n ão  t e m  m ais  a  s e g u r a n ç a  d a  r el aç ão  e n t r e  s u a

c a r r ei r a  e  s e u  s t a t u s ,  diplo m a s  e  g r a d e  d e  q u alificaçõe s.  Es s e  novo

ho m e m  n ão  vale  m ais  p el a s  q u alida d e s  e s t a t u t á ri as  d e  s u a  t r aj e tó ria

e s cola r  ou  p elo r e co n h e cim e n to  d e  s u a  t r aj e tó ri a  p rofission al n a  e s t r u t u r a

b u roc r á tica,  m a s  si m  p el a  s u a  forç a  d e  t r a b alho.

O  novo  s ujei to  q u e  Da r do t  &  Laval  (201 6)  t a m b é m  c h a m a m  o r a  d e

“sujei to  e m p r e s a ri al”,  o r a  d e  “sujei to  n eolibe r al”,  s u r g e  co m  a  p rincip al

c a r a c t e rí s tica  d e  t e r  s u a  s u bje tivida d e  in t ei r a m e n t e  e nvolvida  n a

a t ivida d e  q u e  s e  exige  q u e  c u m p r a .  As  dive r s a s  d e no min a çõe s  dos

el e m e n tos  q u e  al ava nc a ri a m  a  a ç ão  e n g aja d a  d e s s e  novo  s ujei to
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(r e alizaç ão  p e s so al,  r e alizaç ão  d e  u m  p roje to,  m o tivaç ão)  s ão  d e  fa to

“des ejo”,  q u e  s e  to r n a  o  alvo  ce n t r al  do  novo  pod er.  N a s  p al avr a s  d e

Dar do t  &  Laval  (2016,  p .32 7):  “o  s e r  d e s eja n t e  n ã o  é  a p e n a s  o  po n to  d e

a plicaç ão  d e s s e  po d e r;  el e  é  s u b s ti t u to  dos  dis posi tivos  d e  di r eç ão  d a s

con d u t a s”.  Ou  s eja ,  a s  novas  p r á tica s  d e  g e s t ão  p roc u r a m  faze r  co m  q u e

o  indivíduo  t r a b alh e  p a r a  a  e m p r e s a  co mo  s e  t r a b alh as s e  p a r a  si  e ,  no

po n to  d e  vis t a  dos  a u to r e s ,  b u sc a n do  elimin a r  o  s e n tim e n to  d e  alie n aç ão

e  o  dis t a nci a m e n to  e n t r e  indivíduo e  e m p r e s a .  

A  possibilida d e  d e s s e  af a s t a m e n to  do  “se n ti m e n to  d e  ali en a ç ão”  é

discu tível e m  s u a  e s s ê n cia.  E n t e n d e n do  o  conc ei to  m a rxiano  d e  ali en a ç ão

co mo  u m a  c a r a c t e rís tica  obje tiva  in t ríns ec a  ao  t r a b alho  alien a do,  n ão

co mo  u m a  s u bje tivida d e  p a s sível  d e  m a nip ulaç ão  po r  d e t e r min a d a s

t éc nic as  d e  g e s t ão 2 0 1 ,  n ão  s e ri a  possível  afa s t a r  a  e s s ê ncia  d a  alien aç ão

do  t r a b alho .  M a s  é  pos sível  s e  fala r  e m  u m a  “ges t ão  d a s  m e n t e s”  a  p a r ti r

d a  p a r ticipaç ão  dos  t r a b alh a do r e s  e m  in t e r a çõ e s  q u e  u tiliza m  co mo

p r e miss a s  a s  r el açõe s  individu alizad a s  e  a  m e ri toc r aci a,  q u e  fa ria m  a

inculcaç ão  d a  lógica  n eolibe r al . O  q u e  s e  obs e rvou  no  t r a b alho  d e  c a m po

e m  r el aç ão  ao  disc u r so  d e  s e n ti m e n to  d e  cola bo r a ç ão  ou  d e  r e sis t ê n cia  s e

a p roxim a  m ais  d e  u m  cons e n ti m e n to  cons t r uído  co m  a poio  d e  algu ns

“jogos”, n a  t e r minologia  d e  Bur a woy (198 2),  p ro pos tos  p el a s  e m p r e s a s.

A “ga m e ficação” d a s  r el açõe s  d e  t r a b alho  n u nc a  foi t ão  p r e s e n t e  no  s e to r

b a n c á rio.   U m a  bo a  p a r t e  d a  r e m u n e r a ç ão  va ri ável  dos  b a nc á rios  é  p a g a

co mo  r e s ul t a do  dos  ga m e s .  N a  in tran e t  co r po r a tiva  d e  u m  b a nco

p e s q uis a do,  h á  u m a  á r e a  in t ei r a  d e dic a d a  à  divulgaç ão  dos  dive r sos  jogos

q u e  a  e m p r e s a  p ro põ e  a  s e us  funcion á rios  (u m  “ga m e  c e n t er”).  Os  jogos

vão  al é m  do  q u e  Bur a woy  iden tificou  co mo  m a ki ng  ou t  (jogos  d e  b a t e r

2 0 1  E n t e n d e m o s  po r  “t éc nica s  d e  g e s t ão”  o  conju n to  d e  p r á tic a s  q u e  e nvolve m
fe r r a m e n t a s  d e  co n t role  e  ins t r u m e n tos  d e  av aliação  dos  r e s ul t a dos,  co mo  planilha s  d e
m e t a s  e  r e s ul t a dos,  r el a tó rios  d e  m e diç ão  d e  d e s e m p e n ho,  av aliaçõ es  dos  funcion á rios,
m e c a nis mo s  d e  p r ê mios  e  ince n tivos,  p a d r o nizaç ão  d e  p roc e dim e n tos,  o r g a nizaç ão  do
t r a b alho,  for m a s  e  ins t r u m e n tos  d e  co m u nicaç ão  int e r n a  co m  os  t r a b alh a do r e s ,  sis t e m a s
d e  r e co m p e n s a ,  r e g r a s  d e  r e m u n e r a ç ão  co m  b a s e  e m  r e s ul t a dos  fina n c ei ros  e  r o tin a s  d e
t r a b alho  q u e  b u s c a m  o e nvolvime n to  p sicológico dos  t r a b alh a do r e s  co m  a  e m p r e s a .
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m e t a s).  Hoje,  a lé m  dos  jogos  q u e  d efine m  o  p a g a m e n to  d e  r e m u n e r a ç ão

va ri ável  con dicion a d a  a  “b a t e r  m e t a s”,  e l es  t a m b é m  con t e m pla m

t r ein a m e n tos  co m po r t a m e n t ais  e  o  p ró p rio  e nc a r r ei r a m e n to  p rofission al.

E m  algu ns  c a sos,  os  “ga m e s” s ão  u s a dos  p a r a  d efini r  a  a s c e n sã o

p rofission al. 

Qu a s e  a  to t alida d e  dos  jogos  c ri a dos  p el a s  e m p r e s a s  q u e  obs e rva mos  s ão

“jog a dos”  individu al m e n t e .  Assim,  el e s  co m põ e m  o  rol  d e  fe r r a m e n t a s  d e

individu alizaç ão  d a s  r el açõe s  d e  t r a b alho  a t u ai s  e  e s t a b el ec e m  u m a

r el aç ão  di r e t a  e n t r e  t r a b alh a do r  e  e m p r e s a .  Alé m  disso,  e m  alg u n s  c a sos

os  jogos  s ão  di sp u t a s  e n t r e  funcion á rios.  Os  ga m e s  e m  g e r al  s ão

co m pos to s  po r  r e g r a s  q u e  d efine m  u m a  pon t u aç ão  q u e,  po r  s u a  vez,

p r e mia  co m  algo.  O  p r ê mio  alc a nç a do  no  jogo  pod e  t a n to  s e r  ob tido  po r

u m a  po n t u a ç ão  mí nim a  a  s e r  alc a nç a d a  (caso  e m  q u e  dive r sos

co m p e tido r e s  po d e m  log r a r  êxi to),  q u a n to  po r  u m a  “vitó ri a”  sob r e  os

d e m ais  conco r r e n t e s  (ca so  e m  q u e  a p e n a s  u m  ou  po ucos  co m p e tido r e s

g a n h a m  o p r ê mio). 

Os  ga m e s  do s  b a n cos  s ão  a p r e s e n t a dos  e m  in t e rfac e s  a g r a d áv eis  e

a mig áveis,  a t r a tivas  p a r a  a  p a r ticipaç ão.  E m  alg u n s  d e s s e  jogos,  os

b a nc á rios  pod e m  “de s afia r”  ou t ros  cole g a s  e  “apos t a r”  e m  q u ais  vão

cons e g ui r  b a t e r  a s  m e t a s.  Eles  t a m b é m  con t é m  ran kin gs  d e  cla s sificaç ão

d e  d e s e m p e n ho  q u e  m o s t r a m,  n a  m aio r  p a r t e  d a s  vezes ,  a  lis t a g e m  dos

t r a b alh a do r e s  o r d e n a dos  p elo  p e r c e n t u al  d e  a ti ngim e n to  d a s  m e t a s  q u e

faze m  p a r t e  d a s  r e g r a s  do  jogo. 

As  e m p r e s a s  n ão  só  e s tim ula m  a  p a r ticip aç ão  dos  t r a b alh a do r e s  nos

jogos,  co mo  m ui t a s  vezes  e s t a b elec e m  c ri t é r ios  d e  r e m u n e r a ç ão  ou

a s c e n s ão  p rofission al  e m  q u e  el a  s e  to r n a  n e c e s s á ri a .  A  “ges t ão  d a s

m e n t e s”  d e  q u e  Laval  fala,  r e c e b e  u m  g r a n d e  r efo r ço  co m  a  ga mificação

d a s  r el açõ es  d e  t r a b alho.  A  p r e miss a  d e s s e s  m od elos  d e  jogos  q u e

obs e rva m os  é  a  lógica  d a  co m p e tiç ão  individu al  e  s u a s  r e g r a s
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p r e s s u põ e m  a  individu alizaç ão  d a  r el aç ão  d e  p ro d u ç ão .  Ao joga r  o  jogo,  o

t r a b alh a do r  “co m p r e e n d e”  q u e  e s s a s  s ão  a s  r e g r a s  p a r a  ob t e r  m aio r

r e m u n e r a ç ão  e  s e r  p ro m ovido.

E m  u m  p roc e s so  a u to r r e alizado r  g e r a do  a  p a r ti r  d e s s a  m o d ela g e m,  p elo

s e u  p ró p rio  co m po r t a m e n to  os  t r a b alh a do r e s  con t ribu e m  p a r a  to r n a r

s u a s  con dições  c a d a  vez  m ais  d u r a s  e  p e r e n e s .  Co mo  obs e rva m  Da r do t  &

Laval (2016),  a  p rod uç ão  d e  s ujei tos  ( t r a b alh a do r e s)  q u e  vão  r e p ro d uzi r  a

lógic a  e m p r e s a ri al  e m  r el açõe s  c a d a  vez  m ais  co m p e ti tivas,  to r n a n do  s u a

p ró p ri a  si t u a ç ão  c a d a  vez  m ais  ins t ável,  exigi r á  d el es  u m a  a d a p t a ç ão

c a d a  vez m aio r  a  e s s a  lógica  q u e  a go r a  el e s  m e s mos  ajud a m  a  r e p ro d uzir.

A  r acion alid a d e  n eolibe r al,  e n t ão,  p ro d uz  o  s uj ei to  d e  q u e  n e c e s si t a ,

to r n a n do-o  u m  s e r  e m  co m p e tição,  q u e  d eve  s e  p r e oc u p a r  e m  m aximiza r

s e u s  r e s ul t a dos,  a s s u min do  r iscos  e  a  p ró p ri a  r e s po ns a bilida d e  p elos

r e s ul t a dos  q u e  ob tiver.

