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RESUMO

O processo de globalizagdo promoveu mudangas significativas nas relagdes de trabalho.
Nesse contexto, a pressdo por competividade e produtividade, alinhada a precarizagao do
trabalho e a ma gestdo, tem propiciado o aumento da ocorréncia do chamado “assédio moral
no trabalho”. Trata-se de atitudes e comportamentos que degradam o clima laboral, causando
sofrimento para vitimas, podendo culminar no seu adoecimento. Embora possam ocorrer em
qualquer tipo de organizagdo, em algumas, pela natureza dos trabalhos desenvolvidos e pelo
elevado grau de pressdo por produtividade e competitividade, hd um ambiente mais propicio a
ocorréncia de casos de assédio. Os bancos representam um exemplo. Na literatura sobre o
tema hd uma variedade de conceitos e definigdes que possibilitam diferentes interpretagdes.
Assim, o objetivo geral desta dissertacao foi identificar as percep¢des de funciondrios e de
profissionais de gestdo de pessoas de instituigdes bancarias sobre o assédio moral. A opgao
em ouvir a area de gestdo de pessoas se deu pelo interesse em levantar as diferentes
percepgdes acerca da tematica estudada. Por outro lado, ¢ importante dar voz as vitimas dessa
violéncia que sdo os trabalhadores alocados nas agéncias. Para cumprimento do objetivo, foi
adotada uma abordagem qualitativa. A coleta de dados primarios foi realizada por meio de
entrevistas compreensivas com funcionarios dos bancos e com profissionais da gestdo de
pessoas das organizacdes bancarias. A analise de dados foi conduzida a partir da narracao
argumentativa. Foi possivel, entdo, constatar que os bancarios sofrem diferentes tipos de
violéncia no ambiente de trabalho. As causas referem-se principalmente ao ambiente
altamente estressante com pressdo para alcance dos resultados que esses trabalhadores sao
submetidos. A principal consequéncia percebida foi o adoecimento dos individuos. Com
relacdo ao papel exercido pela gestdo de pessoas conclui-se que apesar das politicas e agdes
desenvolvidas pela area, os bancdrios ndo as percebem como efetivas. Ademais, ficou
evidente o medo que o trabalhador sente em denunciar a violéncia sofrida, o que permite
apurar que a maior parte dos casos de assédio ndo chega ao conhecimento da gestao de
pessoas. A pesquisa documental permitiu verificar que todos os bancos estudados se colocam,

no discurso oficialmente adotado, contra atitudes desrespeitosas no trabalho.

Palavras-chave: Bancarios. Assédio moral. Gestdo de Pessoas. Relagdes de trabalho.

Violéncia no trabalho.



ABSTRACT

The process of globalization has promoted significant changes in workplace relations. In this
context, a pressure for competitiveness and productivity, in line with the precariousness of
work and management, has opportunized the increase of the occurrences of so-called
Workplace Moral Harassment. These are attitudes and behaviors that degrade the workplace
climate, causing suffering to the victims, which can culminate in their illness. Although it
may occur in any type of organization, in some, by the nature of the works developed and by
the high degree of pressure for productivity and competitiveness, there is an environment
more conducive to the occurrence of moral harassment cases. Banks are an example. In the
literature on the subject there are a variety of concepts and applications that allow different
interpretations. Thus, the general objective of this dissertation was to identify the perceptions
of employees and Human Resources Management professionals from banking institutions
about moral harassment. An option to listen to Human Resources Management professionals
was due to the interest in assessing the different perceptions about the subject studied. On the
other hand, it is important to give voice to the victims of violence who are the workers
assigned to the agencies. To achieve the objective, a qualitative approach was adopted. A
primary data collection was conducted through interviews with bank workers and Human
Resources Management professionals of banking organizations. The data analysis was
conducted from the argumentative narration. It was then possible to verify that the bank
workers suffer different types of violence in the workplace. The causes refer mainly to the
highly stressful environment with the pressure to reach the results that these workers are
submitted to. The main perceived consequence was the sickness of the individuals. Regarding
the role of Human Resources Management, it is concluded that despite the policies and
actions developed by the area, bank workers do not perceive them as effective. In addition, it
was evident the fear that the worker feels in denouncing the violence suffered, which allows
to verify that most cases of moral harassment does not come to the knowledge of the Human
Resources Management. The documentary research allowed to verify that all the studied
banks are placed in the discourse officially adopted, against disrespectful attitudes in the

work.

Key-words: Bank Workers. Workplace Moral Harassment. Human Resources Management.

Work relationships. Violence at work.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e a competicdo imposta pelo mercado e pela consolidagdo do
capital financeiro provocaram mudangas nas esferas politica, economica e social. Essas
transformagdes afetaram os ambientes coorporativos, gerando impactos diretos para os
trabalhadores (BARRETO; HELOANI, 2015).

