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INTRODUCAO

O trabalho aqui apresentado, no contexto das Provas de Aptiddo

Pedagédgica e Capacidade Cientifica previstas no Estatuto da Carreira Docente

Universitaria, insere-se num projecto mais global sobre os efeitos da introducio-

das novas tecnologias na organizacdo e contetido do trabalho. Trata-se de um
projecto em desenvolvimento, desde 1984, no ambito do Centro de Psicologia das
Organizagdes da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagio da

Universidade do Porto.

O processo de introdugio de tecnologias(l) de controlo automatico de
informagdo, primeiro na Industria e mais recentemente nos Servigos, pode
constituir uma oportunidade para o questionar das formas tradicionais de
organizacio do trabalho, assim como dos pressuiqostos tedricos que lhes estdo
subjacentes. Consideramos que o processo de ir‘lformatizagé’.o de postos de
trabalho nio deve ser perspectivado em termos dé se procurar encontrar para
uma dada tecnologia a maneira mais eficaz de organizar o trabalho,
independentemente do sistema social (pressupondo um determinismo
. tecnolégico), tal como defendem os modelos de organizagdo do trabalho mais
tradicionais (o Taylorismo, por éxemplo). Na realidade, admitimos que este deve
ser encarado como um processo de ajustamentos continuos entre as componentes
do sistema Homem/Méquina e como uma possibilidade de efectuar escolhas
entre diferentes tipos de organizacio "resultantes de um comportamento de
aprendizagem dos responsdveis e dos:operadores que experimentam as novas
possibilidades da médquina" (in Dossier Formation et Emploi: Les Emplois
Terciaires du Bureau, 1983). Neste nivel de anilise situam-se alguns autores que

consideram que os vérios impactos da introdugdo destas tecnologias deverdo ser

(D Utilizamos aqui 0 termo "tecnologia” no sentido que the foi atribuido por Liu (1983), isto &, para '

designar utensilios, mdquinas, procedimentos de trabalho.
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vistos como o resultado de uma série de decisdes e opgdes, e nao como a

consequéncia directa de tecnologias particulares (Wainwright & Francis, 1984).

Nio deve ser entendido também como um processo simples de
assimilacio de técnicas mais ou menos sofisticadas e disponiveis no meio mas
como um processo que provoca mudangas qualitativas de fundo (Diani, 1984),
ndo se traduzindo como por vezes se admite, em fazer o mesmo de outra
maneira, mas em fazer outra coisa de outra maneira (in Dossier Formation et
Emploi: Les Emplois Terciaires du Bureau, 1983)."As mudancas dizem assim

respeito nio s6 A organizagio do trabalho como tambem ao seu contetido.

Ao nivel da organizagdo as questdes que teoricamente, se colocam s&0 (1
como dividir o trabalho pelas pessoas; (2) como.conceber, coordenar e controlar as
actividades de cada uma delas e, (3) como adaptar a unidade as mudancas do meio
e aos constrangimentos; e, na pratica, promover a interacgao de cinco elementos
significativos: tarefa global, pessoas, tecnologia, c'qnstrangimentos econémicos e
factores ambientais (Liu, 1983, pp. 23-24). Os contléﬁdos dos postos de trabalho
decorrem, evidentemente, das respostas dadas as questdes colocadas ao nivel da
organizacdo de trabalho. Por outro lado, tem-se constatado especialmente na

Indistria, que o modo como o trabalho é ou estd organizado acarreta

consequéncias mais ou menos-importantes. ndo sé ‘ao nivel das atitudes do-

individuo em relacdo ao trabalho (Frazer, 1947; Hackman & Lawler, 1971; Walker
& Guest, 1952) como também ao nivel do seu comportamento produtive o que
afecta directa ou indirectamente a eficicia das Organizagbes. Se considerarmos
com Buchanan que ndo ha nada intrinsecamente "nao humano" ou "néo
natural” no trabalho temos também de concordar com o referido autor quando
este atribui ao modo como o trabalho é atribuido aos individuos a

responsabilidade das consequéncias referidas (Buchanan,1972, p-3).

- Vérios tém sido os modelos de organizacio de trabalho propostos e virios

05 autores que deles nos apresentam uma sistematizagdo (Birchall, 1975;
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Buchanan, 1979; Liu, 1983; Ortsman, 1978; Wall, 1982). Como aspectos comuns a

tais modelos, registe-se:

1) o aparecimento bem como o desenvolvimento das teorias de
reconcepgio de postos de trabalho estdio intimamente relacionados com
os fracassos resultantes da aplicacdio pratica do taylorismo (Buchanan,
1979, Liu, 1983 Ortsman, 1978, ) e da dos pressupostos subjacentes as

relacdes humanas (Buchanan, 1979);

(2) os critérios utilizados para categorizar as diferentes teorias de
reconcep¢io dos postos de trabalho sdo diversos: objectivos que visam
alcancar; nivel a que propdem as mudangas (ao nivel do posto de
trabalho individual ou do grupo de postos de trabalho); grau de divisédo

entre as tarefas de planeamento/controlo e execugio do trabalho.

Se bem que estas teorias aparecam indistintamente designadas por
"teorias de concepgio” (job design) ou por "teorias de reconcep¢do” (job redesign)
do trabalho ndo nos parece ser uma questdo de todo indiferente. Ao optarmos
pela segunda estamos a considerar, tal como acontece com a maioria dos autores,
estas teorias como alternativas e, na expressdo de Wall (1982), como "reacgdao" as
formas tradicionais de organizagdo do trabalho. Esta opgdo terd, como veremos,

implicagdes directas na estrutura deste trabalho.

Mas, o estudo dos efeitos na organizagio e contetido do trabalho devidos
a introducdo de tecnologias de tratamento automatico de informagdo revestird
naturalmente caracteristicas especificas conforme o sector do mundo laboral
considerado. Degroof, considera mesmo ser perigoso estabelecer um paralelo
completo entre os efeitos de tal processo na industria e nos Servigos (Degroof,
1983), e a isso quizemos estar atentos na opgdo feita na realizacio do trabalho
empirico .A especificidade das implicages do processo de informatizagdo ao nivel
dos Servicos constitui um novo motivo de interesse do - trabalho aqui,

apresentado.



A informatizacgo e a organizagio/divisdo do trabalho administrativo

A introducio de tecnologias de controlo automatico de informac¢io nos
Servicos é, numa generalidade, interpretada por diferentes autores como um
facto que acentua ou perpetua a divisdo do trabalho tipo taylorista. A
informatizacio dos Servi¢os Administrativos aparece, nalguns éutores, como a.
dltima fase dum movimento de 6rganizaq§o do trabalho, 0 movimento de
"racionalizacio” iniciado neste sector desde o inicio do século e assentando num
esquema geral de divisdo do trabalho (Lefebvre & Rolloy, 1976; Singery & Singery,
-1979).

-

E o préprio facto das tarefas administrativas englobarem
diferencialmente trés dimensdes (perceptivo-motora; légico-matematica e
simbélica) que favorece a sua divisdo/ organiéaq'a‘.o em diferentes postos de
trabalho de acordo com a dimensdo dominante (Sin;gery & Singery, 1979). Ora esta
divisio do trabalho administrativo vem, post:eriorrnente, facilitar a sua
mecanizagdo que ao concretizar-se em diferentes momentos para cada um dos
tipos de tarefas administrativas consideradas vem contribuir para a manutengido
_da divisdo do trabalho existente. Por este motivo, e baseados em diversos estudos
(Braverman, 1976; Mills, 1966), aqueles autores consideram qﬁe este movimento
de racionalizacio é a réplica administrativa da corrente taylorista.ao reforgar a
divisio do trabalho na medida em que a separagio entre os que decidem e os que
executam se torna mais nitida devido 2 introdugdo de um novo tipo de técnicos
superiores que fazem a ligagio (ou estabelecem a ruptura) entre uns e outros”

(Hoffsaes, 1982; Singery & Singery, 1979).

Por outro lado, parece verificar-se que o trabalho dos informaticos;
decorrente da introducio da informética nos postos de trabalho, conduz
normalmente a uma estandardizagio e uniformizagdo dos procedimentos para

tratamento de informacdo através da criagio de programas centrais e na
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_eliminagdo de todas as eventualidades ou acasos.Tal automatizacdo tende a
uniformizar, a estabilizar, e até mesmo a "fechar" o funcionamento duma
organizagio em funcio de um certo ndmero de escolhas, conscientes ou néo, dos
constructores de sistemas (Hoffsaes, 1982). Alids, hd quem afirme que a
introdugio do computador vai significar principalmente o aparecimento de uma
forte clivagem no trabalho administrativo. A maior parte do trabalho de
concepgio dos novos conhecimentos passard a ser realizado pelo pessoal.

informatico" (Griin, 1986).

Neste processo de desapropriaqao do saber desempenha papel
preponderante a elaboragio de manuais de organizagdio onde sdo descritos e
uniformizados todos os procédimentos necessédrios a prossecugdo das tarefas. De
facto, "a necessidade de elaboracio de manuais, sentida e deflagrada a partir do
esforco para homogeneizar os procedimentos das diversas secgGes dispersas na
empresa e para facilitar a introducdo dos novos procedimentbs necessarios a
computacio electrénica dos dados acaba dando oportunidade para a investigacdo
exaustiva do contetido das tarefas que constituem o mister da actividade bancéria
e a sua retraducdo na linguagem informética, que assim se constitui numa

tecnologia de despossessdo/concentragio de conhecimentos” (Griin, 1986, p. 17).

A Organizagio Cientifica do Trabalho (Taylorismo) constituira assim o
nosso ponto de partida no estudo das teorias de organizagdo do trabalho.(Capitulo
1). Apés a sua caracterizagdo, feita fundamentalmente com base em textos do
préprio Taylor, faremos a sua avaliagio partindo ndo s6 das crencas que
habitualmente aparecem associadas a este modelo como também dc;s seus efeitos

préaticos.