E m  u m  con t ex to  soci al  d e  di minuição  p ro g r e s siva  d e  di r ei tos  t r a b alhis t a s

e  ins e g u r a nç a  g e r a d a  p el a s  nova s  for m a s  d e  e m p r e go  p r e c á ri a s,

p rovisó ri a s  e  t e m po r á ri a s,  facilida d e s   m aio r e s  p a r a  d e mi tir,  dimin uiç ão

do  pod e r  d e  co m p r a  e  m e s mo  o  e m po b r e cim e n to  d e  g r a n d e s  p a r c el a s

pop ulacion ais,  a u m e n t a-s e  a  r el aç ão  d e  d e p e n d ê ncia  e n t r e  t r a b alh a do r es

e  e m p r e s a s.  O  m e do  g e r a do  po r  e s s e  con t exto  t r az  a  n a t u r alizaç ão  do

discu r so  do  ri sco  co mo  algo  inevit ável  e  q u e  d ev e  s e r  a s s u mido  p elos

t r a b alh a do r e s  e  a  dimin uiç ão  dos  di r ei tos  a u m e n t a  a  exposição  dos

t r a b alh a do r e s  à s  flut u açõ es  do  m e r c a do,  t r a n sfe rindo  o  risco  ine r e n t e  à

a tivida d e  e m p r e s a ri al p a r a  o t r a b alho   (DARDOT & LAVAL, 2 0 1 6). 

E nxe r g a r  a  si  co mo  u m a  e m p r e s a  p a s s a  a  s e r  o  r e s u m o  d a  ideologia  q u e

no r t eia  o  t r a b alh a do r  n e s s e  m o m e n to.  A  m e s m a  lógica  do  disc u r so

e m p r e s a ri al  p a s s a  a  s e r  u tilizad a  p a r a  o  Es t a do  e  p a r a  os  t r a b alh a do r e s .

A valo rizaç ão  d a  ideologia  do  m o d elo  e m p r e s a  ext r a pola  a  exigê n cia  d e

eficiê nci a  e  eficáci a,  a  r e d u ç ão  d e  cus tos  e  con t e n ç ão  d e  g a s to s,  a
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p ro d u tivida d e  e  a  co m p e ti tivida d e  e  p a s s a  a  s e r  o  p ró p rio  lug a r  d e

r e alizaç ão  p e s so al,  e m  q u e  o  d e s ejo  p e s so al  s e  e nco n t r a ri a  co m  o obje tivo

e m p r e s a ri al  d e  for m a  h a r m ô nica .  A e m p r e s a ,  e n t ão,  s e ri a  o  c a m po  e m

q u e  o  b e m-e s t a r  m a t e ri al,  o  s uc es so  p e s so al,  a  p ro s p e rid a d e  e co nô mic a  e

o  d e s e nvolvim e n to  d a  socie d a d e  s e  e n con t r a m.  Da r do t  &  Laval  (201 6)

obs e rva m,  e n t r e t a n to,  q u e  a  d e s p ei to  dos  a p a r e n t e s  p ro pósi tos

h e do nis t a s  e  h u m a nis t a s  d a  g e s t ão  m o d e r n a ,  s ão  coloc a d a s  e m  p r á tic a

t é c nic as  p a r a  a  p rod uç ão  d e  for m a s  m ais  eficaze s  d e  s ujeiç ão.  As t éc nicas

d e  con t role  t e ri a m  u m a  impor t â nci a  d ecisiva  n a  cons t r uç ão  d e  u m a

s u bje tivida d e  e s p e cífica  q u e  co n dicion a  r el a tiva m e n t e  o  co m po r t a m e n to

dos  t r a b alh a do r es  d e s ej a do  p el as  e m p r e s a s .  N a  r e alid a d e,  o  disc u r so

g e r e ncial  poss ui  u m  a s p e c to  disciplina r  oc ul to  q u a n do  s e  faz  u m a  a n álise

lit e r al  d e  s e u  con t e ú do.  Es s e  a s p ec to  s e  ocul t a  e m  u m a  ê nfa s e  à

r e alizaç ão  p e s so al  q u e  r e p r e s e n t a ri a  o  “novo c a pi t alis mo”.

Da r do t  &  Laval  (201 6)  t a m b é m  d e s t a c a m  q u e  a  nova  g e s t ão,  e m bo r a

p a r e ç a  a n tib u roc r á tic a,  n a  ve r d a d e  co r r e s po n d e  a  u m a  ve r s ão  m ais

sofis tica d a ,  individu aliza d a  e  co m p e ti tiva  d a  r a cion alida d e  b u roc r á tica

w e b e ri a n a .  A  e m p r e s a  é  a p r e s e n t a d a  ide al m e n t e  co mo  o  e s p a ço  d a

inovaç ão,  d a  a d a p t a ç ão  à s  m u d a n ç a s  do  m e r c a do  e  d a  b u s c a  d a

exc elência.  E,  n e s s e  e s p a ço,  o  t r a b alh a do r  d eve  confor m a r-s e

in ti m a m e n t e  p a r a  s e  a d e q u ar,  e nvolven do-s e  co m  o  t r a b alho,

a p e rfeiçoa n do-s e  n a s  co m p e t ê ncia s  n e c e s s á ri a s  p a r a  o  d e s e m p e n ho

exigido  n a  co m p e tiç ão  individu al,  to r n a n do-s e  eficaz  e  flexível  p a r a

a d a p t a r-s e  a  novos  con t extos  co m p e ti tivos  e  à  ins t a bilida d e  t r azid a  p el a s

novas  r el açõ es  d e  t r a b alho  e  p el a s  m u d a n ç a s  cons t a n t e s  impos t a s  p elo

m e r c a do. 

Da  m e s m a  for m a  q u e  n a s  g r a n d e s  b u roc r aci a s  do  tipo  ide al  w e b e ri a no,  a

e m p r e s a  to r n a-s e  u m  m o d elo  q u e  d eve  s e r  imi t a do.  M a s,  p a r a  al é m  disso,

a  a ti t u d e  individu alis t a  co m p e ti tiva,  d e  ri sco  e  e m p r e e n d e do r a  d eve  s e r

r e p rod uzida  p elos  t r a b alh a do r e s  e  e n sin a d a  n a s  e s cola s  e  e m  todos  os
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e s p a ços  soci ais. O e t hos  d a  e m p r e s a  d efine  u m a  nova  dis posição  s u bje tiva

e  o  disc u r so  d a  “e m p r e s a  d e  si  m e s m o”  (te r mo  c u n h a do  po r  Dar do t  &

Laval)  p a s s a  t a m b é m  a  p e r m e a r  a  n a r r a tiva  d a  g r a n d e  mídia,  to r n a n do-s e

h e g e mô nico  e m  tod a  a  socie d a d e.  Co mo  d e s t ac a m  os  a u to r e s,  e s s a  nova

é tica  d a  e m p r e s a  é  a  é tic a  do  faze r  po r  si,  d a  a u to ajud a  q u e,  e m bo r a  já

exis tiss e  d e s d e  a  o rige m  do  c a pi t alis mo,  a go r a  é  r e nova d a  e  r evi t alizad a

no  q u e  s e ri a  u m a  nova  fas e  do  n e olibe r alis mo.

Pa r a  os  a u to r e s,  a  é tic a  d a  e m p r e s a  é  a  é tica  d e  nos so  t e m po.  E  el a  vai

al é m  do  h e do nis mo  e  do  individu alis mo  a o  exal t a r  o  vigo r  d e  u m  ho m e m

c a p az  d e  s e  a u to r r e aliza r  co m  o  s uc e s so  n a  vida  p rofission al.  S e  n a  é tic a

do  p ro t e s t a n tis mo  a s c é tico  n a  o rig e m  do  c a pi t alis mo  a  e s s ê n cia  e r a  o

ro m pi m e n to  co m  o  “eu”  e  o  s uc e s so  no  t r a b alho  e r a  sin al  d a  e scolh a

divina,  n a  nova  é tica  o  indivíduo  d eve  ir  a l é m  do  t r a b alho  p a s sivo

(e m bo r a  obs tin a do)  d e  a n tig a m e n t e ,  m a s  to r n a r-s e  el e  p ró p rio  u m a

e m p r e s a ,  u m a  “e m p r e s a  d e  si  m e s m o”.  Dess a  for m a,  “o  indivíduo  n ão

d eve  m ais  s e  e nxe r g a r  co mo  u m  t r a b alh a dor,  m a s  co mo  u m  u m a  e m p r e s a

q u e  ve nd e  s e rviço e m  u m  m e r c a do” (DARDOT & LAVAL, 2 0 1 6,  p .33 5).

De  for m a  s e m elh a n t e ,  e s p e r a-s e  q u e  e s t e  t r a b alh a do r  s eja  c a p az  d e

r e aliza r  po r  si  os  obje tivos  e m p r e s a ri ais,  no  s e n tido  d e  u m  e sfo rço

individu al  p a r a  to r n a r-s e  co m p e ti tivo,  inova dor,  d e  a s s u mi r  r i scos  e  a

r e s po ns a bilida d e  sob r e  os  r e s ul t a dos  fina nc ei ros  d e  s e u  t r a b alho  n a

e m p r e s a .  E nfim,  q u e  s e  p r eoc u p e  co m  os  obje tivos  e m p r e s a r iais  e  q u e

t e n h a  o  c h a m a do  “alinh a m e n to”  a  ele s,  o  co m p ro m e ti m e n to  e  a  a s s u nç ão

do  conjun to  d e  valo r e s  co e r e n t e  a  e s s e s  in t e r e s s e s.  O  con t r a to  d e

t r a b alho,  n e s s a  nova  lógica  e  g r a ç a s  à s  nova s  t e c nologias  e m p r e g a d a s  n a

g e s t ão  e m p r e s a ri al,  t e n d e  a  afa s t a r  a  r el aç ão  s al a ri al. Co mo  os  r e s ul t a dos

e co nô micos  do  t r a b alho  po d e m  s e r  m e didos  d e  u m a  m a n ei r a  c a d a  vez

individu aliza d a,  o  con t r a to  d e  n a t u r ez a  s al a ri al  pod e  s e r  m ais  facilm e n t e

s u b s ti t uído  p elo  con t r a to  d e  n a t u r ez a  e m p r e s a ri al  d e  p r e s t a ç ão  d e

s e rviços.   
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M a s  a  é tic a  n eolibe r al  n ã o  s e  r e s t ri ngi ria  aos  limit e s  d a  e m p r e s a  e

ch e g a ri a  à  vida  p e s so al.  S e r  b e m-s uc e dido  n a  c a r r ei r a  p a s s a ri a  a  s e

confu n di r  co m  s e r  b e m-s uc e dido  n a  vida.  Pa r a  os  a u to r e s,  a  g e s t ão

m o d e r n a  t e n t a  alicia r  a s  s u bje tivida d es  co m  ins t r u m e n tos  q u e  p rocu r a m

influe ncia r  o  co m po r t a m e n to  e  p r e sc r eve r  o  ide al  d e  ho m e m  q u e  d eve  s e r

a  r efe r ê n cia  a  p a r ti r  d a  q u al  to dos  d eve m  s e r  m old a dos.  O  q u e  Da r do t  &

Laval  (201 6)  e s t ão  d efinindo  é  o  alc a nc e  d e  u m a  ideologia  q u e  p a s s a  a

p e r m e a r  os  dive r sos  a s p e c to s  d a  vida  a  p a r t i r  d e  u m a  é tic a  p rofission al.