A organizagdo do trabalho foi modificada a partir de pressdes realizadas pelo
novo paradigma tecnoldgico e alteracdes sociais € econOmicas que exigiram uma nova
estrutura organizacional capaz de suportar tais transformagdes (FREITAS; HELOANI;
BARRETO, 2008). Diante disso, novas configuragdes do trabalho se formaram, como o
teletrabalho, a contratagdo da pessoa juridica ao invés do trabalhador, a terceirizagdo e o
trabalho temporario, dentre outras (FERREIRA et al., 2016).

Diversos autores apontam que essa flexibilizagdo promove a precarizagdo do
trabalho (ALVES, 2006; FARIA; KREMER, 2004; VENCO; BARRETO, 2010). Baixos
salarios e extensao da jornada laboral, disfarcadas pelo sistema de horas extras, ou pelo
trabalho em casa (e-mails e celulares fora do horario de trabalho), sobrecarga de tarefas, perda
de autonomia e pressao por competitividade e produtividade sdo algumas implicagdes para os
trabalhadores (BARRETO; HELOANI, 2015).

Ademais, aqueles que ndo possuem emprego sofrem com o extremo da
precarizacdo que ¢ a falta de trabalho (FARIA; KREMER, 2004). Nesse contexto,
trabalhadores aceitam, muitas vezes, condi¢cdes adversas impostas pela organizagdo a fim de
manter seus empregos (DEJOURS, 2006).

O trabalho assume uma dimensdo importante na vida dos individuos. A relagao
com a atividade laboral vai além da recompensa financeira, perpassando por aspectos afetivos
e psicologicos. Essas vivéncias influenciam na construgdo social das pessoas afetando
também sua autoestima (FREITAS, 2002). Dessa forma, o trabalho proporciona o
reconhecimento pessoal, refor¢a o relacionamento coletivo, além de possibilitar a inclusao
social (BRADASCHIA, 2007).

Entretanto, as oportunidades de desenvolvimento das potencialidades do ser
humano, o fortalecimento das relagdes coletivas e a propria dignidade do individuo por meio
do trabalho, estdo ameacadas. Isso ocorre, pois, apesar das mudangas vivenciadas nas ultimas
décadas propiciando avangos tecnoldgicos, o modelo de produgdo continuou baseado no
lucro, semelhante a l6gica do inicio do século passado (FRANCO; DRUCK; SELIGMANN-
SILVA, 2010). Nas palavras de Nunes e Tolfo (2013) prevalece nas organizagdes atuais, uma
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visdo instrumental presente nos primeiros estudos da administracao cientifica e cldssica em
que um dos objetivos principais ¢ aumentar a eficiéncia da producdo, mesmo que para isso
utilizam-se meios questionaveis.

Nesse contexto, posi¢des antagonicas sdo exigidas do trabalhador, uma vez que
deve ser competitivo e “agressivo”, mas também colaborativo. Ademais, ¢ preciso se destacar
no trabalho em equipe para garantir uma posi¢ao ainda que efémera, e também estimular a
criatividade que deve ser isenta de erros (FREITAS, 2002).

Dessa forma, para muitas pessoas as organizagdes sdo ambientes de severo
sofrimento. Isso ocorre, dentre outros motivos, pois muitas vezes as empresas ndo oferecem
um ambiente organizacional provedor de saude, apesar de requererem que o profissional seja
competente e competitivo, polivalente e criativo (BARROS; MENDES, 2003). A satde no
trabalho manifesta-se pelo equilibrio entre o prazer ¢ o sofrimento (MENDES; VIEIRA;
MORRONE, 2009). Entender os transtornos relacionados a saude do trabalhador requer a
compreensdao do ambiente que este individuo estd inserido, as condigcdes de trabalho
submetidas e as relagdes interpessoais. E a partir do equilibrio no ambiente laboral, do
estimulo a criatividade e do reconhecimento da atividade executada que a sensagdo de
felicidade emerge (BARRETO; HELOANI, 2015).

No entanto, a competi¢do acirrada no ambiente de trabalho, intensificada pelo
processo de globalizagdo promove ambientes corporativos cada vez mais hostis (FERREIRA
et al., 2016). A realidade do trabalho precarizado posiciona os trabalhadores como vitimas de
situacdes humilhantes cotidianas, que provoca entre outras coisas a desestabilizacao
emocional. A competitividade estimulada no ambiente laboral promove relagdes em que se
faz presente a indiferenca em relagdo ao sofrimento do outro (VENCO; BARRETO, 2010).
Esse cendrio associado as praticas abusivas adotadas pelas organizagdes e metas cada vez
mais altas torna-se terreno fértil para a ocorréncia de assédio moral (PADILHA, 2015).

O assédio moral no trabalho ndo ¢ um fenomeno novo. No entanto, nos ultimos
anos o tema mobilizou esfor¢os de pesquisadores. E importante ressaltar que o assédio moral
faz parte de um tema mais amplo que ¢ a violéncia (BRADASCHIA, 2007). A nomenclatura
relaciona-se a caracterizagdo desse fendmeno de natureza psicologica (AMAZARRAY,
2010). Essa violéncia assume diversas configuracdes, muitas vezes manifestada de forma sutil
(BARRETO; HELOANI, 2015).