O Movimento das Relac¢des Humanas serd abordado no capitulo
seguinte com uma dupla intengdo: (1) desmistificar a importancia que

habitualmente lhe é atribuida na descoberta do "Homem Social" e, (2) salientar
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aquele que poderia ter sido o seu principal contributo nomeadamente o da
proposta de um modelo complexo de interpretagio/explicagdo dos fenomenos

sociais em oposi¢do ao modelo de causalidade linear.

Para abordagem das Teorias de Reconcepcgio de Postos de Trabalho
(Capitulo 39%), pareceu-nos mais ttil o critério utilizado por Buchanan tomando
em consideracdo o nivel a que se situam as mudangas propostas. Consideraremos
assim, e num primeiro momento, 0s modelos que propdem mudancas ao nivel
do conteido do posto de trabalho individual, as chamadas "Teorias de
Reestruturacio do Posto de Trabalho", e, posteriormente, 0s modelos que visam
desencadear modificagdes ao nivel do grupo de postos de trabalho da mesma
unidade de produgdo, isto &, ao nivel da organizagéo do trabalho, as "Teorias de
Organizagdo do Trabalho”, (Buchanan, 1979). Finalizaremos este capitulo com
uma avaliagio destas teorias para a qual tomaremos como referéncia a proposta
de Kelly sobre a origem, mecanismos e efeitos "cllas teorias de reconcepgdo de

postos de trabalho (keily, 1982).

No Capitulo 4° faremos a apresentagdo do estudo realizado sobre o
processo de reconcepgao da funcdo "caixa" em instituigbes de crédito. Este
trabalho foi realizado em trés momentos ou fases, tomadas como sub-partes, e
tendo em vista a analise final das modificagbes de contelido -e'de'organizage”io apos
a informatizacio da fungdo "caixa". Na primeira fase, procede-se a uma descrigdo
das instituicdes de crédito contactados e a uma andlise quanto ao processo de
informafizagé.o adoptado daquela fungdo. Desta fase resultou, essencialmente, a
definicio da amostra a considerar nas duas fases seguintes (apenas as instituicdes

que optaram pela organizagio de trabalho em "front-office").

Na segunda fase, e tomando a amostra de instituicbes de crédito com a
organizacio de trabalho em "front-office”, procedeu-se a uma andlise do processo
de informatizacio através.de entrevistas a directores de servigos particularmente.

“envolvidos nesse processo (Direcgio de Organizacao Informatica e Direcgdo de
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Pessoal). Em relacio ‘ao processo de informatizagdo procuramos analisar o0s
objectivos prosseguidos, as fases do processo e principais intervenientes, os
processos de recrutamento, seleccio e formagdo e o modo como foi feita a

implementacdo do sistema.

Na terceira fase, e tomando, agora 0s o_cupantes da funcio "caixa" e as
chefias de balcdo, analisamos as modificacdes no contetido da fungdo "caixa" e na
organizacio de trabalho do balcdo. Para a anélise das alteragdes ao nivel da fungdo
fizemos a aplicagdo de um questionario acompanhado de entrevista aos "caixas”
que tinham sido "caixas tradicionais”. Os "caixas-tele" provenientes de outras
funcdes foram também entrevistados sobre os dominios previstos no
questiondrio com o d‘bjectivo de confrontar os dois discursos. As chefias de balcdo
foi efectuada também uma entrevista sobre as principais modificages por eles

percebidas apds a informatizagdo da funcio, no funcionamento do balcdo.

-

Em condusio reflectiremos, com base na‘perspectiva sociotécnica, sobre
as transformagdes ocorridas apés a informatizagz‘%o da fungio “"caixa", quer ao
nivel do seu contetido de trabalho, quer ao nivel da organizagdo de trabalho.
Aproveitaremos também para sugerir algumas pistas para a prossecugdo futura

deste trabalho.
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Capitulo 1

A ORGANIZACAO CIENTIFICA DO TRABALHO
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“But under scientific managemént
absolutely every element in the work of
every man in your establisherment, sconer or ’
later, becomes the subject of exact, precise,
scientific investigation and knowledge to
replace the old, "T believe so" and "I guess
so". Every motion, every small fact becomes
the subject of careful, scientific

investigation”.
(Taylor, 1947)

1. Abordagens Percursoras

"Q maior acréscimo dos poderes produtivos do trabalho e grande parte da
pericia, destreza e bom senso com que ele é em qualquer parte dirigido, ou

aplicado, parecem ter sido os efeitos da divisdo do trabalho." Adam Smith (1950)

Este pequeno texto, facilmente atribuivel a Taylor é a comprovagéo de
~que ndo foi este autor o primeiro a referir-se a questdes relacionadas com a
organizacdo e divisdo do trabalho e a defender as suas vantagéns.' De facto, os
primeiros autores a referirem-se a estas questdes foram Adam Smith e Charles

Babbage (Paquin, 1986; Miguez, 1987).

Smith, na sua obra "An Inquiry Into the Nature and Causes of the
Wealth of Nations", editada pela primeira vez em 1776, salienta as vantagens ao
nivel da produgio alcangadas com a divisfio do trabalho através dum exemplo de

uma "manufactura insignificante”, a do fabrico de alfinetes. Assim, e segundo

esse (Smith, 1950):
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"Um operério ndo treinado nesta actividade (que a divisdo do trabalho
tornou num oficio distinto), e que ndo soubesse trabalhar com as méquinas nela
utilizadas (para cuja invengio a divisdo do trabalho provavelmente contribuiu)
mal poderia, talvez, ainda que com a maior diligéncia, produzir um alfinete num
dia e nio seria, concerteza, capaz de produzir vinté. Mas, na forma como esta
actividade é actualmente levada a cé.bo, nio s6 o conjunto do trabalho. constitui
uma arte especifica, como a maior parte das fases em que esta dividido
constituem igualmente oficios especializados. Um homem puxa 0 arame, outro
endireita-o, um terceiro corta-o, um quarto aguga-o, um quinto afia-lhe o topo
para receber a cabega; o fabrico da cabega requer trés ou quatro operagtes distintas;

-a sua .colocag¢io é um trabalho especializado como o é também o polimento do
alfinete; até mesmo a disposi¢io dos alfinetes no papel é uma arte independente;
e a importante actividade de produzir um alfinete é, deste modo, dividida em
cerca de dezoito operagBes distintas, que, se em algumas fabricas sdo executadas
por operérios diferentes, noutras um sé (mesmo) ﬁqmem realiza, por vezes, duas

oﬁ trés de entre elas." (Smith, 1950, p. 79).

Quanto as causas das vantagens ao nivel produtivo da divisdo do

trabalho, Smith refere trés:

"... primeira, o aumento da destreza de cada um dos trabalhadores;
segunda, a possibilidade de poupar o tempo que habitualmente se perdia ao
passar de uma tarefa a outra; e, finalmente, a invengéo de um grande nimero de
maquinas que reduzem o trabalho, facilitam-no e tornam um sé homem capaz de

realizar o trabalho de muitos." (Smith, idem, p. 83).

Para além disso, o autor considera que estes efeitos sdo ainda verificiveis

noutros dominios:

"... a divisdo do trabalho ocasiona em todas as artes, na medida em que
for possivel introduzi-la, um acréscimo proporcional dos poderes produtivos do

trabalho." (Smith, 1950, p. 80),
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e que a divisio do trabalho é sinénimo de progresso das sociedades:

".. 0 que constitui o trabalho de um homem num estado primitivo da
sociedade, equivale normalmente ao de vérios numa sociedade mais avangada"

(Smith, 1950, p. 81).

Quase um século depois, Babbage (1835) defende também as vantagens da

divisdo do trabalho apontando as seguintes razdes:

1. Sendo minimo o niimero de tarefas distintas a aprender, o tempo de

aprendizagem &, por consequéncia, também reduzido;

2. A .divisio. do trabalho reduz as perdas de materiais que sdo

desperdicados na fase de aprendizagem;

3. A divisio do trabalho permite poupar a porgio de tempo perdido para
se atingir o rendimento desejavel quancio se passa de uma ocupagio a

outra;

4. O emprego de ferramentas/utensilios diferentes, quando se passa de
uma operagio a outra, é uma outra causa de perda de tempo que a divisdo

de trabalho permite eliminar;

5. A repeticdo constante de uma mesma operagdo permite ao trabalhador
adquirir uma qualidade e uma rapidez na execugao que nunca atingiria se

efectuasse diversas operacdes;

6. Quando um trabalhador dedica toda a sua atengdo a uma operacédo
simples e réstrita-é mais susceptivel se produzam melhorias na forma

dos utensilios e/ou na maneira de os utilizar;

7. A divisio do trabalho em diferentes operacdes exigindo cada uma
capacidade ou forca diferentes, permite a obtengdo da quantidade precisa’

de cada um destes factores; se o trabalho fosse executado por um s6
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trabalhador, este deveria possuir, simultaneamente, capacidade
suficiente para realizar as tarefas mais dificeis e forga necessaria para.

concretizar os trabalhos mais pesados (Paquin, 1986, p.11).

Deste modo, encontramos ja nestes autores, algumas sistematizagBes do
que viriam a ser os principios bésicos da Organizagéo Cientifica do Trabalho, mais

tarde definida por Taylor e da qual nos ocuparemos agora.

2. A Organizagdo Cientifica do Trabalho

R

Comecaremos, numa primeira fase, por definir e caracterizar 0s
momentos principais do desenvolvimento do modelo de Organizacio Cientifica

do Trabalho e, posteriormente, por elaborar uma avaliacio critica do mesmo.

2.1. Caracterizagdo

O modo que escolhemos para definir e caracterizar os momentos
principais do desenvolvimento deste modelo implica, necessariamente e
simultaneamente, uma referéncia simultdnea & biografia de Taylor pois que,
como Rose (1975) salienta, se bem que esta ndo explique, ajuda a perceber o
contetido do seu sistema, a sua percepgdo sobre o trabalhador industrial e o

desenvolvimento do movimento de gestdo cientifica. Este tipo de abordagem do
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Taylorismo foi, alis, j4 utilizada por outros autores (Braverman, 1974; Rose, 1975, _

Kelly, 1982).