N a  p r á tic a,  todo  indivíduo  s e ri a  ide al m e n t e  u m  g e r e n t e  co m  o  q u al  s e

d eve  con t a r  p a r a  s e  d e s e nvolve r  a s  q u alid a d e s  d e  inovar,  c ri ar,  g e ri r

co m plexida d e s  e  s e r  flexível  e m  u m a  e cono mia  glob aliza d a.  Tra t a-s e  d a

g e s t ão  d e  si  m e s m o  q u e  n ã o  t e m  co mo  obje tivo  o  cuid a do  co m  o  p ró p rio

indivíduo,  m a s  s u a  confor m a ç ão  e m  u m  indivíduo  ú til  -  u s a n do  a

t e r minologia  fouc a ul tia n a  –  à  r e p ro d uç ão  d e s s a  é t ica .  A e m p r e s a  d e  si

m e s m o  é  u m  mic rocos mo  q u e  r e p ro d uz  a s  é tic a s  e  r elaçõe s  do

m a c rocos mo  m e r c a do.

M a s  a  g e s t ão  d e  si  m e s m o  a p a r e c e ri a  co mo  u m  con t r a po n to  a  u m a

si tu a ç ão  d e  d e s con t role  dos  p roc e s sos  e co nô micos  e  t ec nológicos  t r azidos

p el a  glob alizaç ão,  q u e  to r n a ri a  o  co m po r t a m e n to  dos  indivíduos

im p r evisível.  O  do mínio  d e  si  p róp rio  s e ri a ,  e n t ão,  u m a  e s p é ci e  d e

co m p e n s aç ão  a  e s s a  imp r evisibilida d e,  d a  m e s m a  for m a  q u e  o

p ro t e s t a n tis mo  a s c é tico  b u sc ava  no  s uc e s so  fina nc ei ro  u m  sin al  d a

e s colh a  divin a,  fr e n t e  à  impossibilida d e  d e  s alvaç ão  po r  ou t r a  for m a.

A g e s t ão  e m p r e s a r ial  con t e m po r â n e a  t r az  o  fe r r a m e n t al  n ec e s s á rio  p a r a

e s s a  cons t r u ç ão  do  e u-e m p r e s a .  S e  a  é poc a  d e  Br ave r m a n  o  r e p e r tó rio

g e r e ncial  s e  r e s u mia  à  coe rç ão  co m  o  u so  d a  hi e r a r q uia,  d a  p u niç ão,  d a

forç a  e  do  do mínio  e conô mico;  pos t e rio r m e n t e  s u p e r a do  e  co m ple t a do

p elos  m e c a nis mos  dive r sos  d e  cons t r uç ão  do  cons e n ti m e n to  d e s cob e r tos

po r  Bur a woy, hoje  e s s e  r e p e r tó rio  d e  fe r r a m e n t a s  g e r e nciais  s e  a poia  no

disc u r so  do  e u-e m p r e s a .  M ui to  e m bo r a  e s s e  di sc u r so  p a r e ç a  e m a n cip a do r
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a o  indivíduo,  s e u  obje tivo  aind a  é  d e   a u m e n to  d e  p ro d u tivida d e  e  d e

d e s e m p e n ho,  r e d uzindo  c us to s  e  di min uindo  riscos.  Pa r a  log r a r  e s s e s

obje tivos,  a  e s t r a t é gia  s e ri a  a  d e  t r a n sfo r m a r  o  t r a b alh a do r  e u  u m a

minie m p r e s a  q u e  a s s u m e  ri scos  po r  con t a  p ró p ri a,  flexibiliza  s e u s

r e n di m e n tos  a co m p a n h a n do  a s  va ri açõe s  do  m e r c a do  e  a  si t u aç ão  d a

e m p r e s a ,  to m a  inicia tiva  d e  r e d uzi r  cu s tos  e  d e s p e s a s  p a r a  a u m e n t a r  s e u

r e s ul t a do  fina nc ei ro  e  cuid a  do  s e u  p róp rio  d e s e m p e n ho  e  d a  s u p e r aç ão

dos  níveis  d e  p ro d uç ão, po r  inicia tiva  p ró p ri a .  

N os  b a n cos,  a  m aior  p a r t e  d e s s a s  p r á tic a s  s ão  pl a n eja d a s  e

op e r a cion aliza d a s  co m  sis t e m a s  info r m a cion ais.  As novas  fe r r a m e n t a s  d e

g e s t ão  n ão  so m e n t e  u tiliza m  a s  novas  t e c nologia s  co mo  s ão  a p e rfeiçoa d a s

ou  m e s m o  viabilizad a s  po r  el a s.  O  g e r e n t e  n ão  m ais  p r ecis a  con t rola r  o

t r a b alho  d e  for m a  in t e nsiva  co mo  a n t e s  -  a t é  po r q u e  h a  m e c a nis mos

infor m a cion ais  q u e  hoje  faze m  e s s e  p a p el  (t e m a  q u e  t r a t a m os  e m  ou t ro

c a pí t ulo)  -  m a s  a go r a  a s s u m e  u m  p a p el  d e  m o tivador,  ins pi r a dor,  d e

“lide r a n ç a”.  Ele  d eve  cons e g ui r  faze r  co m  q u e  os  “cola bo r a do r es”  s e

e sfo rc e m  po r  von t a d e  p ró p ri a ,  p el a  n e c e s sid a d e  d e  s e  to r n a r e m  m elho r e s ,

m ais  b e m  av aliados  e  e m p r e g áv eis,  po r  faze r  co m  q u e  os  obje tivos  d e

s e u s  s u bo r din a dos  p a s s e m  a  s e r  os  obje tivos  d a  e m p r e s a .  Pa r a  isso,

r e co r r e-s e  a  divulg aç ão  d e  hi s tó ria s  d e  s u p e r a ç ão,  r e u niões  m o tivacion ais

di á ria s,  r el a tó rios  d e  d e s e m p e n ho  co m p a r a tivo,  b al a ncos  e co nô micos  do

g r u p a m e n to  sob  r e s po ns a bilida d e  do  funcion á rio,  p a r a  q u e  el e  p róp rio  os

a n alise,  c rie  for m a s  d e  r e d uç ão  d e  c us tos  e  a u m e n to  dos  r e s ul t a dos  e

imple m e n t e  a çõ es  n e s s e  s e n tido,  exigê ncia  d e  pl a n ej a m e n to  e s t r a t é gico  e

a co m p a n h a m e n to  dos  r e s ul t a dos  no  nível individu al.

As  e m p r e s a s  ins ti t u e m  novas  r el ações  d e  t r a b alho,  co mo  a  a to mizaç ão  d a

r e m u n e r a ç ão  dife r e n ciad a  individu al m e n t e ,  a  in t e n sificaç ão  d a

r e m u n e r a ç ão  va ri ável  co m  b a s e  e m  d e s e m p e n ho,  os  con t r a to s  d e

p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  e m  s u b s ti t uição  aos  con t r a tos  d e  t r a b alho

t r a dicion ais,  a  c h a m a d a  “pejo tizaç ão”.  M ui t a s  vezes  os  con t r a to s  d e
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p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  s ão   el a bo r a dos  p a r a  cons ec uç ão  d e  “p roje tos”  d e

dive r sos  tipos,  inclusive  p a r a  a  exp a ns ão  d e  b a s e  d e  clien t e s ,  a  con q uis t a

d e  u m  m ar k e t  s har e ,  u m  d e t e r min a do  d e s e m p e n ho  d e  ven d a s,  ou

a u m e n to  dos  r e s ul t a dos  fina nc ei ros . 

A  a s s u nç ão  dos  riscos  p elos  t r a b alh a do r e s  faz  p a r t e  d e  u m  p roc e s so

m aior,  q u e  s e  inicia  co m  os  e s t a dos  d e  b e m-e s t a r  social  di minuindo  a

a b r a n g ê ncia  d a s  g a r a n ti a s  soci ais  q u e  a n t e s  a s s u mi a m  a  fim  d e  a m e niza r

os  ef ei tos  do  m o do  d e  p ro d uç ão  c a pi t alis t a .  Ao  r e d uzir  a s  p ro t eçõ es

sociais,  s eja  po r  co r t e  d e  g a s tos,  s ej a  po r  m o tivaçõ es  ideológic as,  os

Es t a dos  p a s s a r a m  à  inicia tiva  p rivad a  p a r t e  d a  g e s t ão  dos  riscos.  O  q u e

oco r r e  a go r a  é  a  t r a n sfe r ê ncia  d e s s e s  ri scos  p a r a  os  p ró p rios  indivíduos.

M a s  n ão  s ão  so m e n t e  os  ri scos  a n t e s  cob e r tos  p elo  Es t a do  d e  b e m-e s t a r

social  q u e  a go r a  r e c a e m  so b r e  el e s,  m a s  o  p ró p rio  risco  d a  a t ivida d e

e m p r e e n d e do r a .  Os  ri scos  q u e  e nvolve m  o  t r a b alho  a s s al a ri a do  n a

socie d a d e  c a pi t alis t a  s ão  r el acion a dos  a o  d e s e m p r e go,  à  p r e c a rizaç ão  do

t r a b alho,  à  exclus ão,  à  inc a p acid a d e  p a r a  o  t r a b alho,  à  n ec es sid a d e  d e

r e p rod uç ão  d a  forç a  d e  t r a b alho.  Já  a  a tivida d e  e m p r e s a r ial

t r a dicion al m e n t e  a s s u m e  o  risco  d a  p e r d a  do  inves tim e n to  e  d a s

flu tu açõ e s  do  m e r c a do.  É  exa t a m e n t e  e s s e  risco  e m p r e s a ri al  q u e  o  e t hos

do  e u-e m p r e s a  a go r a  t a m b é m  p roc u r a  t r a n sfe ri r  ao s  t r a b alh a do r e s.  

A for m a ç ão  do  s ujei to  ú til  à  lógica  n eolibe r al  s e  d á  e m  d u a s  e sfe r a s:  po r

u m  lado,  al t e r a çõe s  n a  leg alida d e  e  n a  no r m a tizaç ão  d a s  r el açõ es  d e

t r a b alho,  incluindo  a s  for m a s  d e  co n t r a t a ç ão  e  a s  g a r a n ti as  leg ais  q u e

e s t u d a mos.  Por  ou t ro,  a  co ns t r u ç ão  d e  u m  discu r so  q u e  alc a nc e  a

s u bje tivida d e  dos  indivíduos ,  d e  for m a  q u e  a c ei t e m  e  d e s eje m  a s s u mi r  o

p a p el  co mo  a g e n t e s  d a  r e p ro d uç ão  d e s s a  lógica .  E m  noss a  obs e rvaç ão,

p u d e m os  c a p t u r a r  u m a  dis p u t a  d e  discu r sos  e n t r e  dois  polos.  De  u m  lado,

o  discu r so  ú til  à  for m a ç ão  do  s ujei to  n eolibe r al,  q u e  t e m  e m  s u a  e s s ê n cia

o  valo r  no  indivíduo  e m p r e e n d e do r  e  m e ri toc r á tico,  discu r so  e s s e

p ro movido  p el a s  e m p r e s a s  e ,  d e  ou t ro,  o  discu r so  q u e  r e m e t e  a o  cole tivo
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solidá rio  e  à  lu t a  d e  cla s s e s ,  divulga do  p elos  sindic a to s  d e  t r a b alh a do r e s .

E n t r e  e s s e s  dois  discu r sos,  t r a b alh a do r es  s e  divide m  n a s  opiniões  e  n a s

d efe s a s  d e  u m  ou  d e  ou t ro .