A respeito do tema, ha na literatura diversas defini¢des e diferentes nomenclaturas

como Mobbing (LEYMANN, 1990), Workplace Bullying (SALIN, 2003), Assédio moral
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organizacional (GOSDAL et al., 2009) e Assédio Moral (FREITAS; HELOANI; BARRETO,
2008; NUNES; TOLFO, 2013; SOARES, 2015).

E comum, na defini¢do do assédio, aspectos como a frequéncia e repeticio dos
atos, semelhante ao conceito apresentado por Freitas, Heloani e Barreto (2008, p.37): “uma
conduta abusiva, intencional, frequente e repetida, que ocorre no ambiente de trabalho e que
visa diminuir, humilhar, vexar, constranger, desqualificar e demolir psiquicamente um
individuo ou um grupo, degradando as suas condi¢des de trabalho, atingindo a sua dignidade
e colocando em risco a sua integridade pessoal e profissional”. No entanto, ignorar os atos
isolados pode se configurar em um erro, visto que conforme apontado por Heloani (2004),
muitas vezes as situagdes violentas emergem com pouca intensidade, aparentemente
inofensivas com até mesmo contornos de brincadeiras. Assim, esse aspecto necessita de
investigacdes cientificas.

Pedroso et al. (2006) apontam que esse fenomeno ¢ uma sindrome que se
desenvolve no ambiente de trabalho e vem crescendo mundialmente. No Brasil, no estudo
realizado por Barreto (2006) com 2072 trabalhadores, 42% alegaram ter vivido situagdes de
humilha¢do. De acordo com a autora, essas situacdes repercutiram de diversas formas na
saiude dos individuos como irritagdo, dores, raiva, palpitagdes e tremores, manifestacdes
depressivas, pensamentos suicidas, dentre outros.

Embora as praticas de assédio moral possam ocorrer em qualquer tipo de
organizacao, em alguns setores elas costumam ocorrer com maior frequéncia, em razao das
especificidades dos trabalhos desenvolvidos. Conforme destacado por Padilha (2015), quando
as pressoes por produtividade, alcance de metas e competitividade sdo muito severas, tende a
haver maior tendéncia dos gestores a pressionar de forma indevida seus liderados. Jacques e
Amazarray (2006) e Bruno (2011) destacam que o setor bancario ¢ um dos que se encaixam
nesse tipo de empresas, razao pela qual a promogao de estudos a ele direcionados mostra-se
relevante.

Uma pesquisa conduzida pelo Sindicato dos Bancarios de Pernambuco, com uma
amostra de 2609 trabalhadores de 25 estados brasileiros, apontou que 40% dos abordados
vivenciaram situagdes constrangedoras no trabalho. Ademais a pesquisa revelou aspectos
relacionados aos bancarios entrevistados. Dentre eles, destaca-se o elevado indice de
problemas como nervosismo, tensdo e preocupacao (60,72%). Além disso, 42,14% dos
participantes alegaram que dormem mal. Houve também uma parcela consideravel que
declarou estar se sentindo triste no momento da pesquisa (37,86%) e que tem dificuldades

para realizar as atividades com satisfacdo (36,55%) (MACIEL et al., 2006).
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Em relagdo as causas com assédio, para Hirigoyen (2014) o agressor possui uma
personalidade perversa. Entretanto, adota-se nesta pesquisa a premissa que essa violéncia
ocorre, pois encontra possibilidades de se desenvolver no ambiente de trabalho, ndo tendo
suas raizes, portanto apenas nos problemas interpessoais, mas principalmente nos modelos de
gestao adotados (GAULEJAC, 2007, HELOANI; BARRETO, 2013; OLIVEIRA, 2015;
PADILHA, 2015; SOBOLL, 2008a). Nesse sentido, trata-se de um problema mais complexo,
considerando que os individuos sofrem influéncia da organizagdo, que por sua vez esta
inserida em uma loégica macroecondmica (NUNES; TOLFO, 2015).

Assim, a elevada ocorréncia de casos de assédio revela-se preocupante, nao
apenas pelas consequéncias nocivas trazidas para os trabalhadores envolvidos, como sintomas
de depressao, adoecimento, alcoolismo, afastamentos, mas também pelo que pode ser gerado
em termos de responsabilizacao das organizagdes envolvidas. Nesse sentido, o assédio moral
deve ser tratado como um problema organizacional e ndo apenas individual (FREITAS,
2007).

Visto que se trata de um problema que ocorre no ambiente de trabalho, a adogao
de politicas, praticas de prevengdo e puni¢des contra o assédio ¢ um papel essencial das
organizagdes. Quando esses mecanismos ndo existem ou ainda a organizacdo estimula
comportamentos violentos no trabalho buscando alcangar altos desempenhos, ela ¢
responsabilizada pelas ocorréncias (NUNES; TOLFO, 2013).