Frederick Taylor pertencia a uma familia nobre de Filadélfia e, quando se
esperava que entrasse para Harvard, tomou a decisdo de se iniciar como aprendiz
de um oficio numa fibrica o que, segundo Braverman (1974) representava uma
atitude de oposicio a seu pai que pretendia para ele uma carreira de Direito. Féit‘a
essa aprendizagem, Taylor entra em 1878 para a "Midvale Steel Company” como
operério assalariado, donde vira a sair dezassete anos mais tarde quando ocupava
ja o cargo de Engenheiro Chefe. Alids, a sua ascensao nesta Companhia é rapida
pois desempenha durante pouco tempo as fungdes de "operadores de maquinas”
(machinist) sendo quase de imediato promovido a contramestre do

Departamento do Torno Mecénico.

Data deste periodo um conflito com os operadores de maquinas que
trabalhavam sob as suas ordens, conflito esse motivado pela determinagio de
Taylor em aumentar a produgio dos trabathadores que ele considerava estar a ser

deliberadamente restringida:

“N&s, os operériosh desta oficina (...) limitdmos a produgio até cerca de um
terco da que.verdadeiramente poderia ser realizada. (...) Mas, agora que aceitei este
cargo, encontro-me db outro lado da barreira e dir-vos-ei francamente que
tentarei obter a maior producdo destes tornos” (Taylor, 1947, citado em

Braverman, 1974).

Utilizando a prépria descrigdo que Taylor faz da evolugdo deste conflito

que se manteve durante cerca de 3 anos, sintetizamos assim as suas fases

caracteristicas:

18 “Comecei naturalmente, por ordenar a um trabalhador que trabalhasse |

mais do que até ali tendo, para tal, eu préprio ocupado o torno




15

mostrando-lhe 0 que poderia ser feito. Apesar disto, ele continuou a
produzir exactamente o que produzia até ai, recusando-se a adoptar
métodos melhores ou a trabalhar mais depressa até que, finalmente, o

despedi e coloquei outro homem no seu lugar”.

2% “Fste novo homem (...) trabalhava correctamente no torno mas

solidarizou-se com os colegas, recusando-se trabalhar mais do que eles.”

3% “Procurei alguns trabalhadores de entre os mais inteligentes e
competentes, mas que ndo tinham tido até ai oportunidade de aprender
um oficio. Ensinei a esses homehs como trabalhar, correcfa e
rapidamente, o torno . Todos eles me prometeram: "Se me ensinar este
oficio eu realizarei um dia justo de trabalho", e todos eles, apés lhes ter
ensinado o oficio um a um, trabalharam correctamente o torno mas

solidarizaram-se com os colegas recusando-se trabalhar mais depressa do

que eles.”

Taylor decidiu entdo deduzir-lhes duas manhis de vencimento, ja que
eles nio tinham cumprido o acordo previamente estabelecido. Como facilmente
se compreende, este facto provocou o desagrado.dos trabalhadores que recorreram

mesmo & direccdo da Companhia, queixando-se de Taylor e da sua estratégia.

“Finalmente,” refere Taylor, “ap6s um longo periodo de tempo em que.
os trabalhadores mantiveram a sua recusa em trabalhar mais, todos comegaram a

realizar um dia justo de trabalho.”

Mas as resisténcias dos trabalhadores nio terminaram aqui e revestiram-

se, posteriormente, de formas mais sofisticadas. Eis a descrigéo de Taylor:
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4* “Sempre que eu cortava nos vencimentos ou pressionava qualquer
novo trabalhador, a quem eu ensinara a trabalhar com razoavel e
adequada rapidez, alguns dos "operadores de maquinas" (machinists)
quebravam/partiam deliberadamente uma pega da sua mé.quiné, como
forma de demonstrar & gestdo que um conitramestre "maluco” os

obrigava a sobrecarregar as suas maquinas até elas se estragarem.” -
Taylor responde-lhes da seguinte maneira:

“Esta bem, de hoje em diante, sempre que vocés partam qualquer peca
duma méquina terdo de pagar o custo parcial ou total da reparagdo. Ndo
quero saber se foi o tecto que caiu e quebrou as vossas maquinas, pagardo

A mesma”.

“Finalmente”, termina Taylor, “quando eles verificaram que estas tacticas
ndo produziam os efeitos desejados na gestdo, comecaram a sentir-se
aborrecidos e fartos de serem multados, a:"lsua resisténcia terminou e eles
prometeram realizar um dia justo de trabalho” (Taylor, 1947, citado em

Braverman, 1974, p. 96 e 97).

Derivadas deste conflito e intimamente relacionadas entre si, surgem
duas nogdes de relevo no modelo taylorista: a de "dia justo de trabalho” (fair day's

work) e a "falta de zelo" (soldiering) por parte do trabalhador.

Para Taylor, um “dia justo de trabalho" consiste na quantidade total de
trabalho que um individuo pode realizar sem prejuizo da sua satide e numa

cadéncia que pode ser mantida (Taylor, citado por Braverman, 1974, p. 97);

Quanto a “"falta de zelo" do trabalhador, ela pode ser natural ou

sistematica. A primeira provém "do instinto e tendéncia naturais do Homem. -
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-

para tornar tudo facil" e a segunda, mais subtil, é "provocada pelas suas relagdes

com os outros homens" (Taylor, 1947, citado por Rose, 1975).

O motivo porque os trabalhadores ndo realizam um trabalho didrio justo
prende-se, fundamentalmente, com a sua falta de zelo sistematica que Coriat
considera ser, ndo apenas prética sistemdtica dos trabalhadores da indistria mas

também, e sobretudo, uma politica sindical (Coriat, 1976).

De acordo com Taylor, a falta de zelo por parte dos trabalhadores é
deliberada e pretende manter a gestio no desconhecimento do trabalho que
realizam o que, alids, se torna possivel dada a "enorme variedade dos modos
operatérios e das ferramentas utilizadas em cada oficio”(Taylor, citado por Coriat,

1976).
Mas porque é que os trabalhadores se propSem tal objectivo?

"A grande maioria dos operirios cré qué se trabalhar 4 sua velocidade
6ptimum, causard um mal consideravel a profissﬁo, provocando o desemprego
de um grande niumero de colegas seus". "Por causa desta opinido falaciosa",
continua Taylor, "uma grande parte dos operarios ... retarda deliberadamente o
seu ritmo de trabalho com o fim de diminuir a producdo" (Taylor, citado por

...Coriat, 1976).

Assim, ao debrucar-se sobre os problemas de produtividade verificados
na altura, Taylor enuncia trés possiveis causas para que o trabalhador ndo

corresponda produtivamente:

1. A existéncia do preconceito de que um aumento significativo da

produgdo pde em causa um grande ntimero de trabalhadores;

2. O tipo de gestio comummente utilizado que obriga cada trabalhador a

trabalhar lentamente a fim de proteger os seus interesses mais legitimos;
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3. Os métodos de trabalho empiricos e ineficazes em uso (Taylor, 1967,

citado por Paquin, 1986, p.13).

Além disso, o sistema de pagamento utilizado - saldrio a pega - favorecia
- fortemente a atitude de restrigio da produgio: Embora, & partida, a utilizacdo de
um salério deste tipo faga supor um interesse do trabalhador em aumentar a sua
produgio (baseado na légica de "quanto mais produzo, mais ganho") tal néo se
verifica pois o trabalhador prevé a existéncia do risco de, posteriormente, vir a ser
fixado um saldrio base que assente nos niveis de producdo mais elevados que -
foram alcangados (Coriat, 1976, p. 85; Braverman, 1974, p. 98). Deste modo, o
trabalhador ndo sé perderia a sua margem de liberdade quanto aocs ganhos

auferidos,?) como teria de manter sempre um nivel de produgio elevado.

Assim, em conclusio, Taylor identificou nesta fase inicial as seguintes

causas para a incompeténcia da gestio em aumentar a produtividade:

(1) O seu desconhecimento quanto ao tempo necessario e suficiente para a

realizacdo de um trabalho (Kelly, 1982, p. 7; Braverman, 1974, p. 102).

(2) A restri¢do da produgio levada a cabo pelos trabalhadores (Kelly, idem;

Rose, 1975, p. 32).

(3) O sistema de pagamento existente ndo constituia incentivo suficiente

para que os trabalhadores aumentassem a produgio (Kelly, idem).

(2) sabe-se, por exemplo, que quando sujeitos a este sistema de salario, os trabalhadores

" "compensam" dias cuja produgéo é inferior & produgio-padrdo estipulada pela empresa, com dias em

que a sua produgdo excede a mesma (cf., por exemplo, "Le cas Harwood", descrito em Bernoux, P.
{1985). La Sociologie des Organisations. Paris: Editions du Seuil.
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(4) O controlo através de ordens e regras gerais ndo era adequado, pois os
trabalhadores mantinham uma influéncia decisiva sobre os processos de

trabalho (Braverman, 1974, p. 100).

E ainda durante a sua estadia na Midvale Steel Company que inicia ('er_n
1880) os estudos sobre tempos e movimentos e as experiéncias com as maquinas
de trabalhar metal que ele préprio criou. Nestas experiéncias, que se prolongaram
por 20 anos, registaram-se os resultados de 30 a 50 mil testes e cortaram-se mais de
362.880 Kg(3) de ferro e ago em dez mdquinas diferentes reservadas

exclusivamente para uso experimental (Braverman, 1974, p. 111).

Em consequéncia dos dados recolhidos e sistematizados nestas
experiéncias, todo o trabalho dos "operadores de maquinas® passa a ser
previamente determinado por um departameritp especial que entrega a cada
trabalhador um "cartdo” onde lhe é indicado o tra‘t;'lalho a realizar. A partir dai, os
“operadores de maquinas” que estavam sob as ordens de Taylor passaram a
trabalhar de acordo com instrugdes derivadas destes dados experimentais, mais do
que de acordo com os seus conhecimentos, experiéncia ou tradigdo (Braverman,

1974, p. 112).