A cons t r uç ão  d a  s u bje tivida d e  do  s ujei to  n eolibe r al  n a  c a t e go ri a  b a n c á ria

pod e  s e r  d e t e c t a do   p el a  opini ão  a  r e s p ei to  d a s  t e s e s  sob r e  a  c a r r ei r a

p rofission al.  Den t r e  os  b a nc á rios  p e s q uis a dos,  m ais  d a  m e t a d e  (54,5%)

a c r e di t a  q u e ,  p a r a  u m  t r a b alh a do r  b a n c á rio  s e r  b e m-s uc e dido  e m  s u a

c a r r ei r a  p rofiss ion al,  d eve  “es t a r  s e m p r e  e n g aja do  co m  os  obje tivos  d a

e m p r e s a”  e  “t e r  s e u s  obje tivos  p e s so ai s  alinh a dos  co m  os  obje tivos  d a

e m p r e s a”,  p e r c e n t u ais  s e m elh a n t e s  a os  q u e  conco r d a m  s e r  n e c e s s á rio

“con h ec e r  p e s so a s  influe n t e s  q u e  pos s a m  ajud a r  no  e nc a r r ei r a m e n to”  e

“t e r  con h e ci m e n to  t éc nico  d a  á r e a  q u e  a t u a”.  4 5,5%  a s sin al a r a m  q u e  é

n ec es s á rio  “t r a b alh a r  co m  foco  no  a u m e n to  d a  p ro d u tivida d e  e  do  luc ro

d a  e m p r e s a”  e  “p r eocu p a r-s e  co m  os  r e s ul t a dos  d a  e m p r e s a”.  Ce rc a  d e

5 0,0% t a m b é m  conco r d a m  q u e  é  n e c e s s á rio  q u e  o  t r a b alh a do r  p e n s e  co m

a  lógica  e m p r e s a ri al: 2 7 ,3% a c r e di t a m  q u e  o  t r a b alh a do r  d eve  “pe ns a r  n a

e m p r e s a  co mo  s e  foss e  s u a  r e s po ns a bilida d e”  e  2 2,7%  dis s e r a m  q u e  el e

d eve  “se r  u m  e m p r e e n d e do r” 2 0 2 .

A a u s ê n cia  d e  s e n tim e n to  d e  p e r t e nci m e n to  foi  p e r c e p tível  n a  p e s q uis a

d u r a n t e  a  obs e rv aç ão.  Possíveis  explicações  p a r a  a  “não  ide n tid a d e”  d e

g r a n d e  p a r t e  d a  c a t e go ria  e n glob a m  a  for m a ç ão  do  s ujei to  n eolibe r al  d e

q u e  e s t a m o s  t r a t a n do,  q u e  t a m b é m  é  r efo rç a d a  p el a  exigê ncia  d e

d e t e r min a do  p e rfil  d e  t r a b alh a do r  b a nc á rio  e  p elo  con t e ú do  d a s  t a r efa s,

q u e  for a m  sofr e n do  p rofun d a s  t r a n sfo r m a çõ e s  a  p a r ti r  d a  d é c a d a  d e  8 0,

e m  e s p e ci al  p a r a  os  t r a b alh a do r e s  d e  a t e n di m e n to  a o  p ú blico,  q u e

p a s s a r a m  p a ul a tin a m e n t e  a  exe c u t a r  a tivida d e s  d e  ven d a s  e ,  m ais

r e c e n t e m e n t e ,  d e  t el e a t e n dim e n to .

2 0 2  N e s t a  p e r g u n t a  do  q u e s tion á rio,  p e dia-s e  q u e  os  p e s q uis a dos  a s sin al a s s e m  a s  fra s e s
q u e  a c r e di t ava m  s e r e m  r e s pos t a s  p a r a  a  p e r g u n t a:  “Você  a c r e di t a  q u e  u m  t r a b alh a do r
b a n c á rio hoje,  p a r a  t e r  s uc e s so  e m  s u a  c a r r ei r a  p r ofission al, d ev e ri a:”
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O  p e rfil  do  t r a b alh a do r  b a nc á rio  p a r a  o  a t e n di m e n to  a o  p ú blico  (seja

p r e s e ncialm e n t e  ou  a  dis t â nci a)  é  d e  u m  ven d e dor,  co m  h a bilida d e

n e gocial  e  q u e  s eja  c a p az  e  p r eoc u p a do  e m  p ro d uzir  r e s ul t a dos  p a r a  a

e m p r e s a  e m  g r a n d e s  volu m e s,  d e  a co r do  co m  6 0 %  dos  b a n c á rios  q u e

p e s q uis a mos 2 0 3 .  Já  p a r a  o  t r a b alho  e m  d e p a r t a m e n tos,  exige-s e

con h e ci m e n to  e m  t ec nologia  d a  info r m a ç ão,  e m  lingu a g e n s  e

d e s e nvolvim e n to  e  q u e  s eja  c a p az  d e  p rove r  infor m a ç ões  co m  b a s e  e m

sis t e m a s.  Pa r a  1 8%  dos  p e s q uis a dos,  o  b a n c á rio  p r e cis a  s e r  a d a p t ável  e

flexível  a  nova s  si t u a çõe s  d a  e m p r e s a  e ,  p a r a  1 5%,  el e  d eve  s e r  á gil,

din â mico  e  c a p az  d e  faze r  m ui t a s  coisa s  a o  m e s mo  t e m po.  9%  ci t a r a m

q u e  o  p e rfil  exigido  é  d e  u m  t r a b alh a do r  q u e  ob e d e ç a  s e m  q u e s tion ar.  Já

a  F EBRABAN  (2016),  d efine  o  p e rfil  do  t r a b alh a do r  b a nc á rio  p a r a  a s

á r e a s  co m e rci ais  e  d e  a t e n di m e n to,  co mo  e s p e ci alis t a  e m  n e gócios  e  n a

soluç ão  d e  p ro ble m a s  dos  clien t e s  e ,  o  q u e  t r a b alh a  e m  d e p a r t a m e n tos,

co mo  h a bili t a do  p a r a  u s a r  t e c nologia  d e  po n t a  e  d e dic a do  ao

d e s e nvolvim e n to  d e  p ro d u tos.  

Ao s e r e m  solici t a dos  a  d efini r  o  t r a b alho  b a n c á rio 2 0 4 , o s  t r a b alh a do r e s  dos

b a ncos  p r e do min a n t e m e n t e  (57,1%)  o  d efini r a m  co m  s e n t e nç a s

r el acion a d a s  a  “ven d a s”.  E m  s e g uid a,  9 ,5%  d efini r a m  o  t r a b alho  b a n c á rio

co m  fra s e s  r el acion a d a s  a o  obje tivo “confor mid a d e  d e  op e r a çõ e s”,

p rovavelm e n t e  s e  r efe rindo  n a s  a tivida d e s  dos  d e p a r t a m e n tos  d e  s e rviços

d e  a poio  a os  n e gócios.  Ou t r a s  r e s pos t a s  e m  p e rc e n t u ais  a b aixo  d e  5%

d e r a m  d efin ições  ci t a n do  os  t e r m os  “a t e n di m e n to  a o  p ú blico”,  d e  for m a

p r e s e ncial  e  a  dis t â ncia,  a t r av és  d e  in t e r n e t  e  t el efon e;  “a t e n di m e n to

p e r so n aliza do”,   “p r e ss ão  p sicológic a”;  “m ui t a  cob r a nç a”;  “t r a b alho  q u e

exige  a t e nç ão,  din â mico,  in t e r e s s a n t e  e  s e m  m o no tonia”  e  “soluçõ es

fina nc ei r a s  e  s ec u r it á ria s”.  Den t r e  a s  r e s pos t a s,  e s t a  r e s u miu  dive r s a s

obs e rvaçõe s  q u e  ob tive mos  n a  p e s q uis a:  “U m  t r a b alho  m e c â nico,

2 0 3  A p e r g u n t a  do  q u e s tion á rio  e r a  a b e r t a  (“Res u mid a m e n t e ,  q u al  p e rfil d e  t r a b alh a do r
o  b a n co  e m  q u e  você  t r a b alh a  exig e  hoje?”)  e  a s  r e s pos t a s  for a m  t a b ula d as,  r az ão  p el a
q u al  a  so m a tó ri a  do s  g r u p a m e n tos  d e  r e s po s t a s  ex ec e d e  1 0 0%.

2 0 4  “Se  você  foss e  d e s c r eve r  o  t r a b alho  do  b a n c á rio  d e  hoje  e m  dia  p a r a  alg u é m  q u e
n ão  con h ec e,  co mo o  d e s c r eve ri a,  e m  po u c a s  p al av r a s?”
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co m p a r ti m e n t a do,  s u p e r dive r sifica do,  s e  to r n a n do  impossível  do min a r

co m  q u alid a d e  o  a s s u n to  d a  p ró p ri a  ro tin a;  ve n d e do r  d e  p ro d u tos;  e

r e p r e s e n t a n t e  d e  u m a  ‘class e’ e n t r a n do  e m  ex tinç ão”  (ba nc á rio,  2 0 1 8,

info r m a ç ão  e s c ri t a) 2 0 5 .

A  fal t a  d e  ide n tid a d e  p rofission al  t a m b é m  g u a r d a  r el aç ão  co m  a

p e r s p e c tiva  d e  c a r r ei r a .  4 0 ,9%  d os  b a nc á rios  p e s q uis a dos  p r e t e n d e m

s e g ui r  c a r r ei r a  no  b a nco  e m  q u e  t r a b alh a m  ou  e m  ou t ro  b a nco , e n q u a n to

q u e  2 7,3%  dis s e r a m  t alvez  p roc u r a r e m  ou t r a  a tivida d e  p rofission al,

2 2 ,7%  n ão  t ê m  c e r t ez a  s e  q u e r e m  s e g ui r  c a r r ei r a  no  b a nco,  m a s

p r e t e n d e m  con tinu a r  no  m e s mo  t r a b alho  po r  e n q u a n to  e  9%  e s t ava m

s aindo  do  b a nco  e m  alg u m  pla no  d e  inc e n tivo  liga do  à s  r e e s t r u t u r a çõ e s,

dos  q u ais  m e t a d e  p r e t e n dia  s e  a pos e n t a r  e m  po uco  e s p a ço  d e  t e m po  e

ou t r a  m e t a d e  p r e t e n dia  s e g ui r  ou t r a  a tivida d e  p rofission al.

Gr áfico  1 8  –  Pe rs p e c tiva  d e  c a r r ei r a  p rofission al  co mo  t r a b alh a do r

b a n c á rio (e m  %)

Fon t e:  Qu es tion á rio a plic ado  a  b a n c á rios  do  Banco do  Br a sil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 8.

Ela bo r aç ão: p ró p ria.

2 0 5  Decla r aç ão  ob tid a  e m  r e s pos t a  a b e r t a  a  q u e s tion á rio,  d e  b a n c á rio  a n ô ni mo,  e m
2 0 1 8.