Nesse sentindo, a area de gestdo de pessoas (GP) pode exercer papel relevante,
uma vez que ela pode auxiliar na identificacdo do problema e suas possiveis consequéncias,
advertindo os niveis mais altos da administragdo (MARTININGO-FILHO, 2007). Em geral, a
GP tem, entre suas atribui¢des, zelar pelo bem estar dos funcionarios, promovendo agdes
direcionadas a preservacdo de um ambiente laboral mais sadio. Conforme destacam Robbins,
Judge e Sobral (2010), o cumprimento desse papel representa uma necessidade efetiva para o
sucesso das demais atividades da GP.

No entanto, conforme apontado anteriormente, o assédio moral trata-se de um
fenomeno complexo com multiplas definigdes e estudos. O entendimento de como essa
violéncia ¢ percebida e tratada pelas organiza¢des € um campo pouco investigado. Por outro
lado, conforme apontado por Freitas, Heloani e Barreto (2008), dar voz as vitimas ¢
imprescindivel, pois permite compreender o processo indutor do sofrimento psiquico. Assim,
tendo em vista a existéncia de diferentes atores nessa dindmica, esta pesquisa, procurou
buscar respostas para a seguinte questdo central: “Quais as percep¢des de funciondrios e

profissionais de gestao de pessoas de instituigdes bancarias sobre o assédio moral?”.
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Especificamente, pretendeu-se alcancar os seguintes objetivos: 1) Distinguir o
conceito de assédio moral na literatura especializada; ii) Levantar ocorréncias de assédio
moral no ambiente de trabalho dos bancérios; iii) Identificar as principais causas e
consequéncias dessas ocorréncias, na percepcdo dos bancarios; iv) Levantar os
posicionamentos dos bancos a respeito do assédio moral, conforme definido em seus
documentos internos; v) Verificar a percepcao de profissionais da area de gestdo de pessoas
dos bancos sobre as estratégias de prevencao e as acdes que vem sendo adotadas diante das
ocorréncias de assédio moral.

Tendo em vista que a pesquisa buscou desvendar a percep¢ao do assédio sob a
otica de dois publicos distintos, a coleta de dados primarios baseou-se em entrevistas com
profissionais em gestdo de pessoas das instituicdes bancarias e trabalhadores da rede de
agéncias. O critério para escolha dos bancos foi possuir agéncia em Juiz de Fora, cidade na
qual foi realizada a pesquisa de campo. A partir do critério de acessibilidade, o estudo foi
desenvolvido com cinco institui¢des bancarias. Foram entrevistados 21 trabalhadores. Apenas
em um dos bancos pesquisados, nenhum profissional da area de GP concedeu entrevista.

Acredita-se que a relevancia desta pesquisa, no campo académico, relaciona-se a
possibilidade da amplia¢do da discussdo do tema. Apesar de ja existirem varios estudos sobre
assédio moral no Brasil, poucos abordam como a area de gestdo de pessoas percebe e atua no
tratamento dessa situagdo. Em termos sociais, dado que esse problema pode provocar o
adoecimento do trabalhador, espera-se colaborar para o entendimento do fendmeno, as
principais agdes possiveis e as formas de evita-lo. J4 no que diz respeito as organizagdes,
deseja-se que os dados levantados possam contribuir para melhorar o ambiente laboral,
evitando os prejuizos associados a ocorréncia do assédio moral no trabalho.

A dissertagdo estd estruturada em seis capitulos, contando com esta introdugao.
No segundo, apresenta-se o referencial teorico que versa sobre as mudancgas vivenciadas no
mundo do trabalho, a forma como o controle do trabalhador tem sido exercido, o assédio
moral no trabalho, prazer e sofrimento, papel da gestdo de pessoas e caracteristicas do
trabalho bancario. Em seguida, destaca-se o percurso metodologico adotado. As analises das
percepcdes dos bancarios compdem o quarto capitulo, antecedendo as percepcdes dos
profissionais de gestdo de pessoas no quinto. Por fim, o sexto capitulo apresenta as

consideragoes finais da pesquisa desenvolvida.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o que foi levantado na revisdo de literatura efetuada,
destacando, incialmente, o ambiente de negdcios contemporaneo, o qual, pelo elevado grau de
competicdo que contribui para a precarizacdo do trabalho e a elevacdo da pressdo por

produtividade.

2.1 A GLOBALIZACAO E AS MUDANCAS NO TRABALHO

Mudangas ocorridas no final do século XX, como o surgimento de novas
poténcias, de novos blocos econdmicos, a redu¢ao de barreiras alfandegarias e a expansao da
internet, caracterizam o fendmeno que se convencionou chamar de globalizagdo. Essas
mudangcas resultaram em efeitos significativos para as organizagdes (FERREIRA et al., 2016).