Em 1895, ultimo ano em que estd na Midvale Steel Company, Taylor
publica o seu primeiro texto de relevo, onde aparecem algumas das caracteristicas

que o seu modelo assumia na altura:

(3) No original "800,000 pounds"
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. (1) defendia a necessidade da criacgdo de um Departamento auténomo,
responsidvel quer pelos estudos de tempos e movimentos, como pela fixagdo dos

ganhos em relagdo a producéo (Rate-Fixing Department). Isto por duas razdes:

(a) o volume de trabalho efectuado pela gestdo e, em particular pelos

contramestres, era de tal modo grande que néo lhes permitia a realizagio

de tais tarefas e,

(b) aquelas tarefas exigiam competéncias que sé individuos com formacio

especifica poderiam possuir;

(2) desenvolveu aquilo que denominou por Sistema Diferencial de
Pagamento ("Differential Piece Rate System"), que consistia em atribuir um ~ )
vencimento a um nivel padrdo de producgio que sé os frabalhadores de 1*
categoria ("first-class men") atingiriam. O trabalhador que produzisse (um pouco)
abaixo desse padrido teria, proporcionalmenté, uma redugdio no pagamento,
enquanto que o trabalhador que excedesse' a producdo padrédo teria,

proporcionalmente, um aumento no saldrio (Taylor, 1895, citado em Kelly, 1982,

p. 10).

(3) desenvolveu a sua economia politica, argumentando que através de
um aumento da produgdo, empregadores e trabalhadores poderiam,
simultaneamente, enriquecer sem necessidade de continuar a lutar sobre a

distribui¢do dos excedentes (Kelly, 1982, p. 10).

(4) defendeu que o problema do aumento da produtividade exigia ndo s

um estudo das maquinas mas também dos homens. (Kelly, idem).

Conforme Rose salienta, apesar de no centro destas propostas estar um
sistema de pagamento por resultados ("payment-by-results formula"), ele
articulava-se com outras inovacSes organizacionais e de gestdo que, segundo

Taylor, seria necessirio implementar conju-ru’-a?ne\f%te para que o sistema
a
funcionasse (Rose, 1975, p. 45). 0 &
& o

Y
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Em 1898, foi designado consultor de direcgdo da Bethlehem Steel
Company onde, segundo Rose, vem a disfrutar da oportunidade para demonstrar
a eficAcia do seu sistema/modelo, entendido como um todo (Rose, idem), através
de experiéncias com "manuseadores de lingotes de metal” (pig-iron handlers) e

"trabalhadores de pa" (shovellers).
Em relagio as primeiras refere-nos Taylor:

“A Bethlehem Steel Company possuia cinco altos-fornos, cujo produto
(lingotes de ferro) era manuseado, desde hd muitos anos, por um tnico grupo de
trabalhadores. Eles eram, em média, bons manuseadores de lingotes de ferro, e
trabalhavam sob as ordens de um contramestre que tinha desempenhado, ele
préprio, essa funcgdo (...). VerificAimos que este grupo carregava em média cerca de
12,5 "long tons"®) por homem e por dia. Ficimos surpreendidos por verificar,
ap6s estudar o assunto, que um manuseador de lingotes de ferro de 1* categoria
podia manuseaf (carregar) de 47 a 48 "long tons"’.__ por dia, em vez dos referidos
12,5. Este facto pareceu-nos tdo grandioso que fomos obrigados-a verificar o nosso
trabalho bastantes vezes antes de ficarmos abs:olutamente convencidos que
estdvamos certos. Uma vez certificados de que os 47 "tons" constifuiam uma
quantidade de trabalho didrio adequado a um trabalhador de 1* categoria, a tarefa
que, enquanto gestores apoiados num plano cientifico moderno enfrentévamoé;'
era clara. Era nossa obrigacio fazer com que 80, 000 "tons" de lingotes de ferro
fossem carregados numa proporgio de 47 "tons" por homem e por dia, em vez
dos 12, 5 "tons" carregados até ai. Além disso, era nossa obrigacio fazer com que
este trabalho seja realizado sem provocar choque nos trabalhadores, sem
quaisquer lutas com eles, e fazer com que eles $e sentissem mais felizes e

satisfeitos do que anteriormente” (Taylor, 1967, citado por Braverman, 1974, p.

103).

@o "long ton" é uma medida de peso inglesa que equivale a 1016,96 Kg.
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Na resolugdo deste caso concreto, Taylor avanga explicitamente dois

objectivos a prosseguir e posteriormente utilizados, por ele, em casos idénticos:

(1) aumentar a produtividade didria do trabalhador sem, com isso, criar

atritos ; e,

(2) aumentar a satisfa¢do do trabalhador.

Para tal, prossegue Taylor:

“A nossa primeira etapa foi a selecgdo cientifica do trabalhador. (...)
Tratava-se de encontrar o homem adequado para comegar. Observamos e
estudamos cuidadosamente estes 75 homens durante 3 ou 4 dias, no final dos
quais escolhemos quatro que, fisicamente, pareciam poder manusear diariamente
47 "tons" de lingotes de ferro. Realizou-se entdo ﬁm estudo cuidadoso de cada um
destes homens. Analisdmos, tanto quanto nos foi i)ossivel, a sua histéria passada
através de entrevistas sobre o carcter, habitos e a ambicdes de cada um.
Selecciondmos, finalmente, um desses quatro homens como o mais adequado
para comegcar. Era um pequeno holandés da Pensilvénia que, ao fim do dia de
trabalho, regressava a sua casa, situada a cerca de uma milha(® do local de
‘trabalho, quase tdo fresco como quando chegava de manhid ao trabalho.
Verificimos que ganhando 1.15 délares por dia ele tinha conseguido comprar um
pequeno terreno e estava a construir uma casita aproveitando para tal os periodos

antes de ir para o trabalho e depois de safr. Tinha também a reputacgdo de ser

extremamente “agarrado", isto &, de atribuir muito valor a um délar (...). A este

homem chamar-lhe-emos Schmidt” (Taylor, 1967, idem, p. 104).

Feita a seleccdo do trabalhador, tratava-se agora de treinar Schmidt no

"melhor método" (one best way) para realizar o trabalho:

(5} Medida de comprimento inglesa equivalente a 1609 metros
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“Schmidt comegou a trabalhar e ao longo do dia em intervalos regulares

era-lhe dito pelos homens que o seguiam com um relégio “Apanha um lingote e
caminha. Agora senta-te e descansa. Agora anda - agora descansa”, etc. Ele
trabalhava quando lhe era dito para trabalhar e descansava quando lhe diziam
paré descansar e, por volta das 17.30h ele tinha os seus 47,5 "tons" carregadas no

géirro " (Taylor, 1967, idem, p.'106).

Para além destas experiéncias com carregadores de lingotes de ferro,
Taylor realizou ainda nesta Companhia experiéncias importantes com os
- "apanhadores de ‘metal" (trabalhadores de p4), trabalho que, segundo Taylor,

implica maior "ciéncia” do que carregar lingotes de ferro (Taylor, 1947, p. 131).

Tratava-se, neste caso, de saber qual a quantidade de material que deveria
ser apanhada com a p4, por forma a que um trabalhador de 1* categoria realizasse

o seu melhor dia de trabalho (mais produtivo).

“Q que nés fizemos foi chamar um grupo de homens e escolher de entre
eles dois "trabalhadores de pa" de 1% categoria. Eu disse trabalhadores de 1°

categoria. Quero salientar este aspecto. Ndo eram "trabalhadores de pa" fracos.

Nio se tratava de homens inadequados ao seu trabalho, mas trabalhadores de 1°

categoria” (Taylor, 1947, p. 132).

Descrito o acordo estabelecido com estes trabalhadores no sentido de

‘cooperarem, de facto, com a experiéncia, prossegue Taylor:

“Lembro-me que os inicidmos primeiro no trabalho mais dificil, trabalho
que exigia uma carga muito pesada na pa. Fornecemo-lhes um certo tipo de
material metélico pesado para ser carregado numa pa de tamanho especifico.

Envidmos estes dois trabalhadores para partes diferentes da fabrica, cada um deles
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observado por um individuo e ambos 0s pares de homens comprometidos no
mesmo tipo de trabalho. Torndmos todas as condi¢des iguais para os dois pares de
homens, de modo a assegurarmo-nos da inexisténcia de erros no julgamento de

cada observador e de que eles eram homens "normais" de 1? categoria.

Foi anotado o niimero de pas que cada homem carregou durante esse dia.
No final do dia, a quantidade total de material carregado por cada homem foi
pesado e esta quantidade foi dividida pelo nimero de pés carregadas, e deste
modo, lembro-me que a nossa primeira experiéncia mostrou que a carga média
por pa era de 38 "pounds"®) o que equivale a cerca de 25 toneladas por dia.
Cortdmos entdo a pd, tornando-a um pouco mais pequena para que em vez da
“carga‘de 38 "pounds” ela’ suportasse aproximadamente 34 "pounds”. Entéo, a
média de cada homem subiu para 30 toneladas por dia em vez das 25 anteriores.
(...). A pa foi de novo cortada e a carga que suportava era, agora, de
aproximadamente 30 "pounds”, o que pro#quu de novo a subida das
quantidades carregadas por cada homem, e de novo a carga da pa foi reduzida e as
quantidades carregadas por dia aumentaram, até cerca de 21 ou 22 "pounds” por
p4, altura em que estes homens realizaram o seu dia de trabalho mais produtivo.
Se se diminuisse ainda mais a carga da pé até, por ex., 18 "pounds"”, as quantidades
carregadas por dia comegavam a diminuir; com 16 "pounds" serdo mais baixas e
assim por diante. Assim sendo, desenvolvemos agora o facto cientifico que um '
trabalhador bem ajustado ao seu trabalho, a que chamaremos "trabalhador de 1°
categoria", realizard o seu dia mais produtivo quando carregar a sua pa com um

peso de 21, 5 "pounds™” (Taylor, 1947, p. 133-34).

Da descrigdo destas duas experiéncias, destacamos mais dois conceitos

particularmente importantes desta forma de organizacio de trabalho:

(6) Medida de peso inglesa equivalente a 453,6 gr.
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(1) o de "trabalhadores de 1 categoria" (first-class men) escolhidos
cientificamente de entre os outros (seleccio cientifica) e que eram, de
acordo com as préprias palavras de Taylor, "trabalhadores bem ajustados |

ao seu trabalho”; e,

(2) o de "melhor método” (one best way) para realizar o trabalho e sobre

qual todos os trabalhadores deveriam receber treino.