4 0 ,9

2 7 ,3

2 2 ,7

9
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A diminuição  do  p r e s tígio  dos  sindica to s  jun to  aos  b a nc á rios  é  facilme n t e

p e r c e bid a  n e s s e  con t exto  d e  exa c e r b a ç ão  d a  é tic a  do  e u-e m p r e s a .  N a

obs e rvaç ão  p a r ticipa n t e  e  n a s  e n t r evis t a s  p u d e m os  c a p t u r a r  a  p e r c e pç ão

dos  b a n c á rios  sob r e  s e u  sin dic a to,  n a  m aio r  p a r t e  d a s  veze s,  r e c h e a d a  d e

m uit a s  c rí tic a s .  Pa r t e  d e s s a s  c rí tic a s  s e  di rig e  ao  pouco  e nvolvim e n to  do

sindic a to  n a s  q u e s tõ e s  q u e  impor t a m  aos  t r a b alh a do r e s,  co mo  é  a  opini ão

d e  S.  M.  (2017):  “O  sindica to  n ã o  t e m  s e  e nvolvido  n a s  q u e s tõe s  dos

t r a b alh a do r e s ,  so m e n t e  e m  g r a n d e s  q u e s tõ es  q u e  d e e m  alg u m  tipo  d e

r e p e rc u ss ão.  O e nvolvim e n to  é  s u p e rficial (info r m aç ão  ve r b al) 2 0 6 . 

Ao  co n t r á rio  do  a r g u m e n to  co r r e n t e  dos  sindic a to s  d e  q u e  a  ligaç ão  d a

m aio r  p a r t e  dos  sindic a tos  d e  b a n c á rios  co m  o  Gove r no  Fe d e r al  e n t r e

2 0 0 3  e  2 0 1 6  foi  b e n éfica  aos  t r a b alh a do r es  ao  facili t a r  con q uis t a s  e m

n e gociaçõ es  cole tivas,  m ui tos  b a nc á rios  ci t a r a m  q u e  e s s a  p roximida d e

t e ri a  p r ejudica do  a  m o bilizaç ão  cole tiva .  É  co mo  p e n s a  o  b a nc á rio  M.  F.

(201 6),  “o  sindica to  a t u a  d efe n d e n do  so m e n t e  s e u s  p ró p rios  in t e r e s s e s  e

e m  d efe s a  d e  p a r tidos  polí ticos”  (info r m a ç ão  ve r b al) 2 0 7 .  Tam b é m  p a r a  S.

S.  (201 5 ): “os  sindic a tos  e s t ão  po uco  co m p ro m e tidos,  co m  for t e s  r el açõ es

co m  a  c ú p ula  do  b a n co  (info r m a ç ão  ve r b al) 2 0 8 .  Já  a lgu m a s  opiniões

e q uilib r a m  o  r e con h e cim e n to  d a s  con q uis t a s  dos  sindica tos  co m  a  c rí tic a

ao  in t e r e s s e  polí tico-p a r tid á rio:  “o  sindic a to  g a r a n t e  b e n efícios  p a r a  a

cl as s e ,  po r é m,  poss ui m ui to  e nvolvim e n to  político” (info r m a ç ão  ve r b al) 2 0 9 .

N a  for m a ç ão  do  s uj ei to  n eolibe r al ,  a  e m p a ti a  é  u m  fa to r  impor t a n t e  p a r a

facili t a r  o  conve ncim e n to.  N o  co n t a to  co m  os  t r a b alh a do r es ,  p e r c e b e m os

q u e,  co mo  n a  socied a d e  e m  g e r al,  r azõe s  e s t é tica s  e  e s t e r eó tipos  pod e m

2 0 6  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  S.  M.,  a s s e s so r  e m  u nid a d e  op e r acion al  do  Banco  do
Br asil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 7.

2 0 7  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M.  F., g e r e n t e  d e  r ela cion a m e n to  e m  a g ê n cia  do  Banco  do
Br asil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 6.

2 0 8  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  S. S., g e r e n t e  d e  r el a cion a m e n to  e m  a g ê n cia  d e  al t a  r e n d a
do  Banco do  Br asil, e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 6.

2 0 9  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  O. A., a s sis t e n t e  e m  ce n t ro  d e  s e rviços  do  Banco  do  Br a sil,
e m  S ão  Paulo, e m  2 0 1 6.
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s e r  d e cisivas  p a r a  o  s uc e s so  d a  co m u nic aç ão .  E m  u m  folhe to  d e

c a m p a n h a  d e  u m a  c h a p a  p a r a  el eição  d e  r e p r e s e n t a n t e s  dos

t r a b alh a do r e s  e m  u m  b a nco,  a  fotog r afia  d e  u m  c a n did a to  co m  b a r b a  e

c a mis e t a  e r a  im e dia t a m e n t e  a s socia d a  p elos  t r a b alh a do r es  a  algu é m

liga do  ao  sindica to.  O  jove m  q u e  ing r e s s a  no  b a n co  é  coloc a do  e m  face

d e s s e  e s t e r eó tipo,  e m  co m p a r a ç ão  a  u m  ou t ro  g e r al m e n t e  e n g r av a t a do,

d e  t e r no  b e m  co r t a do,  r e p r e s e n t a n t e  do  e s t e r eó tipo  d e  s uc e s so

p rofission al,  q u e  é  o  q u e  el e  g e r al m e n t e  al m eja  ao  inicia r  s u a  c a r r ei r a

p rofission al  e m  u m a  e m p r e s a.  A a pos t a  d a  m aio r  p a r t e  dos  sindic alis t a s

q u e  fala r a m  so b r e  o  t e m a  é  q u e  e s s a  c r e nç a  n a  a p a r ê ncia  e s t e r eo tip a d a  é

p a s sível  d e  s e  di ssolver,  co m  o  c ho q u e  d e  r e alid a d e  q u e  e s s e  t r a b alh a do r

sofr e r á  no  d eco r r e r  do  t e m po.  M a s  o  q u e  ve mos  é  q u e  m e s m o  os

t r a b alh a do r e s  co m  1 0,  1 5,  2 0  a nos  d e  b a n co  ou  m ais,  a s si m  co mo  os  m ais

p r e c a riza dos  p el a s  r e e s t r u t u r a çõe s ,  a ind a  e nxe r g a m  no  e s t e r eó tipo  d e

s uc e s so  o  c a min ho  a  s e r  imit a do.  U m  e pisódio  r el a t a do  evid e ncia  co mo  a

a p a r ê n cia  do  sindicalis t a  pod e  facili t a r  s e u  a c e s so  a os  t r a b alh a do r e s:

A g e n t e  fez  u m a  p a r alis aç ão  no  It aú,  e  à s  vezes  a co n t ec e m  u m a s
s ac a d a s  q u e  a  g e n t e  n ão  co ns e g u e  explic a r  e  n e m  m e n s u r ar,
d e pois  q u e  a  g e n t e  co m e ç a  a  obs e rv ar.  Es t áva mo s  nós  lá  e  e u  co m
c a mis e t a  d e  ca m p a n h a,  faze n do  o  d e b a t e  co r r e to  e  ch e go u  a
Polícia  Mili tar,  lá  no  CEIC  (ce n t ro  e m p r e s a ri al  do  I t aú-U nib a n co) .
N ós  tí n h a mo s  u m  b a n c á rio,  do  Banco  do  Br a sil  q u e  falou  ‘eu  vou
lá  hoje,  vou  aju d a r  vocês,  m a s  vou  d e  t e r no  e  g r av a t a .’  N ão
e n t e n di  m ui to  b e m  n o  m o m e n to  e  t a m b é m  n ão  s ei  s e  a  e s t r a t é gia
s e  d e u  p elo  q u e  el e  obs e rvou,  po r q u e  à s  veze s  foi  e s t r a t é gi a  d o
m o m e n to.  E  t e m  a q u ele  p e s so al  d e s e s p e r a d o  p a r a  e n t r ar,  n ão  t e m
jeito.  Tem  o  c a r a  q u e  você  conve r s a ,  você  p e d e  p aciên cia,  você
fala  q u e  o  m u n do  do  t r a b alho  é  a s si m,  q u e  a s  r eivindicaçõ es  s ão
jus t a s ,  q u e  o  b a n co  t e m  co mo  a t e n d e r  no ss a s  r eivindicaçõ es  e
você  con s e g u e  co nv e r s ar. E  t e m  a  p e s so a  d e s e s p e r a d a.  S a b e  o q u e
ele  fazia? Ele  dizia  ‘Meu  n o m e  é  ‘fulano  d e  t al’,  so u  d el eg a do
sindical. N ão  co nve r s a  co m  el e s  lá.  Conve r s a  co migo.  Você  n ão  vai
fica r  d e s a m p a r a d o,  n ão  e n t r a  e m  co nfli to.  A polícia  mili t a r  e s t á  aí
e  o  sin dica to,  d eixa  el es  r e solve r e m.  Vem  co migo.’  E  co m eço u  a
ti r a r  o  povo! N u n c a  vou  e s q u e c e r  isso (SANTOS, 2 0 1 8,  infor m a ç ão
ver b al)2 1 0 .

2 1 0  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M a r t a  So a r e s  dos  S a n tos,  S e c r e t á ria  d e  Imp r e n s a  e
Co m u nicaç ão  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região,
e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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Por  fim,  a  e s s ê n cia  d a s  r el açõ es  d e  p ro d u ç ão  fica m  m ais  facilm e n t e

ocul t a d a s  q u a n to  m ais  a  a p a r ê ncia  d a  a m biê ncia  é  e s t e tica m e n t e  a t r a tiva.

O  local  d e  t r a b alho  t a m b é m  é  u m  el e m e n to  p r e do min a n t e  n a  lei tu r a

s u bje tiva  d a  r elaç ão  d e  t r a b alho . A a m biê ncia,  a  d eco r a ç ão,  a s  m e n s a g e n s

e s c ri t a s  e m  c a r t aze s  e  pl ac as ,  t u do  isso  é  p e r c e bido  p elos  t r a b alh a do r e s

e m  s u a  av aliaç ão .  Ambie n t e s  novos ,  m o d e r no s ,  t e c nológicos  e  d e  layou t

inovado r  t e n d e m  a  s e r  in t e r p r e t a dos  co mo  sí m bolos  d e  q u e  e s t a  r el aç ão  é

m ais  jus t a .

Os  novos  e s c ri tó rios  digi t ais  dos  b a ncos  g e r al m e n t e  s ão  ins t al a d os  e m

p r é dios  co m e r ci ais  el e g a n t e s  e  b e m  d e co r a dos.  Ambie n t e s  d e  t r a b alho

m ais  d e s pojados,  co m  obje tos  q u e  s e rve m  d e  válvula s  d e  e s c a p e  p a r a  o

e s t r e s s e ,  co m ple t a m  os  novos  locais  d e  t r a b alho  p a r a  on d e  e s t ão  s e n do

t r a n sfe ridos  os  b a nc á rios  q u e  a t e n d e m  clien t e s  a  dis t â nci a . 

M a s  os  sin dic a tos  r e cl a m a m  q u e  n ã o  cons e g u e m  a c e s s a r  e s s e s  loc ais,

d evido  a  r e g r a s  d e  funcion a m e n to  e  s e g u r a n ç a  dos  e difícios.  Além  disso,

dize m  q u e  o  q u e  os  b a n cos  divulg a m  sob r e  a  q u alid a d e  d e  vida  no

t r a b alho  n e s s a s  novas  a g ê ncia s  n ão  co r r e s po n d e ri a  co m  a  r e alida d e

vivida  p elos  t r a b alh a do r e s .