Conforme ressalta Heloani (2003), isso ocorre, tendo em vista que, em um
processo simultdneo, as organizacdes podem ser consideradas fruto de um contexto
socioecondmico ao mesmo tempo em que influenciam o ambiente. Na concepgao do autor, a
associagao entre a conjuntura macroeconOmica, o modelo de regulagdo ¢ o modo de
organizagdo do trabalho ¢ fundamental para o entendimento do modelo de desenvolvimento
de determinado local em dado contexto. Assim, de acordo com Freitas (2002), as mudangas
vivenciadas em universo macro, como o rompimento de padrdes culturais tradicionais,
impactam de forma significativa nas organizagdes, a0 mesmo tempo em que estas influenciam
a sociedade em geral, ou seja, trata-se de uma relacao dindmica, com influéncia mutua.

Uma das principais consequéncias da globalizacao foi o aumento da competigao.
Alguns fatores propiciaram a pressao por competitividade nas empresas. Um deles ¢ a
redugdo das barreiras alfandegarias, fazendo com que empresas brasileiras comegassem a ter,
muitas vezes, concorrentes estrangeiros. Além disso, o trabalho remoto possibilitou a
execucdo de determinadas atividades de qualquer lugar, com o uso da internet. Assim, em
determinadas areas os padroes de qualidade elevaram-se, e as organizacdes ficaram mais
competitivas, ja em outras o desafio foi grande, provocando até mesmo faléncias (FERREIRA
etal.,2016).

As exigéncias de competitividade impostas nesse cendrio atingem diretamente os
trabalhadores: imposi¢do de competitividade e produtividade com reducdao de custos,

terceirizagdo e precariza¢do do trabalho e perda de autonomia e sobrecarga. Nesse contexto,
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novos discursos costumam ser reproduzidos pelas organizagdes, visando elevar o nivel de
comprometimento dos funcionarios com os objetivos corporativos. Alguns termos comumente
utilizados para esse fim sdo: resiliéncia, liberdade, empreendedorismo, missdo comum,
sustentabilidade e ética organizacional. Esses discursos, no entanto, frequentemente destoam
da pratica, na qual ¢ comum que prevalecam acdes intransigentes e intolerantes (BARRETO;
HELOANI, 2015).

A competi¢do instaurada pelo processo de globalizagdo também provocou
mudangas no modo de gerir as pessoas dentro das organizacdes, devido a emergéncia das
chamadas praticas flexiveis de trabalho. A flexibilizagdo em questdo, defendida como
alternativa para a crise do fordismo na década de 1970 foi um dos principais mecanismos da
reestruturacao produtiva e do neoliberalismo que possibilitou o alinhamento do capitalismo a
globalizagdo. Nesse cenario, o mundo do trabalho “embriagou-se” do discurso do lucro e da
competitividade fortalecendo a flexibilizagdo e por consequéncia a precarizacao (FRANCO;
DRUCK; SELIGMANN-SILVA, 2010).

Assim, novas relagdes de trabalho surgiram, como o a terceirizagdo, 0 emprego
temporario, em tempo parcial, o trabalhador autonomo e o informal (FARIA; KREMER,
2004). Essas configuragdes, muitas vezes focadas apenas na redu¢dao de custos, a0 mesmo
tempo em que possibilitam vantagens para as organizagdes, podem provocar desgastes para o
trabalhador por meio da alta pressdo imposta a eles, além de contribuir para precarizagao do
trabalho (FERREIRA et al., 2016).

Estudiosos como Heloani (2003), Antunes (2009) e Padilha (2015), classificam
como ‘“neoliberal” esse processo de flexibilizagdo do trabalho. Vinculam tal movimento as
mudangas ocorridas no cendrio politico a partir da década de 1980, com a reducdo da
regulacdo do mercado pelo Estado e a eliminacdo de restricdes voltadas para a garantia de
direitos trabalhistas.

Na visdo de autores como Venco e Barreto (2010), Alves (2006), Faria e Kremer
(2004), essa flexibilizagdo promove a precarizagdo do trabalho, aqui entendida em

conformidade com a concepg¢ao adotada por Faria e Kremer (2004, p.10):

[...] o processo de precarizacdo de trabalho é entendido como o processo que
envolve a degradacdo das condigdes de trabalho e emprego, seja do trabalhador
formal, informal, em tempo parcial, temporario e, o extremo da precarizagao que € a
propria auséncia de trabalho vivenciada pelos trabalhadores que estdo
desempregados.
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Para Alves (2006), esse processo atinge a classe trabalhadora em aspectos
concretos, tais como direitos adquiridos que s3o suprimidos, trazendo também prejuizos de
carater mais subjetivo. O autor ressalta que o atual cendrio de trabalho precarizado induz a
gestdo do operario por meio da “emulagao pelo medo”. Nessa perspectiva, 0 medo que o
trabalhador sente do desemprego ¢ destacado como uma forma de garantir o aumento de sua
exploragdo, assim como a abdicacao as suas conquistas.