Veremos adiante como estes conceitos contribuirdo, quanto a nds, para

um dos aspectos mais criticos deste sistema de gestdo.

Tendo Taylor anteriormente considerado (cf. p. 6, deste relatério) a
"existéncia de uma grande variedade de instrumentos para realizar o mesmo
trabalho" como uma das causas do desconhecimento que a gestdo tinha sobre a
melhor forma de realizar o trabalho, é com estas éxperiéncias que se concretiza a
hecessidade de estandardizar e uniformizar os instrumentos de trabalho

utilizados. De facto, concretiza Taylor:

"No sistema anterior, (...) os trabalhadores possuiam as suas proprias pas,
sendo estas sempre do mesmo tamanho qualquer que fosse o tipo de trabalho.
Agora, e muito naturalmente, vimos que era necessario fornecer diariamente a
cada trabalhador uma pa que suporte precisamente os 21,5 "pounds” do material
que ele tenha de apanhar. Por ex., uma pé pequena para material pesado, como
metal em bruto e uma pa maior para material leve, como cinzas" (Taylor, 1947, p.

134).

No inicio de 1901, quando decorriam estas experiéncias, Taylor é
despedido da Companhia tendo, de acordo com Rose, passado o resto da sua vida

a divulgar e a defender o seu sistema de gestdo (Rose, 1975, p. 47).



26

Em 1903, aquando da publicacdo do texto "Shop Management", a enfése

que inicialﬁente fora dada ao sistema de pagamento e ao estudo dos tempos e
movimentos como instrumentos fundamentais da gestio para o aumento da
produtividade, desloca-se agora para o papel da supervisZo e para a distribuicdo de
cotas de trabalho (Kelly, 1982, p. 11). Alids, esta nogdo de "cotas de trabalho”

tornar-se-a relevante no sistema de Taylor.

“Talvez 0 elemento singular, mais relevante, na gestdo cientifica
moderna é o da "task idea"(”). O trabalho de todo o trabalhador é totalmente
planeado pela gestdo, pelo menos com um dia de antecedéncia e cada trabalhador
recebe, em muitos casos, instrugdes escritas completas, que descrevem em
pormenor a tarefa que tem dé realizar e os meios que para tal deve usar... estas
instrucGes especificam néo sé o que deve ser feito, mas também como deve ser
feito e o tempo exacto permitido para tal... A gestdo cientifica consiste, em grande
medida, na preparagio e conclusio destas tarefas” (Taylor, 1967, citado por

Braverman, 1974, p. 118).

De acordo com Kelly, a "task idea" expressa a conceptualizagdo de Taylor
sobre uma relagio adequadamente regulada e controlada na qual ¢é dito ao
trabalhador exactamente o que fazer, como fazer, o tempo que deve gastar a fazé-

lo e a recompensa (ou punigdo) adequada (Kelly, 1982, p. 15).

Com este planeamento prévio e determinagéo sistemética de todos os
elementos do processo de trabalho, resta ao trabalhador pouco ou nenhum
controlo sobre o trabalho que realiza. O conceito de controlo &, para Braverman e
Littler, a segunda caracteristica tipica do pensamento de Taylor. Para Braverman,
ele traduz uma necessidade absoluta da gestdo prescrever ao trabalhador a

maneira precisa pela qual o trabalho deve ser realizado (Braverman, idem, p. 90).

@ As aspas s80 nossas.
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Littler considera que esta nova estrutura de controlo veiculada por Taylor
comporta uma série de aspectos, dos quais salienta (a) a criagdo do Departamento
de Planeamento; (b) a estandardizagdo das priticas e dos procedimentos de

trabalho.

Em 1911, Taylor sistematiza aquilo que denomina como as "novas,
grandes e extraordindrias obrigagBes e responsabilidades que, voluntariamente,

sdo assumidas pela gestdao™

“Primeiro, o desenvolvimento da ciéncia, isto é, a aquisi¢do, por parte da
gestdo, de todo o conhecimento que anteriormente se encontrava na posse dos
“trabalhadores; segundo, a selecgdo cientifica e o desenvolvimento progressivo.dos
trabalhadores; terceiro, associar "ciéncia" a "trabalhadores cientificamente
seleccionados e treinados”; e, quarto, a cooperagdo constante e intima que devera
acontecer, sempre, entre os homens da gestdo e os trabalhadores” (Taylor, 1947, p.

130).

De entre todos, Taylor considera o quarto principio como o que maior
dificuldade coloca & compreensdo e que, segundo ele, consiste "numa divisdo
quase equitativa, pelos trabalhadores e pela gestdo, do trabalho real de uma
fabrica" (Taylor, 1947, p. 127) - o que Taylor considera contrariar a situagdo vivida
nos sistemas de gestdo anteriores em que eram os trabalhadores que realizavam
praticamente todo o trabalho. Esta afirmacio encerra certa ingenuidade ja que, e
de acordo com Kelly, o que se torna problemético ndo é tanto a partilha do
conkecimento mas antes o séu mo’nopélio (Kelly, 1982, p. 23). Além diséb, esta
divisdo do trabalho encerra, implicitamente, uma valorizacdo diferencial do
trabalho de concepgdo e do de execugdo que se encontfra escamoteada naquela
afirmacdo. E ainda devido a esta "partilha de trabalho" que, segundo Taylor

(1947), ndo se verificaram quaisquer problemas laborais.
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Poderemos, assim, concluir que enquanto organizagdo de trabalho, o

taylorismo assenta basicamente em cinco postulados:

(a) as tarefas sdo individualizadas: cada trabalhador é encarregado de uma

actividade especifica diferente da dos outros trabalhadores

(individualizagdo);

(b} o nimero de actividades por posto de trabalho deve ser tdo pequeno

quanto possivel {(decomposicido);

(c) a cada posto de trabalho corresponde uma descrigdo pormenorizada do

trabalho a efectuar (normalizacdo);

(d) Os minimos pormenores devem ser fixados logo a partir da concepgio

(planificagdo pormenorizada); e,

(e) a hierarquia tem a seu cargo os problemas de concepgédo, de decisdo, de
coordenagio e de controlo; o pessoal operdrio estd encarregado da

execugdo (divisdo vertical) (Ortsman, 1978, p.27).

2.2. Avaliagao Critica

Para além de ser um sistema de pressupostos ideolégicos, o Taylorismo &,
antes de mais, um conjunto de préticas de gestdo (Littler, 1982). A avaliag&o critica
que efectuaremos decorrerd da consideraciio do taylorismo como conjunto de
.-p'r"étiéa—é de gestio que aqui serdo reflectidas primeiro ao nivel das ideias/crencas
que habitualmente lhes aparecem associadas e, posteriormente, ao nivel dos seus

efeitos praticos.
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A expressdo "Taylorismo" e/6u "Taylor" aparecem associadas uma série

de ideias/crencas que na maior parte das vezes, prejudicam uma correcta

compreensdo da organizagio de frabalho que lhes estd subjacente.

crengas.

Destacamos os comentarios que Littler e Kelly. fazem de algumas dessas

(1) "De acordo com muitos escritores, a Organizagdo Cientifica do
Trabalho constitui quase uma transformacio qualitativa na divisdo do
trabalho, em resultado da qual o trabalhador é reduzidd a uma condicéo
em que emprega/usa pouca habilidade/competéncia e, portanto, estd ao

dispor da gestdo" (Kelly, 1982, p. 19);

(2) "Os incentivos financeiros sdo ainda vistos como o elemento

predominante no Taylorismo. Isto é um erigano” (Littler, 1978, p. 197).

(3) "O Taylorismo também tem sido discutido como se consistisse apenas

ou essencialmente no estudo dos tempos e movimentos” (idem, p. 5).

(4) "Taylor ndo conhecia nem sabia nada acerca de grupos de trabalho e da

. sua significAncia-para a organizagdo. Taylor era- um homem "maquina e

dinheiro" fixado no individual" (Littler, 1978, p. 195);

(5) "... que Taylor sustentava pontos de vista depreciativos sobre os
trabalhadores e que, sob o seu sistema de gestéio, os trabalhadores eram
reduzidos ao estatuto de autématos e eram considerados bastante
estiipidos para compreenderem as subtilezas da ciéncias" (Dickson, 1974,

citado por Kelly, 1982, p. 6).
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A. Taylorismo e diviséo do trabalho

Defender a ideia de que o Taylorismo estd associado a divisdo do trabalho
parece-nos, realmente, tarefa mais facil do que a contriria, dada a generalidade da
prépria expressdo "divisdo do trabalho”. Assim, e antes de prosseguirmos esta

andlise, parece-nos 1tfil e necessaria a concretizagio desta expresséo.

Tomando como referente o modelo taylorista, podemos - teoricamente -

considerar a divisdo do trabalho a trés niveis:
a. divisdo entre trabalho de concepgdo e execucio;
- b.’divisdo do trabalho de concepgio; e
¢. divisdo do trabalho de execucéo.

Passando uma vista de olhos pelos principais momentos de
desenvolvimento deste sistema de gestdo, é facil comprovarmos a existéncia de

argumentos a favor da divisdo de trabalho referida em a. e b.:

(1) Em 1911, Taylor defendia a divisdo entre as tarefas de concepgdo e de

execucio do trabalho;

" (2) Em 1903, recomendava a divisdo do trabalho de ‘contramestie,
defendendo a especializagio de cada um deles (em nimero nunca

inferior a 8) numa funcio especifica (qualidade de produto, ritmo de

Estes dois factos que, na pratica, promovem a divisdo do trabalho, surgem
em grande medida devido s "novas e grandes responsabilidades” (na expressdo
de Taylor, 1947) que a gestdo passava a assumir neste sistema. O préprio Taylor
afirma, em 1912, perante o Tribunal, que os trabalhadores nio podiam
desenvolver a ciéncia de realizar qualquer tipo de trabalho ndo porque ndo

fossem intelectualmente capazes, mas porque lhes faltava tempo e dinheiro(®

(8) Os sublinhados sio nossos.
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para o fazerem. Esta era uma questdo para a gestdo resolver (Taylor, 1912, citado

por Braverman, 1974, p. 116).