A g e n t e  n ão  t e m  a c e s so  a  e s s e s  locais.  Co mo  a  g e n t e  t e m  a c e s so
aos  d e m ais  polos,  a  g e n t e  fez  e s s a  r eivindicaç ão,  p a s so u
docu m e n to  p a r a  o  b a n co,  po r q u e  a  g e n t e  q u e ri a  co nv e r s a r  co m
es s e s  t r a b alh a do r e s .  E  a  g e n t e  n ão  con s e g u e.  Aí  el es  fize r a m  a
a p r e s e n t a ç ão  d e  u m  local  d e s s e s ,  inclusive  foi  a  p r e sid e n t e  do
sin dica to  e  o  Banco  I t a ú  foi  lá,  po r q u e  a  g e n t e  t e m  co miss ão  d e
e m p r e s a .  E  p a r a  a  nos s a  s u r p r e s a ,  [eles  dis s e r a m]  ‘olha,  é  q u a s e
u m a  Google .’ A g e n t e  t e m  a s  r efe r ê n cias  [d a  Google ] p elos  m eios
d e  co m u nicaç ão.  Aí  tin h a  u m a  p a r e d e  b e m  e s t r u t u r a d a ,  co m
vários  ím ãs  - t u do  r el acion a do  ao  b a n co,  lógico  - ‘e s e  você  e s tive r
e s t r e s s a do  você  po d e  fica r  b rinca n do  e  m u d a n do  isso  [os  ímãs]  d e
posição’.  ‘Aí t e m  u n s  p u f f s  b e m  d e co r a dos,  b e m  bo ni tos,  s e  você
es tive r  e s t r e s s a do  você  po d e  s e n t a r  a q ui,  a s  p e s so as  t ê m  e s s a
libe r d a d e...’ M a s  a  g e n t e  p e r c e b e  q u e  n ão  é  isso.  Pela s  c a r a s  d a s
p e s so a s,  a s  p e s so as  n ão  r efle t e m  isso.  U m a  coisa  é  você  t r a b alh a r
n a  Google ,  i r  t r a b alh a r  d e  bicicle t a,   d e  óculos  e sc u ro s  […] É  u m a
fan t a si a  q u e  b a n co  t e n t a  incu tir.  E  o  pio r  é  q u e  con s e g u e.  Por q u e
é  bo ni to.  O  ca r a  s ai  d e  u m a  a g ê n cia  conve ncion al  co m  a q u ela  fila
e n o r m e  d e  p e s so as  p a r a  a t e n d e r ;  à s  veze s  a n t e s  d e  a b ri r  a
a g ê n cia,  d e p e n d e n d o  do  dia,  já  t e m  alg u n s  cid a d ão s  lá  p a r a  faze r
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p a g a m e n tos  e s p ecíficos.  E  a  g e n t e  s a b e  q u e  e s s e  di a  a  di a  co m  o
p ú blico  é  difícil,  po r q u e  você  p e g a  u m  c a r a  d e sinfo r m a do,  p e g a
u m  ca r a  q u e  e s t á  m eio  n e rvoso,  q u e  e s t á  e n divida do,  e n t ão  c a d a
dia  co m  s u a  a go nia.  E  ali  [no  e sc ri tó rio  digi t al]  n ão.  Lá  você
a t e n d e  via  cha t. ..  ‘olha  co mo  s e u  m u n d o  n ão  é  e s t r e s s a n t e’.  Só
q u e  é  o  do b ro  d e  clien t e s  q u e  você  p a s s a  a  a t e n d er.  E  aí  el e  [o
b a n co]  ven d e  co mo  u m a  fan t a si a.  E  o  b a n co  fica  [b r avo]  co m  a
g e n t e  q u a n d o  a  g e n t e  diz  q u e  é  u m a  ce n t r al  d e  t el e m ar k e tin g
m elho r a d a .  Eles  fica m  m exidos.  S e  p r a  ele s  é  a  ‘menin a  dos  olhos’,
q u a n do  a  g e n t e  obs e rv a  q u e  e s s e  m u n do  do  t r a b alho  n ão  é  o  ideal,
q u e  é  u m a  fan t a si a,  q u e  a s  p e s so as  e s t ão  m ais  so b r ec a r r e g a d a s
(SANTOS, 2 0 1 8,  info r m aç ão  ve r b al) 2 1 1 .

N a  dis p u t a  p el a  h e g e mo nia  ideológica,  a s  e m p r e s a s  a p r e s e n t a m  u m a

c a p acid a d e  d e  co m u nic aç ão  co m  os  t r a b alh a do r e s  m aio r  q u e  os

sindic a tos.  Além  do  fa to  evide n t e  do  t r a b alh a do r  e s t a r  ins e rido  no

a m bie n t e  físico  d a  e m p r e s a  e  e s t a r  s u sc e tível  à s  fe r r a m e n t a s  d e

co m u nicaç ão  in t e r n a ,  t a m b é m  faze m  dife r e nç a  os  a g e n t e s  e

e q uip a m e n tos  q u e  viabiliza m  a  fre q u ê ncia  m aior  d a  co m u nic aç ão,

inclusive  a s  mídia s  soci ais  digi t ais  q u e  hoje  a c el e r a m  e  m ul tiplica m  s u a

c a p acid a d e.

E m  r e s u mo,  a  individu alizaç ão,  q u e  já  s e  m os t r ava  c r e s c e n t e  n a s  r el açõ es

d e  t r a b alho,  d e s e m boc a  hoje  n a  cons t r uç ão  d e  u m  s ujei to  ú til  à  lógica  d a

ideologia  n eolibe r al  q u e  p e r m eia  a  socied a d e  e m  g e r al,  m a s  q u e  t a m b é m

é  cons t r uíd a  no  di a  a  di a  do  t r a b alho,  co m  fe r r a m e n t a s  e  di sc u r sos

p ró p rios.  Por  t r á s  d e s s e  d e b a t e  e s t á  a  h e g e m o nia  d a  é tic a  n eolibe r al ,  q u e

con t e m pl a  a  valo rizaç ão  d a  t r aje tó ri a  individu al,  d e s cola d a  d a  a ç ão

cole tiva.  Co mo  cons e q u ê n cia,  a  individu alizaç ão  d a s  r el açõe s  d e  t r a b alho

faz  s u r gi r  e s s e  novo s ujei to  t r a b alh a do r  b a nc á rio  co mo  o  el e m e n to  m ais

m a r c a n t e  d e s s e  m o m e n to  d a  hi s tó ri a  do  t r a b alho  b a nc á rio  q u e

p e s q uis a m os.

2 1 1  E n t r evis t a  co nc e did a  po r  M a r t a  So a r e s  dos  S a n tos,  S e c r e t á ria  d e  Imp r e n s a  e
Co m u nicaç ão  d o  Sin dica to  dos  Banc á rios  e  Fin a n ciá rios  d e  S ão  Paulo,  Os a sco  e  Região,
e m  S ão  Paulo/SP, e m  2 0 1 8.
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Con sid e r a çõ e s  finais

A inves tig aç ão  conc e n t ro u-s e  n a s  t r a n sfo r m a çõ es  a g u d a s  po r  q u e  p a s s a  o

t r a b alho  b a n c á rio,  q u a n to  a  s e u  con t e ú do,  fe r r a m e n t a s ,  o rg a nizaç ão  e

r el açõ es  n a  úl tim a  d é c a d a.  As  sing ula rid a d e s  ve rificad a s  no  conju n to  d a

obs e rvaç ão  d a  p r á tica  do  t r a b alho  d u r a n t e  a  p e s q uis a  a po n t a m  p a r a  o

q u e  s e ri a  u m  novo m o m e n to  n a  t r aje tó ri a  d e s s a  c a t e go ria  p rofission al. 

Ao  r evisi t a r m os  a  hi s tó ria  do  t r a b alho  b a n c á rio  -  t ão  a co m p a n h a d a  e

r e gis t r a d a  po r  p e s q uis a do r e s  d a  Sociologia  do  Tra b alho  –,  ide n tifica mos

t r ê s  g r a n d e s  m o m e n tos  a n t e rio r e s  ao  a t u al  q u e ,  p elo  co njun to  d e  s u a s

c a r a c t e rí s tica s  e  s e u s  con t extos,  m a r c a r a m  a  his tó ria  d e s s a  impor t a n t e

c a t e go ri a  d e  t r a b alh a do r es  b r a sil ei ros.  O  p ri m ei ro,  e n t r e  a s  d é c a d a s  d e

3 0  e  4 0,  m a r c a do  p el a  inco r po r a ç ão  d a  CLT e  po r  con q uis t a s  e s p e cífica s,

co mo  a  r e d u ç ão  d a  jorn a d a,  q u e  to r n a m  m e n os  á r id as  a s  con diçõe s  d e

t r a b alho  nos  b a n cos.  U m  s e g u n do  m o m e n to  oco r r e  a  p a r ti r  d a  Refor m a

Banc á ri a  e m  1 9 6 4  co m  u m a  for t e  t aylo rizaç ão  d a  ro tin a  d e  t r a b alho,  e m

u m  s e to r  já  m ais  conc e n t r a do .  O t e r c ei ro  g r a n d e  m o m e n to,  co m  os

p roc e s sos  d e  r e e s t r u t u r aç ão  p ro d u tiva  a  p a r ti r  dos  a nos  8 0,  t r ouxe  u m a

b r u t al  diminuição  dos  pos tos  d e  t r a b alho,  a  infor m a tizaç ão  do  s e tor,

a u m e n to  d a s  jorn a d a s  e  a  inco r po r a ç ão  d a s  a tivid a d e s  d e  ven d a s  n a

ro tin a  do  b a nc á rio ,  d e n t r e  ou t r a s  m u d a n ç a s .  N a  a t u alid a d e,  nos

d e p a r a m os  co m  u m  c e n á rio  co n dicion a d o po r  dois  g r a n d e s  eixos:  a

u tilizaç ão  m a ciç a  d e  t ec nologia  digi t al  q u e  t r a n sfo r mo u  o  con t e ú do,  a

for m a  e  a s  r elaçõe s  d e  t r a b alho  nos  b a ncos  e  no vos  p roc e s sos  d e

r e e s t r u t u r a ç ão  e m  todos  os  p rincip ais  b a n co s  b r a silei ros,  b a s e a dos  n a

im pla n t a ç ão  d e  m o d elos  d e  n e gócios  d e  b aixa  u tilizaç ão  d e  m ã o  d e  ob r a  e

c a u s a m  u m a  r e d uç ão  d r á s tica  n a  q u a n tid a d e  d e  t r a b alh a do r es .
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A impla n t a ç ão  d a  t ec nologia  digi t al  p elos  b a ncos  ins pi rou  a  a doç ão

d e s s e s  m o d elos  d e  n e gócios  e m  q u e  a s  a g ê ncia s  b a nc á ri as  d eixa m  d e  s e r

a  r efe r ê ncia  d e  local  d e  a t e n di m e n to  à  po p ulaç ão,  s e n do  s u bs ti t uída s

p ela s  mídia s  sociais  digi t ais.  Ao  m e s m o  t e m po  e m  q u e  s e  ve rifica  a

r e d u ç ão  do  t a m a n ho  d a s  a g ê n cia s,  t a n to  e m  n ú m e ro  d e  t r a b alh a do r e s

q u a n to  e m  t a m a n ho  físico  (t e n d ê n cia  q u e  s e  iniciou  aind a  no  p e ríodo  d a

r e s t r u t u r a ç ão  p rod u tiva  b r a sil ei r a  d a s  d é c a d a s  d e  8 0/90),  a  p a r ti r  d e

2 0 1 5  oco r r e  u m a  di min uição  d a  q u a n tid a d e  d e  po n tos  d e  a t e n di m e n to,  n a

di r e ç ão  inve r s a  do  q u e  s e  ve rificava  nos  úl timos  3 0  a nos.  