Diante desse medo, os individuos utilizam sua inteligéncia para aumentar a
produtividade, realcando-se por vezes entre seus colegas de trabalho. Entretanto, essa gestdo
baseada em ameacas pode atingir resultados at¢ um determinado nivel e prazo. Isso porque o
medo pode alcancar um limite e provocar situagdes adversas nos individuos, induzindo até
mesmo sua paralizagao (DEJOURS, 2006).

Conforme destacado por Faria e Meneghetti (2007), € imposto ao trabalhador que
ele compartilhe os objetivos da organizacao, por meio de valores concebidos pelo modelo de
producao toyotista. Para os autores, isso caracteriza uma “dominagao subjetiva”.

De acordo com Heloani (2003), a forma como o individuo ¢ gerenciado nas
organizagdes ¢ influenciada, sobretudo, por dois aspectos: o modelo de gestdo e o paradigma

industrial dominante no periodo, conforme destacado a seguir.

2.2 O CONTROLE DO TRABALHADOR E A “MODERNIZACAO” DAS RELACOES
TRABALHISTAS

Os modelos de acumulagdo de capital que tiveram inicio no século passado com o
taylorismo, passando pelo fordismo e alcangando entdo o chamado modelo japonés, t€ém na
gestao da forga de trabalho a producdo de lucro para o capitalista. Nessa perspectiva, quanto
mais o trabalhador for controlado e disciplinado, mais ele atendera a empresa (PADILHA,
2015).

A forma como o controle ¢ exercido varia de acordo com cada modelo. Novas
demandas sdao impostas ao trabalhador, e com isso, sdo exigidas regras diferentes sobre seu
comportamento dentro e fora do trabalho. Ainda que no taylorismo o controle exercido
atingisse principalmente o corpo fisico, nesse momento do capitalismo, algumas praticas
foram realizadas visando tocar a subjetividade do trabalhador (JOST; FERNANDES;
SOBOLL, 2014).
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Nota-se que o controle do trabalhador manifestou-se de maneiras distintas:
coagdo, convencimento e sedu¢do. Essas modalidades se sucederam a medida que as teorias e
praticas administrativas foram se modificando.

A administragdo cientifica, também conhecida como “taylorismo”, surgida no
inicio do século XX, teve como precursor o engenheiro industrial norte-americano Frederick
Taylor. Esse sistema surgiu como resposta para as necessidades de uma nova gestao de
trabalho impostas pela Segunda Revolugdo Industrial, no inicio do século XX. Por meio do
estudo de tempos e movimentos, Taylor visava atingir o maior rendimento e, portanto maior
eficiéncia produtiva. Ao operario cabia o entendimento apenas de uma parte da producio,
devendo obedecer as ordens do gerente sendo recompensado caso otimizasse suas atividades,
numa suposta cooperacdo entre capital e trabalho (HELOANI, 2003; MOTTA;
VASCONCELOS, 2006).

Nesse modelo de producdo, o trabalho em grupo ¢ evitado, pois ¢ visto como uma
possibilidade para a contestacdo. A individualizagao a todo tempo ¢ incitada em uma logica
de recompensas: o operario que produzir mais, recebera mais. Assim ocorre a modelizacao da
subjetividade do trabalhador, ele “internaliza o desejo de aumentar a produgdo e passa a
reorientar sua percepcao para esse aumento” (HELOANI, 2003, p.40).

Nessa mesma ocasido, surgiu a linha de montagem movel, desenvolvida por
Henry Ford. Esse novo processo foi orientado por dois aspectos: a tecnologia por meio da
mecanizacdo e a aplicagdo pratica dos principios defendidos por Taylor. Foram trés os
principios econdmicos que nortearam o fordismo. O primeiro refere-se a “intensificagdo” que
busca a reducdo do tempo de producdo fazendo com que a mercadoria esteja acessivel de
forma mais rapida no mercado. O segundo trata da “produtividade”, que propde aumentar a
capacidade de producdo de cada trabalhador, principalmente por meio da intensificacdo do
ritmo de trabalho. O ultimo engloba a “economicidade” que visa garantir a venda do produto
antes da necessidade de pagamento de matérias-primas e salarios (HELOANI, 2003).

Por meio da linha de montagem movel, os funciondrios permaneciam em seu
posto de trabalho, deslocando-se o minimo possivel, eliminando a maioria de movimentos
desnecessarios e otimizando tempo. O pagamento adotado por Ford incluia bonus e salarios
mais elevados para aqueles que fossem mais produtivos (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Outra caracteristica do fordismo foi a pretensa valorizagdo do trabalhador. Ford
visava transformd-lo em consumidor de seus produtos. Para ele, o carro que produzia
precisava atingir o maior nimero de consumidores possivel para reduzir o custo da produgao,

devido aos ganhos de escala, e elevar a lucratividade. Assim, apesar dos saldrios mais
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elevados dos trabalhadores, a linha de montagem foi capaz de reduzir o custo do produto
(HELOANI, 2003).