Por outro lado, e tal como Kelly refere, Taylor defendia que com este
aumento de responsabilidades da gestdo seria quase impossivel obter um trabalho
qualificado a ndo ser que se subdividisse o papel do contramestre por forma a
permitir s empresas encontrar e assalariar empregados adequados/desejaveis |

(Kelly, 1982, p. 21).

Mais discutivel parece-nos, contudo, a ideia de que o taylorismo implica a
divisdo do trabalho ao nivel da sua execugio -ideia a qual aparece associada a da
" desqualificagio do trabalhador. De facto, o desenvolvimento dessa ideia relaciona-
se intimamente com a realizacio dos estudos sobre tempos e movimentfos que
Taylor iniciou apés diagnosticar que os problemas de produtividade verificados
na altura se deviam ao desconhecimento que a gestdo tinha do trabalho

+

efectivamente realizado pelos trabalhadores.

Mas, ao subdividir o trabalho em movimentos simples Taylor ndo tinha
intencdo de os atribuir, na prdtica, a diferentes trabalhadores. J& Ortsman
considera que o principio da decomposigio das tarefas ndo é explicito na obra de
- Taylor, apesar desta prética se ter difundido bastante a partir dos métodos de

simplificagio do trabalho (Ortsman, 1978, p. 28).

Efectivamente, Kelly encontra em duas das obras de Taylor as razes

explicativas do facto de ao nivel da anélise o trabalho ser dividido em unidades

elementares; salientamos aqui essas razdes:

(1) Taylor admitia que ao cronometrar movimentos muito curtos e
réapidos era possivel minimizar possiveis fontes de erro e de interrupgdo,
tornando-se o procedimento total mais eficaz; (Taylor, 1903, citado por

Kelly, 1982, p. 23); e,
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(2) uma anélise dos métodos de trabalho mostraria que alguns dos
movimentos efectuados eram supérfluos, podendo ser descontados no
célculo do tempo total do trabalho a realizar (Taylor, 1911, citado pbr

Kelly, idem).

E a este propésito que Drucker refere existir uma confusido entre um
"principio de andlise" (do trabalho) e um "principio de ac¢io” (Drucker, 1968,

citado por Kelly, 1982, p. 4).

Néo nos parece, contudo, ser esta afirmacdo totalmente correcta, uma vez
que pelo menos em dois casos o préprio Taylor subdividiu, na pratica, os -
trabalhadores: no caso dos "operadores de maquinas” e no dos "assentadores de
tijolos”, estudado por Gilbreth & Gilbreth (seus discipulos). Deste modo, teria sido

de certa forma o préprio Taylor a contribuir para a confusio entre estes dois

niveis.

Por outro lado, e como também Kelly salienta, o préprio Taylor admitia a

possibilidade de um trabalhador realizar mais do que uma tarefa:

“... Quando uma série de trabalhos diversos tém de ser realizados, dia
ap6s dia, e nenhum deles 6cupa ulﬁ dia de trabalho dum homem...Neste caso,
uma série destes trabathos podem ser agrupados numa tarefa diaria ("task daily")
que serd atribuida a um homem, caso seja possivel ..." (Taylor, 1903, citado por

Kelly, 1982, p. 23).

Para finalizar a reflexdo sobre este tema, faltard acrescentar que a divisdo
do trabalho era j& uma prética anterior a Taylor (Braverman, 1974; Kelly, 1982) e

" que, se aparece associada ao taylorismo, ndo constitui caracteristica tipica ou
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exclusiva desta forma de Organizagdo do Trabalho. O préprio Taylor o reconheceu

perante o Tribunal, em 1912:

Juiz: "Ndo € verdade que a "Gestdo Cientifica” pretende mostrar que a

mudanca de uma parte para outra do mesmo trabalho..., se envolve

-

diferentes operacdes, é uma . perda. de tempo e, consequentemente, que é

melhor, sendo possivel, ter um homem a realizar cada uma das

operacgdes?”

Taylor: "... o que é verdade na "Gestdo Cientifica” em relagdo a este
aspecto € verdade em todos os tipos de gestdo. Penso que esta tendéncia
de treinar para a especializagﬁ'o € verdade em todas as formas de gestio,
pela razdo que um homem se torna mais produtivo quando trabalha na

sua especialidade ...." (Taylor, 1912, citado por Kelly, 1982, p. 20).

Como Littler afirma, "Ndo se deve admitir que o Taylorismo € a tinica

causa de uma crescente divisio de trabalho. O Taylorismo é tanto uma

consequéncia como uma causa da desqualificagdo e dos problemas de coordenagéo

correspondentes” (Littler, 1978, p. 189).

B A importancia dos incentivos financeiros

Para uma compreensio correcta da importdncia dos incentivos

econémicos no sistema taylorista, é imprescindivel uma anélise dindmica deste

sistema.
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Assim, e como vimos, se numa 1? fase Taylor considera estes incentivos
como fundamentais para o aumento da produtividade, a pouco e pouco eles vio

perdendo significincia acabando por ser suplantados por outros.

Como vimos anteriormente, uma das razdes com que Taylor justificava a
existéncia da "falta de zelo" sistematica por parte dos trabalhadores era. o sistema
de pagamento existente qu,e para ele, e citando Kelly (1982, p. 7), ndo constituia

incentivo suficiente para que os trabalhadores aumentassem a sua produgio.

Para conseguir entdo que os trabalhadores realizassem um "dia justo de

trabalho", Taylor considerava que era necessirio estimular a ambigdo pessoal de

cada homem, pagando-lhes mais. Nesta base, 0 Homem seria essencialmente - -

motivado para o trabalho por incentivos econémicos (extrinsecos) e, sendo
irracional (incapaz de auto-disciplina e auto-controlo)®, caberia a gestdo planear,
organizar, coordenar e controlar as actividades realizadas de modo a permitir

alcancar a méaxima eficacia (Taylor, 1967, citado por".Ortsman, 1978, p.33).

No entanto, 2 medida que o seu sistema:se vai desenvolvendo, Taylor
infroduz outros aspectos cuja importancia é frequentemente negligenciada. Eo
caso da "nova atitude mental da gestdo em relagdo dos trabalhadores” (cf. p. 27
deste relatério) que Taylor acaba mesmo por considerar ‘como sendo a "verdadeira

esséncia da Gestio Cientifica" (Taylor, 1947, p- 139).

C. O estudos dos tempos e movimentos

De facto, a Organizagio Cientifica do Trabalho apoia-se num método de
simplificagio do trabalho que comporta um duplo movimento de decomposicdo

e de recomposicio das actividades (Ortsman, 1978, p.25). A partir da decomposicido

9 Dois dos pressupostos da Teoria X de McGregor (Birchall, 1982).
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em elementos simples dos conhecimentos e da experiéncia do trabalhador, o
taylorismo- efectua uma recomposi¢do de tarefas que visa atingir uma maior
eficicia e uma maior economia de meios: trata-se de medir o trabalho e de
comparar as diferentes maneiras de o realizar, com o objectivo de determinar o

melhor método, a melhor solugio técnica (Durand, 1978, p.46).

Mas, pela descrigio que fizemos anteriormente deste sistema fica
demonstrado que, parafraseando Kelly, "o que comegou sendo uma procura de
meios para aumentar a produgio através do estudo do trabalho e das maquinas

resultou, finalmente, num sistema completo de gestdo". (Kelly, 1982, p. 12).

O aparecimento (incorrecto) desta ideia bem como da reflectida
anteriormente, explicam-se por uma leitura estdtica desta forma de organizagio '

de trabalho - exactamente a que consideramos menos adequada.

De facto, julgamos que um dos principais obstdculos & compreensdo do
‘Taylorismo é o facto de ele ter consistido mais:i. num processo do que num
acontecimento cronologicamente bem localizado no tempo. Esta ideia é
corroborada por Kelly que considera que muitos escritores ndo compreenderam o
taylorismo porque nio perceberam o seu desenvolvimemto ao longo do tempo

_ou a sua complexidade (Kelly, idem, p. 28).

D. Conhecimento sobre grupos de trabalho

Admitir que Taylor nada sabia sobre grupos de trabalho traduz, no
minimo, a ndo compreensio daquilo a que ele chamou "falta de zelo sistemdtica".
Taylor estava, de facto, mais interessado em estimular d ambigdo pessoal de cada

um do que a do grupo e isso por conhecer exactamente a "for¢a"do grupo .
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E. Percepgio que Taylor tinha do trabalhador

E-nos dificil perceber concretamente a percepgio que Taylor tinha do
trabalhador, j4 que ele préprio se mostra ambiguo nas suas aprecia¢des. Assim,
por exemplo se se mostra extremamente duro para com os "manuseadores de
* lingotes de ferro" aplicando-lhes expressGes como: "... é suficientemente esttpido
para escolher esta ocupacio ..."; "Ele é bastante esttipido" (Taylor, 1947, p. 130-131);
e para com Schmidt: "Com um homem mentalmente preguicoso do tipo de
Schmidt é apropriado e ndo cruel falar-lhe duramente ..." (Taylor, citado em
Braverman, 1974, p. 106), noutras ocasides tece elogios rasgados aos trabalhadores
considerando-os inteligentes e capazes de desenvolvimento e aprendizagem.
Quando, por exemplo, se refere ao segundo principio do seu sistema - o da
seleccdo cientifica dos trabalhadores - ele acrescenta "... é a seleccdo cientifica e
portanto o desenvolvimento progressivo dos trabalhadores. Torna-se obrigagdo
da gestdo estudar deliberadamente o caracter, a natureza e a realizag_ﬁo de cada
trabalhador com o objectivo de encontrar as:'.l suas limitagdes mas, mais
importante(10) do que isso as suas possibilidades de desenvolvimento ..."(Taylor,

1947, p. 126).