Os  novos  e s c ri tó rios  digi t ais,  q u e  s ão  a  a pos t a  dos  b a ncos  p a r a  r e d uzi r

s u a s  e s t r u t u r a s  d e  a t e n di m e n to  a o  p ú blico,  a go r a  conc e n t r a m  os

t r a b alh a do r e s  b a n c á rios  d e  a t e n di m e n to  a  dis t â ncia .  N ele s,  os

t r a b alh a do r e s  p a s s a m  a  exec u t a r  t a r efa s  q u e  m e s cl a m  u m  c a r á t e r

t aylo rizad o co m  el e m e n tos  oh nis t a s .  S ão  t a r efa s  c a r a c t e riza d a s  p elo

con t role  do s  t e m po s ,  m e t a s  di á ri a s  d e  ven d a s,  m o ni to r a m e n to  on  line  e

t e n sion a m e n to  do  fluxo  do  t r a b alho  con dicion a do  p elo  p róp rio  conjun to

d e  fe r r a m e n t a s  digi t ais .  Co m  a s  pl a t afo r m a s  d e  t r a b alho  digi t ais,  o

con t role  d o  fluxo  e  do  d e s e m p e n ho  p a s s a  a  e s t a r  n a  p ró p ri a  fe r r a m e n t a

d e  t r a b alho. Por  ou t ro  lado, ve rificou-s e  u m a  for t e  plu ri es p eci alizaç ão  q u e

ve m  a co m p a n h a d a  d a  t e n d ê n cia  d e  inc r e m e n to  d a  vinculaç ão  dos

r e n di m e n tos  ao  d e s e m p e n ho  e  d a  r e s po ns a bilizaç ão  dos  t r a b alh a do r e s

p elos  r e s ul t a dos  d a  e m p r e s a ,  o  q u e  exige  d e s t e s  a  p r eoc u p a ç ão  co m  o

c u m p rim e n to  d e  u m  rol  m ais  a m plo  d e  obje tivos  e  m e t a s .  O  t r a b alh a do r

b a n c á rio,  q u e  no  p a s s a do  ex e rci a  funções  exclusiva m e n t e  r el acion a d a s  a

t r a n s a çõ e s  fina nc ei r a s  e  a pós  os  m ovim e n tos  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  d a

d éc a d a  d e  8 0  já  h avia  s e  t r a n sfo r m a do  e m  u m  b a n c á rio-ve n d e do r  d e

p ro d u tos  b a n c á rios,  a go r a  s e  to r n a  u m  “digiven d e do r”,  a  q u e m  s e  impõ e

q u e  s e  r e alize  ven d a s  a  di s t â nci a  p elos  m eios  digi t ais.

A  m u d a n ç a  nos  p roc es sos  p ro d u tivos  p a r a  os  c a n ais  d e  co m u nic aç ão

digi t ais  p e r mi t e m  q u e  a  p r e s t a ç ão  d e  s e rviço  s ej a  cu s to miza d a  e  a
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dis t â nci a.  E n q u a n to  isso,  n a  o rg a nizaç ão  do  t r a b alho,  a s  a n tig a s  p r á t ica s

t aylo ris t a s  e  o  con t role  d a s  t a r efa s  a s s u m e m  u m a  nova  ro u p a g e m,  co m

fe r r a m e n t a s  d e  a p a r ê n cia  a mig ável  e  a plic a tivos  in t e r a tivos.  A

co m u nic aç ão  ins t a n t â n e a ,  a  q u alq u e r  ho r a  e  e m  q u alqu e r  lug ar,  a p roxim a

po t e n cialm e n t e  a  g e r ê ncia  d os  t r a b alh a do r e s .   N o  t r a b alho,  o  u so  dos

a p a r elhos  c elul a r e s  con ec t a dos  à s  mídia s  sociais  digi t ais  t r az e m  o  fluxo  e

o co n t role  do  t r a b alho  p a r a  a  p al m a  d a s  m ã os . 

F r e n t e  a  e s s e  c e n á rio  q u e  explo r a m os ,  o  q u e s tion a m e n to  r e c ai  so b r e  s e  o

t r a b alho  b a nc á rio  e s t a ri a  e m  vias  d e  ex tinç ão.  N e s t a  p e s q uis a ,

ve r ifica mos  u m  conjun to  d e  t r a n sfo r m a çõ e s  e  a m e a ç a s  ao  t r a b alho

b a nc á rio,  ao  m e nos  co mo  con h ecido  a t é  os  di a s  d e  hoje.  N a  in t e r a ç ão  do s

b a ncos  co m  os  clien t e s  e  n a s  a tivid a d e s  op e r acion ais  m ais  co m plexa s  e

cu s to miza d a s ,  a s  inovaçõ es  q u e  u s a m  in t eligê ncia  a r tificial  e s t ão

s u b s ti t uindo  o  t r a b alho  b a nc á rio  e m  la rg a  e s c al a .  As r e e s t r u t u r a çõ es  dos

p rincipais  b a n cos  b r a sil ei ros  já  d e s e m p r e g a r a m  m ais  d e  5 0  mil

t r a b alh a do r e s  e m  5  a nos,  e n t r e  2 0 1 2  e  2 0 1 7.  A  e s s e  conju n to  d e

t r a n sfo r m a çõ e s,  so m a m-s e  a s  a m e a ç a s  o riun d a s  d e  fa to r e s  ex t e r nos  a os

b a ncos,  co mo  a s  fin t ec hs  co m  s e u s  m o d elos  d e  n e gócios  d e  b aixíssim a

u tilizaç ão  d e  m ã o  d e  ob r a  e ,  m ais  q u e  el a s,  a s  g r a n d e s  e m p r e s a s  d e

t e c nologia,  co mo  Google ,  Ap ple ,  Face boo k  e  A m a zo n ,  d e n t r e  ou t r a s ,  q u e

já  e s t u d a m  s e u  ing r e s so  no  sis t e m a  b a nc á r io.  N o  con t exto  b r a silei ro,  a s

a m e a ç a s  t a m b é m  vê m  d a  r efo r m a  t r a b alhis t a  p ro movida  p elo  Con g r e s so

N a cion al  e  d a  lei  q u e  flexibilizou  a s  t e r c ei rizaçõ es  p a r a  a s  a tivida d e s-fim .

Tr a b alh a do r es  b a nc á rios,  sindic alis t a s  e  e m p r e s a s  conco r d a m  q u e  o

t r a b alho  b a nc á rio  n ão  d eve  a c a b ar,  m a s  a c r e di t a m  q u e  oco r r a  u m a

conside r ável  di minu ição  d a  q u a n tid a d e  d e  t r a b alh a do r e s  –  aind a  m aio r

q u e  a  a t u al  – o  q u e  leva  a  c r e r  q u e  os  p roc e s sos  d e  r e e s t r u t u r a ç ão  e m

cu r so  ain d a  n ão  t e ri a m  t e r min a do.  Além  dis so,  p a r a  os  pos tos  d e  t r a b alho

q u e  r e s t a r e m,  p r ev ê-s e  u m a  g r a n d e  t r a n sfo r m aç ã o  – t a m b é m  já  e m  c u r so

- q u e  afe t a  o e s copo  d a s  t a r efa s  e  a  o r g a nizaç ão  do  t r a b alho  co m  b a s e  n a s

t e c nologias  digi t ais , confor m e  di sc u timos .
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Ao  co n t r á rio  do  q u e  po d e ri a  p a r e c er,  a s  t e c nologia s  d e  mídia s  sociais

digi t ais  n ão  elimina r a m  o  t r a b alho  d e s q u alifica do  e m  t roc a  d e  u m

t r a b alho  c ri a tivo,  m a s  c ri a r a m  con diçõe s  p a r a  o  a p ri mo r a m e n to  d e  c e r tos

p rincípios  t aylo ris t a s  d e  o r g a nizaç ão  do  t r a b alho . Apes a r  disso,

e n con t r a m os  u m  a poio  s u bje tivo  dos  t r a b alh a do r e s  b a nc á rios  à

impla n t a ç ão  d a s  t e c nologias  digi t ais  e  d a s  nova s  for m a s  d e  o rg a nizaç ão

do  t r a b alh o. Co m  a  t r a dição  d e  a g ê n cia s  ch ei a s  e  a  n ec es sid a d e  do

a t e n di m e n to  p r e s e n cial  a cion a do  po r  d e m a n d a s  do s  clien t e s ,  a

pos sibilida d e  d e  r e aliza r  o  a t e n di m e n to  a  dis t â n ci a,  po r  m eio  d e  mídia s

sociais  digi t ais  e  e-m ail ,  a p a r e n t av a  inicial m e n t e  s e r  u m  alívio  n a

sob r ec a r g a  d e  a t e n di m e n to  p r e s e ncial  dos  t r a b alh a do r e s  d a s  a g ê n cia s.

M a s  q u a n do  a s  a g ê ncia s  s ão  fech a d a s  e  e s s e s  t r a b alh a do r e s  s ão

t r a n sfe ridos  p a r a  os  e s c ri tó rios  digi t ais ,  lá  e ncon t r a m  u m a  exigê n cia

m aio r  d e  q u a n tid a d e  d e  a t e n dim e n tos  p o r  funcion á rio  e  m e t a s

inc r e m e n t a d a s  d e  ven d a s ,  a go r a  p elos  m eios  digi t ais. 

S e ,  po r  u m  lado,  e m p r e s a s  do  s e to r  e  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s  a do t a m  o

discu r so  q u e  n a t u r aliza  e  t e n t a  faze r  c r e r  a  inevita bi lida d e  d e s s e s

m ovim e n tos  ve rificados  nos  úl timos  a nos,  po r  ou t ro,  a  a n álise  dos  d a dos

d a  p e s q uis a  co r ro bo r a  a  a t r ibuiç ão  d o fech a m e n to  d e  pos tos  d e  t r a b alho  à

inicia tiva  d elibe r a d a  p el a  a doç ão  d e  m o d elos  d e  n e gócios  b a s e a dos  e m

t ec nologias  digi t ais  q u e  s u bs ti t u e m  m ã o  d e  ob r a  e  p elos  obje tivos

d e t e r min a dos  nos  Acordos  d e  Basileia.

A t e n d ê n cia  à  individu alizaç ão  n a s  r el açõ e s  d e  t r a b alho  no  s e to r  b a nc á rio

m a nife s t a-s e  e m  dive r s a s  di m e n sõ es .  N a s  con t r a t a çõ e s,  a s  n ovas

m o d alida d e s  d e  p r e s t a ç ão  d e  s e rviços  s e m  vínculo  e m p r e g a tício  e  a

con t r a t a ç ão  d e  t r a b alh a do r e s  co mo  p e s so a s  ju rídica s  p r e c a riza m  a s

r el ações  d e  t r a b alh o  fordis t a s .  A r e m u n e r a ç ão  va riável  con dicion a d a  a os

r e s ul t a dos  ob tidos  individu al m e n t e ,  t r a n sfe r e  p a r t e  d o  ri sco  e  d a

r e s po ns a bilida d e  p elo  r e s ul t a do  fina nc ei ro  d a  e m p r e s a  ao s  t r a b alh a do r e s .

A r e m u n e r a ç ão  individu alizad a  faz  co m  q u e  o  t r a b alh a do r  t e n h a  q u e
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p e n s a r  co mo  e m p r e s a ,  cons t r uindo  u m a  coincidê ncia  p rovoc a d a  d e

obje tivos,  q u e  a s  t éc nicas  d e  g e s t ão  p r e co niza m  co mo  m eios  p a r a

m o tivaç ão  dos  funcion á rios  e  alc a nc e  d e  r e s ul t a dos.  

M a s,  p a r a  al é m  d e s s e s  a s p ec tos  conc r e to s,  u m a  “ges t ão  d a s  m e n t e s”,

co mo  d efini r a m  Da r do t  & Laval  (201 6 ),  a t u a  no  c a m po  d a  s u bje tivida d e.