Esse desejo, de transformar o empregado em consumidor representou uma forma
pioneira de um processo que, posteriormente, tornou-se comum nas organizagdes: a seducao
dos trabalhadores. Ou seja, no lugar de apenas obrigar os operarios a trabalhar, as empresas
passaram a buscar convencé-los de que sua dedicagdo a elevagdo da produtividade traria
beneficios nao apenas a organizagdo, mas também a eles proprios. Naquela época, todavia, o
que prevalecia mesmo, inclusive na Ford, era a acdo coercitiva de controle dos trabalhadores.
Conforme destaca Grandin (2010), Ford empregava métodos bastante rigorosos de controle
dos operarios, incluindo a manuten¢do de um servigo de seguranga interna que impunha até
mesmo castigos fisicos aos trabalhadores.

Vale destacar também que o controle exercido por Ford ia além do ambiente de
trabalho. Nao apenas um regimento disciplinar era imposto aos trabalhadores, mas um modelo
ideal de conduta. Problemas individuais dos trabalhadores como alcoolismo e de
relacionamento conjugal eram punidos por meio de sangdes como reprimendas e até mesmo
reducdo salarial. Nesse processo, os vinculos que os trabalhadores estabeleciam com a
empresa eram além do econdmico, existindo também uma ligagdo emocional (HELOANI,
2003).

A despeito desse modelo ter sido desenvolvido no inicio do século passado, ele
continua sendo adotado em diversas organizagdes. Nelas, as praticas adotadas visam a coagdo
do trabalhador a seguir os padrdes de produtividade que lhes sdo impostos, com foco
privilegiado no controle, na pressdo sobre o trabalhador e em um sistema de punicdes e
recompensas. De acordo com Morgan (2002), os problemas humanos desse modelo sdao
nitidos desde sua implantagdo: trabalho entediante e alienante, separacdo entre a mao e o
cérebro (execucao e planejamento), trabalhadores baratos e substituiveis entre outros.

Assim, conforme destacam Motta e Vasconcelos (2006, p.43), criticas surgem
com relacdo a administracao cientifica e os estudos organizacionais comec¢am a tentar
compreender aspectos relacionados & motivacao e a afetividade, a partir da percepgao de que
“o ser humano ndo ¢ totalmente controlavel e previsivel”. Nesse contexto, a Escola das
Relagdes Humanas tinha na motivagdo o principal alicerce capaz de mobilizar o trabalhador
em prol dos objetivos organizacionais. Dessa forma, uma nova fase foi instaurada na gestao
das organizagdes: a concep¢ao humanistica (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Ressalta-se, porém, que ndo necessariamente o advento dessa nova perspectiva

alterou a esséncia do que se buscava na administragdo cientifica, que ¢ o controle dos
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trabalhadores e sua submissdo aos interesses das empresas. Segundo Tragtenberg (2005), a
Escola das Relagdes Humanas surgiu como resposta as reivindicagdes dos sindicatos norte-
americanos a piora das relagdes entre a classe trabalhadora e os proprietarios da empresa. Essa
abordagem trazia a ideologia da cooperagdo no ambiente de trabalho (OLTRAMARI;
PAULA; FERRAZ, 2014).

Os estudos realizados, como a experiéncia de Hawthorne', indicaram que outros
aspectos ligados a necessidades afetivas eram importantes em relagdo ao trabalho. Por
consequéncia, a organiza¢do informal, que pode influenciar a produtividade, passa a ser
objeto de andlise da Escola de Relagdes Humanas (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Faria e Oliveira (1999) apontam que, apesar do avango importante no que tange as
condi¢des de trabalho promovidas por essa escola, ela revelou um aspecto perverso em

relacdo ao comportamento do individuo, o controle psicopolitico:

A Escola de Relagdes Humanas acredita que a cooperagdo espontdnea seja a
estratégia ideal para atingir os niveis desejados de produtividade e, ao mesmo
tempo, satisfazer os trabalhadores. Extremamente idealista, esta concepgdo parte do
pressuposto de que o individuo ¢ naturalmente adequado ao sistema em que esta
inserido e, por meio da repeti¢do e das relagdes informais, hegemoniza, dentro da
organizagdo, os valores dominantes (FARIA; OLIVEIRA, 1999, p.4).

Nesse sentindo, segundo os autores, a partir da década de 1960, o controle
psicoldgico do desempenho do trabalhador tornou-se um elemento importante nas praticas
gerenciais. Assim, a abordagem humanistica utilizou a motivagao dos funciondrios para fazer
com que o individuo trabalhasse em prol dos objetivos da organiza¢do. Nessa visdo, hd a
manutencao da concepcao do homem como um ser passivel e controlavel por meio do uso de
estimulos (MOTTA; VASCONCELOS, 2006). Percebe-se nesse momento a estratégia de
convencimento do trabalhador.