11

Dos muiltiplos efeitos habitualmente associados & aplicagdo pratica do

taylorismo, debrugar-nos-emos aqui sobre os seguintes:
(a) desqualificagdo do trabalhador;
(b) ritmo ou cadéncia exagerados de trabalho; e,

(c) repetitividade no trabalho.

(10) O sublinhado & nosso.
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(a) Desqualificacdo do trabalhador

Esta é uma das questdes mais polémicas da discussdo dos efeitos desta
organizagdo de trabalho que aparece intimamente relacionada com - a
fragmenta¢do/segmentagio do trabalho e que, como vimos, Taylor nido admitia

levar até ao limite das possibilidades.

A questdo da desqualificagdo tem sido colocada tanto em termos da
desqualificagdo do trabalho como da do trabalhador, expressGes que, como

veremos, ndo traduzem a mesma veracidade.

Na medida em que as exigéncias necessarias a realizagdo do trabalho sdo
agora significativamente menores hé, de facto, uma desqualifica¢do do trabalho,
constituindo assim esta expressio uma verdade; mas afirmar-se que hi,
concumitantemente, uma desqualificagdo do trabalhador é uma "meia verdade”
ou constitui uma leitura enviezada da realidade, na medida em que fraduz

apenas e s6 a perspectiva dos trabalhadores qualificédos (Kelly, 1982, p. 20-21).

Foram de facto estes trabalhadores que mais foram lesados com esta nova
forma de organizagdo do trabalho, uma vez que o trabalho em si deixou de
constituir oportunidade para o exercicio das suas competéncias (diversificadas).
Daf ndo ser de estranhar que as primeiras lutas abertas contra a organizagio
taylorista do trabalho, que datam dos anos da sua implementac&o, tivessem sido
nos E. U. A., animadas pela Federagio Americana de Trabalho - um sindicato de
trabalhadores qualificados (Durand, 1978, p.81). Para além de verem no
taylorismo a perda da sua qualificagdo, os sindicalistas de profissdo (c_le métier)
viam também a destruicdio do fundamento dd cultura operdria e da forca polftica
do movimento operério (Durand, 1978, p.81) e isso sobretudo porque o taylorismo
se instalou e desenvolveu, na prética, & custa de uma mao-de-obra sem qualquer
qualificagio e ndo sindicalizada que predominava na altura. Por isso, o trabalho

em série ndo provoca, tal como se afirma, a desqualificacdo dos que o realizam
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pois a realidade é que eles nunca foram qualificados (in Bulletin de la Fondation

André Renard, 1977).

(b) Ritmo ou cadéncia exagerados de trabatho

Ao pretender que cada trabalhador realizasse um "dia justo de trabalho"
de acordo com o "melhor método" previamente determinado, Taylor impunha
um ritmo de trabalho violento e uma metodologia de trabalho rigida e

desajustada a maioria dos trabalhadores.

De facto, 0 método e o tempo exigidos para a realizagdo do trabalho nédo
correspondiam, como seria desejivel, a uma média mas a uma excelente
realizagdo do trabalho por homens de 1? categoria. Revejam-se aqui, por exemplo,
0s casos dos "manuseadores de lingotes” e dos "trabalhadores de pd" cujo trabatho
foi sistematizado a partir da producio realizaci‘g por homens de 1? categoria
escolhidos rigorosamente de entre todos os colegas. Schmidt, por exemplo, é

levado a produzir quatro vezes mais do que a sua produgido base (Rose, 1975, p.

46).

Este era, para Taylor, um aspecto primordial: o estabelecimento/definigdo
dos métodos de trabalho devia ser feita com base na produgdo realizada por
homens "bem ajustados ao seu trabalho", que é simultaneamente 0 modo como

ele préprio define o trabalhador de 1? categoria (Cf. p. 13 deste relatério).

Este constitui para nés um dos aspectos mais criticos desta abordagem do
trabalho que se define como "cientifica". Na verdade, e do ponto de vista
cientifico a definicio de uma metodoclogia de trabalho deveria corresponder a sua

estandardizacio, ou seja, 2 média dos trabalhadores deveria ser capaz de a utilizar

com éxito.
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Mas tal nédo acontecia, pois apenas cerca de 12,5% dos trabalhadores de um

determinado oficio seriam capazes de corresponder ao padrio estabelecido:

"Com a selecgdo cientifica dos homens, torna-se um facto que neste grupo

de 75 "manuseadores de lingotes" apenas um homem em oito era fisicamente

capaz de carregar 47,5 "tons" por dia. Mesmo com a melhor.das inteng¢bes, os = -,

restantes sete eram fisicamente incapazes de trabalhara esté ritmo. (...)" (Taylor,

1967, citado por Braverman, 1974, p. 108).

Além disso, a sua defini¢do rigida ndo permitia que cada trabalhador se
ajustasse a ela de acordo com as sue;s caracteristicas pessoais, isto é, ndo respeitava
as diferengas individuais. Efectivamente, um movimento pode ser répido e
econémico para um trabalhador numa dada situagio, mas ja ndo ser noutra

situagio ou para outros trabalhadores (Rose, 1975, p. 38).

(c) Répetitividade do trabalho

A individualizagdo das tarefas e, fundamentalmente a sua decomposi¢do
(divisdo horizonial do trabalho) associadas A retirada aos trabalhaddres de
qualquer responsabilidade nas fungGes de concepgdo, coordenagdo e controlo do
seu trabalho (divisdo vertical do trabalho), tornavam o trabalho repetitivo e sem

novidade para quem o realizasse.

O carécter repetitivo do trabalho exprime-se pela duragio da operagio que
se vai repetir e que, na maior parte dos trabalhos parcelizados, dura de oito a

vinte segundos (in Bulletin de la Fondation André Renard, 1977, p. 40).

Nos diversos estudos citados por Wall (1982) e Birchall (1975) conclui-se

que, em geral, o trabalho repetitivo e pouco variado aparece associado a

sentimentos de insatisfacio e de aborrecimento nas pessoas que o realizam
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(Walker e Guest, 1952; Hackman e Lawler, 1971) e a problemas de satide mental

(Kornhauser, 1965; inquérito' da "Industrial Health Board" citado por Frazer,
1947). Por outro lado, e de acordo com Kelly (1982), tais postos de trabalho dado
ndo motivarem os seus trabalhadores para altos niveis de realizacio, podem
mesmo coniribuir para fenémenos como o absentismo e o "turnover" (Herzberg
et al., 1959; Friedman, 1961; Argyris, 1964; Hack_rnan and Lawler, 1971)1 Parece
haver de facto uma estreita ligacdo entre o aumento das taxas de absentismo e de
"turnover" e a criagdo de postos de trabalho repetitivos e segmentados (In
Bulletin de la Fondation André Renard, 1977, p. 43). Contudo, a relacdo entre a
realizacio do trabalhador e a caracteristica de repetitividade do trabalho, varia de
acordo com a tarefa e a competéncia do trabalhador (Birchall, 1975) nédo sendo,

portanto, ainda uma constata¢do definitiva.

2.3. Conclusdes e Reflexdes Finais

A "Organizagdo Cientifica do Trabalho" surge, como vimos, como uma
resposta de Taylor as dificuldades das empresas em aumentar a sua eficacia
produtiva numa altura em que existiam condi¢des econémicas, de mercado, de

matérias primas e de técnicas propicias para tal (Miguez, 1987).

De facto, julgamos que o florescimento desta abordagem foi possivel,

fundamentalmente por duas razdes:

(1) teoricamente, os seus principios adequavam-se aos pressupostos

tedrico-ideolégicos predominantes na altura:

- Os fenémenos sociais deverio ser abordados numa perspectiva

semelhante & das Ciéncia Exactas (Positivismo);
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- Os individuos sdo passivos, respondem aos estimulos a que sfo sujeitos

(Behaviorismo);
- O todo (a organizagéo) é igual a soma das partes (Atomismo); e,

- A ciéncia resolverd os problemas, incluindo os sociais (Cientismo)

(Miguez, 1987); e,

(2) na pratica, beneficiou de condi¢des ambientais especificas que

consideramos "facilitadoras" da operacionalizacdo dos seus principios.

Assim, se por um lado se vivia uma fase de expansdo industrial e de
alargamento do mercado interno americano (o0 que implicava um aumento na
procura de mao-de-obra), por outro, & procura de emprego acorriam, a data, aos
grandes centros industriais americanos, ndo sé numerosos emigrantes oriundos
de outros pafses, como individuos provenientes das zonas rurais do pais - uns e
outros sem qualquer qualificagdo profissional e ndo sindicalizados (aumento da -

6ferta de mio-de-obra).

Como os produtos manufacturados eram pouco diversificados e a
tecniologia utilizada pouco sofisticada (caracteristicas da produgdo em massa), ndo
era exigido ao trabalhador qualquer formagio especializada, adequando-se assim a ,

procura a oferta de méo de obra que existia.

De acordo com Ortsman, compreende-se melhor o sucesso das ideias de
Taylor pois que elas acompanhavam, perfeitamente, o tipo de revolugéo

industrial que estava em vias de se instalar (Ortsman, 1978, p.25).

Mas, se é certo que houve condi¢Bes ambientais propicias para o
estabelecimento do taylorismo, a sua crise/fracasso teve também muito a ver com
o desenvolvimento de condicSes ambientais/sociais especificas. Se a ruptura do

trabalho assumia nos trabalhadores, a forma passiva do absentismo e do
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"turnover"”, nos jovens assumia a da recusa do trabalho industrial (Durand, 1978,

p-80).

De facto, os jovens com niveis crescentes de educagdo passam a aspirar a

outro tipo de realidade laboral mais condizente com o seu estile de vida (In

Bulletin de la Fondation André Renard, idem, p. 35). Esta serd, como veremos, .

consequentemente, uma das causas do aparecimento das teorias de reconcepgido

dos postos de trabalho .