Sindic a tos  e  e m p r e s a s  t r ava m  o  co m b a t e  d o  conve ncim e n to  n a  a r e n a  d a s

mí dia s  sociais  digi t ais  u s a n do  a  e s t r a t é gi a  d a  a t r a tivida d e  do  for m a to  d e

s u a s  pos t a g e n s  n e s s a s  mídias.  E  p elo  q u e  p a r e c e,  t a n to  no  for m a to

q u a n to  no  con t e ú do,  o  disc u r so  cole tivis t a  e  solid á rio  do  m ovim e n to

sindic al  ve m  p e r d e n do  e s p a ço  p a r a  o  discu r so  h e g e mô nico  individu alis t a

e  m e ri toc r á tico.  A dis p u t a  p elo  di scu r so  h e g e m ô nico  no  s e to r  b a n c á rio

t a m b é m  a p a r e c e  cl a r a m e n t e  q u a n do  e m p r e s a s  e  sindic a tos  fala m  aos

t r a b alh a do r e s  sob r e  os  di r ei tos  d a  c a t e go ri a  b a n c á ri a ,  co mo  a  PLR,  o

vale-r efeiç ão  e  alim e n t a ç ão,  os  a bo nos  r e m u n e r a dos,  a  g a r a n ti a  p r é-

a pos e n t a do ri a,  a s  lice nç a s  r e m u n e r a d a s ,  a pos e n t a do ri a  co m ple m e n t ar,

pla no  d e  s a ú d e,  lice nç a  m a t e r nid a d e  a m pliad a ,  d e n t r e  dive r sos  ou t ro s.  As

e m p r e s a s  divulga m  co mo  “be n efícios”  a q uilo  q u e  p a r a  os  sindic a to s  s ão

“con q uis t a s”.  Já  p a r a  ou t ro s,  e s s e s  s ão  el e m e n tos  d e  u m  a co r do  d e

ins pi r aç ão  fordis t a  e n t r e  e m p r e s a s  e  sindica to s  co m  o  in tui to  d e  g a r a n ti r

a  p rod uç ão  nos  m old es  c a pi t alis t a s  e m  t roc a  d e  r el a tivas  van t a g e n s

sociais ,  e m  q u e  s e  obs e rva ,  no  d eco r r e r  do  t e m po,  a c r é scimo  ou  r e ti r a d a

d e  di r ei tos,  confo r m e  a  co r r el aç ão  d e  forç a s  p e n d e  p a r a  u m  ou  p a r a  ou t ro

lado .

H á  u m a  dis p u t a  d e  n a r r a tiva s  so b r e  a s  a t u ai s  r el açõ es  d e  t r a b alho

ce n t r a d a  e m  dois  eixos.  O p rim ei ro  é  o  q u e  e n al t ec e  o  individu alis mo,  q u e

jus tifica  a  a sc e n s ão  p rofission al e  o  s uc e s so  n a  c a r r ei r a  p el a  m e ri toc r a ci a,

q u e  p r e coniza  q u e  o  indivíduo  b e m-s uc e dido  é  a q u ele  q u e  co ns e g u e

p e n s a r  co mo  u m a  e m p r e s a  e m  todo s  os  a s p ec to s  d e  s u a  vida,  e m  e s p e ci al

n o  p rofission al.  O  p e n s a m e n to  r a cion al  e  a s c é tico  s ão  a s  e s colha s  d e s s a

é tica,  q u e  Da r do t  &  Laval  (201 6 )  a s socia m  à  ideologia  n eolibe r al
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h e g e mô nic a  n a s  socied a d e s  c a pi t alis t a s  con t e m po r â n e a s .  O  indivíduo

n eolibe r al  s e ri a ,  e n t ão,  cons t r uído  p a r a  s e r  ú til  à  lógica  do  m e r c a do.

M e s mo  n a  con diç ão  d e  t r a b alh a dor,  e l e  d eve  s u bs ti t ui r  a  r el aç ão

t r a b alhis t a  p el a  r elaç ão  d e  p r e s t a ç ão  d e  s e rviço  ind e p e n d e n t e,  a s s u min do

a s  r e s po ns a bilida d e s  p elos  r e s ul t a dos  fina nc ei ros  d a  e m p r e s a  e  os  ri scos

ine r e n t e s  ao  e m p r e e n di m e n to  c a pi t alis t a .  O  s e g u n do  disc u r so  é  o

p e n s a m e n to  cole tivis t a  q u e  p r e g a  a  solida ri ed a d e  d e  cla s s e .  Ele  co m b a t e

a  h e g e m o nia  d a  é tica  n eolibe r al  e  d efe n d e  a  a ç ão  cole tiva.  A lógic a  q u e

d efe n d e  é  a  d a  con q uis t a  p el a  lu t a  d e  cla s s e s ,  a  fim  d e  log r a r  u m a

al t e r n a tiva  d e  socied a d e  n ão  c a pi t alis t a  ou,  no  c a pi t alis mo,  limit a r  a

explo r aç ão  do  t r a b alho  po r  m eio  do  co ns e n so  d a  socied a d e  s al a ria d a

fordis t a ,  co m  g a r a n tia s  t r a b alhis t a s  q u e  di ssocie m  a  r e p ro d u ç ão  do

t r a b alho  e m  si. 

M a s  a  lógica  do  m e r c a do  s e  exp a n d e  e m  u m  con t exto  social  e m  q u e  a

individu alizaç ão  d a s  r el açõ es  d e  t r a b alho  e n con t r a m-s e  ava nç a d a s  e  a

g r a n d e  mídia  e  bo a  p a r t e  d a  socie d a d e  r e p rod uz  o  discu r so  q u e

con t e m pl a  os  valo r e s  a  el a  a s socia dos .  Já  a  lógic a  cole tivis t a  e n con t r a

s é ri a s  dificuld a d e s  p a r a  s e  impor.  A  m aior  p a r t e  dos  t r a b alh a do r e s

r e a g e m  co m  d e s c r é di to  ao  di sc u r so  q u e  p roc u r a  conve nc ê-los  ao

e n g aja m e n to  n a s  a çõ e s  cole tivas.  

N e s s e  con t exto,  noss a  p e s q uis a  c a p t u ro u  o  fenô m e no  d a  a u s ê ncia  d e

s e n ti m e n to  d e  p e r t e ncim e n to  a  u m a  c a t e go ria  p rofission al  co mo  u m  dos

fa to r e s  q u e  d eve m  s e r  consid e r a dos  n a  co m p r e e n s ão  d a s  m a nife s t a çõe s

obje tivas  do  p roc es so  d e  for m a ç ã o d e  u m  s ujei to  n eolibe r al  no  m u n do  do

t r a b alho.  A q u e s t ão  d a  ide n tid a d e  é ,  e m  si,  t e m a  b a s t a n t e  co m plexo  q u e

pod e  s e r  a bo r d a do  po r  dive r s a s  ve r t e n t e s  a n alí tic a s  e m  dive r s a s

a bo r d a g e n s  t eó ric a s.  Pa r a  nos s a  p e s q uis a,  n ão  s e  fez  n ec es s á r io  u m

a p rofu n d a m e n to  t eó rico  d e s s e  t e m a,  u m a  vez  q u e  nos  im po r tou  a p e n a s  a

a n álise  dos  dive r sos  el e m e n tos  q u e  c a r a c t e riza m  o  t r a b alho  b a nc á rio
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a t u al.  Um  a p rofu n d a m e n to  d e s s a  t e m á tic a  e m  a r t icul aç ão  ao  fenô m e no

d a  individu alizaç ão  po d e  s e r  t r a t a do  e m  p e s q uis a s  fu tu r a s .

N o  d e poi m e n to  d e  vá rios  sindicalis t a s  e n t r evis t a dos,  n a  q u e s t ão  d a

individu alizaç ão  d a s  r el açõe s  d e  t r a b alho  r e po us a  u m  dos  m aio r e s

d e s afios  do  m ovim e n to  sindic al  n a  a t u alid a d e.  E m  noss a  obs e rv aç ã o ,  os

sindic a tos  e ncon t r a m-s e  e m  u m a  conjun t u r a  ex t r e m a m e n t e  a dve r s a ,  e m

q u e  e nco n t r a m  pouco  e co  e m  s u a  n a r r a t iva  p a r a  explica r  a  p r ec a rizaç ão

do  t r a b alho  e  a s  r azõ es  do  d e s e m p r e go.  Ap e s a r  d e  s e u  di sc u r so,  t e m

p r evalecido  a  n a r r a tiva  q u e  explica  o  d e s e m p r e go  b a n c á rio  co mo

cons e q u ê n cia  d a  c ris e  e conô mica  e ,  a  p r ec a rizaç ão,  co mo  p a r t e  d e  u m

p roc e s so  a t é  c e r to  po n to  d e s ej ável  d e  individu alizaç ão  d a s  r el açõ es  d e

t r a b alho q u e  e s t a ri a  r el acion a do  a o  s uc e sso  n a  c a r r ei r a  p rofission al.

U m a  d a s  cons e q u ê ncia s  d e s s e  p roc e s so  q u e  p e s q uis a m os  é  q u e  o

t r a b alho  b a n c á rio  ve m  s e n do  r e aliza do  c a d a  vez  m ais  po r  “não

b a nc á rios”.  S ão  “n ão  b a n c á rios”  po r q u e  s ão  t e r c ei riza dos,  s ão

t r a b alh a do r e s  q u e  p e r t e n c e m  a  ou t r a s  c a t e go ri a s  p rofission ai s  q u e

exe c u t a m  s e rviços  b a nc á rios,  s ão  con t r a t a dos  co mo  p r e s t a do r e s  d e

s e rviços,  t e m po r á rios  e  in t e r mit e n t e s,  n ão  s e  ide n tifica m  co mo

t r a b alh a do r e s  b a nc á rios  n e m  s e  p e r c e b e m  co mo  t al  e m  u m a  r el aç ão  d e

t r a b alho  c a pi t alis t a  e ,  po r t a n to,  s e  r el acion a m  individu al m e n t e  e  n ã o

cole tiva m e n t e  co m  a  e m p r e s a.

N o  p roc e sso  d e  for m a ç ão  do  s ujei to  n e olibe r al  no  s e to r  b a nc á rio,  t a n to

a s p e c to s  obje tivos  q u a n to  s u bje tivos  s e  a r t icul a m.  As polític a s  d e  g e s t ão

e s ti m ula m  a  a ti t u d e  co m p e ti tiva  e  s e u s  ins t r u m e n tos,  co mo  a

ga m e ficação  do  t r a b alho ,  a  vinculaç ão  d a  a s c e ns ão  p rofission al  ao

r e s ul t a do  im e dia to,  a  r e m u n e r a ç ão  va riável  individu aliza d a,  a s  for m a s  d e

con t r a t a ç ão  p r ec á ri a s  e  a s  m e dições  e  avaliaçõe s  d e  d e s e m p e n ho

a to miza d a s ,  d e s e nvolve m-s e  e m  u m a  lógica  q u e  p r e s s u põ e  o  b a n c á rio

e m p r e e n d e do r  q u e  a s s u m e  riscos  e  dis p e n s a  a  r el a tiva  s e g u r a nç a  do
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s al a ri a do  fordis t a .  E n q u a n to  isso,  os  a s p e c to s  s u bje tivos  b u s c a m  a

a d e s ão  dos  indivíduos  à  lógica  do  m e r c a do,  p roc u r a n do  divulga r  s u a s

p r e miss a s  co m  a  a b r a n g ê n cia  e  fr e q u ê ncia  n e c e s s á ri a s  p a r a  q u e  p a r e ç a m

inevit áveis  a s  r el ações  d el a s  d eco r r e n t e s  e  p a r a  q u e  o  b a nc á rio  p e n s e

co mo  e m p r e s a .  
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