A partir dos anos 1970, principalmente com a crise do Petroleo, ocorrida em 1973,

o Welfare State’ comeca a ser refutado surgindo o Estado Neoliberal. Aspectos como

! Experiéncia realizada na fabrica de equipamentos telefonicos da Western Eletric por professores da
Universidade de Harvard de 1927 a 1932. A partir dos resultados de Hawthorne, os estudos do
pesquisador Elton Mayo ganharam verdadeira dimensdo, dando origem a uma série de outros estudos
sobre o comportamento humano nas organizagdes de trabalho (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

* Segundo Gomes (2006, p.203), “A defini¢do de welfare state pode ser compreendida como um
conjunto de servigos e beneficios sociais de alcance universal promovidos pelo Estado com a
finalidade de garantir uma certa “harmonia” entre o avango das for¢as de mercado ¢ uma relativa
estabilidade social, suprindo a sociedade de beneficios sociais que significam seguranca aos
individuos para manterem um minimo de base material ¢ niveis de padrdo de vida, que possam
enfrentar os efeitos deletérios de uma estrutura de produgao capitalista desenvolvida e excludente”.
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desregulamentacao das relagdes trabalhistas, privatizacao, downsizing, terceirizagao passam a
ser recorrentes em organizagdes privadas e publicas (HELOANI, 2003; PADILHA, 2015).

Nesse contexto, as praticas japonesas de producdo tais como Just in Time,
Kanban, Circulos de controle de qualidade, remuneragdo variavel, trabalhador polivalente,
passam a ter destaque, sendo disseminadas como novas formas de gestao (PADILHA, 2015).
Nesse modelo, muitas organizagdes passaram a adotar discursos de participacao nas decisoes,
distribui¢do de resultados, maior autonomia e flexibilidade, visando, assim, seduzir os
trabalhadores para que se alinhem aos objetivos de producdo e ndo questionem os modelos e
praticas de gestdo adotados. Pode-se perceber em grande parte das ditas “modernas praticas”
de gestdo de pessoas a busca de mascaramento da exploragdo dos funciondrios e da
precarizagao do trabalho por meio de discursos manipulativos.

Assim, nas palavras de Lima (1995), algumas caracteristicas relacionadas as
politicas adotadas pelas empresas funcionam como ferramentas de sedugdo. Salarios elevados,
recompensas econdmicas, possibilidade de carreira, assisténcia médica, social e psicoldgica
sao exemplos de taticas utilizadas por algumas empresas brasileiras. A autora ressalta que
quando comparado ao que se praticam na maior parte das empresas, em que os trabalhadores
se submetem a condi¢des desfavoraveis de trabalho, essas politicas tendem a ser desejadas
pelas pessoas, e quando conseguem fazer parte desse grupo, buscam conservar sua posicao.

Nao representam, todavia, a¢des que possam contribuir para a melhoria do
trabalho em si, para o resgate de um sentido mais pleno e de estimulos intrinsecos as
atividades laborais desenvolvidas. Sao, antes, formas de compensar os problemas e limitagdes
que costumam ser impostos aos trabalhadores em um ambiente crescentemente hostil e
psicologicamente insalubre. Esse efeito compensatorio ¢, entretanto, bastante questionavel.

A esse respeito, de diferenciacdo entre o que ¢ a esséncia do trabalho e o que sdo
questdes periféricas, vale resgatar a contribuicdo de Frederick Herzberg a respeito da
motivacao dos trabalhadores. Isso porque, segundo sua teoria, existem dois tipos de fatores
que precisam ser estimulados pelas empresas. Os primeiros sao os “fatores higi€nicos” e
incluem aspectos como salario, beneficios, condi¢des de trabalho, politicas da empresa,
relacionamento interpessoal e seguranca. A presenca deles ndo garante a motivacdo dos
individuos, entretanto, sua auséncia causa insatisfacdo. O segundo grupo sdo os “fatores
motivacionais” que contemplam a realizagdo promovida pelo trabalho executado, o
reconhecimento, o valor do trabalho, a possibilidade de crescimento pessoal e profissional.

Estes fatores promovem a motivacao dos funciondrios, quando presentes (OLIVEIRA, 2010).



25

Outro modelo classico de interpretacdo dos fatores motivacionais ¢ proposto por
Hackman e Oldham (1976), no qual a satisfacdo dos funciondrios ¢ associada com trés estados
psicologicos: o significado que o individuo tem da experiéncia do trabalho, o quanto o
trabalhador se sente responsavel pelos resultados conquistados com o trabalho desenvolvido e
o reconhecimento das atividades desenvolvidas. Os autores identificaram cinco caracteristicas
que quando presentes no trabalho contribuem para a emergéncia dos trés estados psicologicos
e consequentemente, motivacao dos individuos. Sdo elas: variedade das tarefas, identidade da
tarefa, significado das tarefas, autonomia e feedback.

Vale ainda destacar sobre o modelo japonés, também conhecido por Toyotismo,
que, a despeito de ter sido apresentado como revolucionario a época em que surgiu, nao
rompe verdadeiramente com os principios da administracdo cientifi