Capitulo 2

»

O MOVIMENTO DAS RELACOES HUMANAS
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O aparecimento e o desenvolvimento do Movimento das Relagbes
Humanas encontram-se intimamente ligados aos estudos que Elton Mayo
realizou na Inddstria, dos quais os mais importantes foram, sem duavida, os
Estudos de Hawthorne, concretizados enire 1927 e 1932. Mas, se h& temas
controversos na Psicologia Industrial, o do papel a atribuir aos Estudos de
Hawthorne e a Elton Mayo na "descoberta® do Homem social e,
consequentemente, na introducdo das Relacdes Humanas na Indistria, é
indubitavelmente um deles. De facto, se para alguns autores (Birchall, 1975;
Ortsman 1978); foi a partir destes estudos que se descobriu a importancia das
relagdes sociais na determinacio do comportamento humano, para outros (Rose,
1975; Bramel, 1981) os estudos de Hawthorne néo sé carecem de valor cientifico -
devido a uma série de erros metodolégicos e de interpretacdo dos resultados -
como o papel desempenhado por E. Mayo ndo foi tdo determinante como se
defende. Entretanto, e a um outro nivel critico, sit1:1am-se Burrell e Morgan (1979)
que, embora concordanido na generalidade com as criticas habitualmente feitas
aos estudos experimentais (Oficinas Experimentais), chamam a ateng’a‘.o' para' oS
contributos teéricos derivados da 2* parte dos estudos, ou seja, aquando do inicio

do programa de enirevistas aos trabalhadores.

Pelo que ficou dito, consideramos importante antes de referirmos a
eventual contribuicio dos Estudos de Hawthorne e de E. Mayo neste dominio,
elaborar nio sé uma descricdo sintética dos estudos (I’ em questdio, mas também: . .

uma avaliacdo critica dos mesmos.

(1} Esta descrigdo terd como suporte basico a descrigio padrio realizada por Roethlisberger e
Dickson (1939).
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1. Descricdo dos estudos de Hawthorne

Estes estudos realizaram-se na Fabrica de Hawthorne - a maijor unidade
da Western Electric Company - organizagdo Que abastece as companhias de
telefone do Sistema "Bell". Os trabalhadores de Hawthorne que, no inicio dos
estudos, eram cerca de 29.000, estavam portanto comprometidos na manufactura

de telefones e dos seus variados componentes.

Inicialmente, o interesse geral dos estudos centrava-se
fundamentalmente na relacio existente entre as condigbes de trabalho e a
incidéncia da fadiga e da monotonia entre as trabalhadoras (Roethlisberger and

Dickson, 1939, p. 3).

No quadro I (p. 46) podemos visualizar aléumas das descri¢des, mais ou
menos sistemdticas, que tém sido elaboradas acercé:dds estudos de Hawthorne. De
salientar que intencbes descritivas puras houve apenas em Baritz (1965) e Rose
(1975); as descri¢des de Carey (1967) e Bramel e Friend (1981) antecedem o

levantamento de criticas sendo, consequentemente, limitadas aos fins a que se

propdem.

Verificamos que na origem dos "Estudos de Hawthorne" estiveram as
"Experiéncias sobre Iluminagdo" que optidmos por descrever aqui, dado que elas
nido sé antecederam a "Oficina Experimental de Montagem de Relés" (RATR),
como determinaram igualmente o seu plano experimental. Essas éxperiéncias
contribuiram ainda para a "rdpida compreensdo de que era fundamental um
maior conhecimento dos problemas que envolvem factores humanos”
(Roethhsberger & chkson 1939, p. 18) determinando assim o 'plano _

' experimental da "Oficina Experlmental de Montagem de Relés" (OEMR) e, em
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QUADRO | - Algumas sistematizagdes dos estudos de Hawthorne

BARITZ, L. CAREY, A. ROSE, M. | BRAMEL AND
(1965) (1967) (1975) FRIEND (1981)
EXPERIENCIAS SOBRE | 12 ORIENTAGAO 18 CATEGORIA DE
ILUMINAGAC DOS ESTUDOS :
NOV.1924 ~ AB. 1927
ESTUDOS 19FASE: | EXPERIMENTAIS
"OFICINA EXPERIMEN- FASE DO
TAL DE M. DE RELES" 12 ESTADIO "F ACTOR
L | AB. 1927 - JUN. 1929 HUMANO™
Z -~
% (1) 29 oRENTAGAO 22 CATEGORIA DE
Q  |"SEGUNDA OFICINA EX.
2 | NOV.1928 ~ JAN 1929 3
<
B
o |"OFICINA EXPERIMEN. ESTUDOS ; EXPERIMENTAIS
@ | DEPREPA.DE MICA"
3
® |0UT.1928 - SET 1930 ESTADIO
[dh]
i |PROGRAMA DE
L) |ENTREVISTAS 42 GRIENTAGRO | a2 esTADID | . s a £
SET.1928 -FEV. 1929 FESTAPID  lrast cLinica | 3% CATECORIADE.
“OFICINA DE OBSERV A 28 F ASE ESTUDOS:
DE INSTALA. DEFIOS” | __ - e EST D! - : .
OV 1951 -MAIQ 1952| 39 ORENTACAD [ S2ESTADIO  |FASE ANTRO- |NAO-EXPERIMENTAIS
POLOGICA
* ACONSELHAMENTO 49 FASE:
PESSOAL" 49 ORIENT ACA0 FASE MANIPU-
1936 - 1956(?) LATORIA

(1) Esta data (1929) cor'relsponde & da realizagdo do G1timo periodo experimentai
do RATR embora este estudo se tenha prolongado até 1932.
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consequéncia das conclusdes desses estudos, foi criado um programa de

"Aconselhamento Pessoal”, que esteve em vigor até 1956, para os trabalhadores.

Embora os Estudos de Hawthorne propriamente ditos englobem, tal
como podemos constatar no mesmo quadro, um conjunto de estudos
experimentais (a "Oficina Experimental de Montagem de Relés”; a "Segunda
Oficina Experimental de Montagem de Relés"e, a "Oficina Experimental de
Preparacdo de Mica") e um "Programa de Entrevistas”, é das conclusdes que os
autores extraem, do primeiro daqueles estudos, a "Oficina Experimental de
Montagem de Relés" que se fica a dever, quer a concretizagdo dos outros dois
estudos experimentais, quer a do programa de enfrevistas, como veremos
adiante. Dai o facto de nos debrucarmos pormenorizadamente sobre a "Oficina
Experimental de Montagem de Relés", dado o papel determinante que

desempenhou nos desenvolvimentos posteriores destes estudos.
1.1. As experiéncias sobre o efeito da iluminag¢do na produgio(?

Com o objectivo de estudar a relacdo da qualidade e da quantidade de.:

jluminacio com o rendimento na indistria, foram planeadas em Novembro de

1924, trés experiéncias que se prolongaram por dois anos e meio.

O Quadro II (pp. 48 e 49) permite-nos uma andlise comparada do plano

experimental, dos resultados e das principais conclusdes de cada uma delas.

Neste quadro ndo quisemos deixar de incluir a descricdo de uma 4°

experiéncia, realizada posteriormente, embora a consideremos um tanto a

(2) Para a descricio destas experiéncias e dada a inexisténcia de qualquer relatério formal das
mesmas, os autores (Roethlisberger and Dickson, 1939), basearam-se na primeira tentativa de
conclusdes elaborada por um representante do "National Research Council of the National Academy
of Sciences", entidade que juntamente com a Western Electric planeou a realizago destas

experiéncias.
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margem das outras trés dado que (1) foi realizada apenas por um dos

experimentadores anteriores e, (2) utiliza um design distinto (efeito de placebb), 0

que permitiu conclusdes com orientacdo diversa das anteriores.

As conclusdes gerais destas experiéncias, segundo o0s seus responsaveis e
tal como sdo citadas em Roethlisberger and Dickson (1939, p. 19), séo que (1) os
resultados inconclusivos provam que a luz é apenas um dos muitos factores que

influenciam a produgdo e; (2) que a tentativa de medir o efeito de uma varidvel

ndo tinha tido éxito porque:

(a) os diversos factores que afectam a producdo das trabalhadoras ndo

foram controlados e,

(b) em grupos grandes é dificil tentar avaliar o efeito de uma so6 variavel,

devido A influéncia simultinea de uma série delas.

1.2. A "Oficina Experimental de Montagem de Relés"

No Quadro III (pp. 51 e 52) apresentamos esquematicamente, quer o plano

experimental, quer os principais resultados encontrados neste estudo®.

Dos resultados obtidos, os autores salientaram dois aspectos que

consideraram surpreendentes:

- a subida geral na produgdo, independentemente de qualquer mudanca

particular introduzida (como as pausas ou a redugio das horas de trabalho diério);

€,

(3) Embora este estudo se prolongasse-até 1932, referir-nos-emos apenas aos treze 'periodos

- experimentais que constituiram a OEMR (concretizada em 1929) pois os resultados obtidos e

avaliados no final do 13° periodo foram os que, segundo os autores definitivamente orientaram os

" estudos para o dominio das relagdes humanas,
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Principais caracteristicas da
Oficina Experimental de

Montagem de Relés.

QUADRO 1N
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- o melhoramento na atitude mental das trabalhadoras ao longo dos dois

primeiros anos do estudo (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 86).

Foi com o intuito de explicar estes dois resultados concomitantes que 0s

autores apresentaram as seguintes hipoteses:

(1) a melhoria introduzida nas condic¢des materiais e nos métodos de
trabalho na sala experimental (equipamento de ventilagio; relativamente
melhor iluminacio do que no departamento habitual; o mecanismo de
escoamento dos relés montados; a alteragio no método de reparagdo das
pecas mal montadas; a diminuicio na variedade de relés montados por

cada operdria), justificaria tais ocorréncias;

(2) A introdugdo das pausas no trabalho e a redugédo das horas de trabalho

poderiam ter permitido um alivio

a) da fadiga acumulada, ou
b) da monotonia no trabalho;

(3) a alteragiio introduzida no sistema de pagamento no 3° periodo
fornecia as trabalhadoras uma oportunidade para ganharem mais
directamente em proporgio com o esforco dispendido, o que faria

aumentar a producio;

(4) as alteracdes verificadas estariam associadas as modifica¢bes no
“método ‘'de supervisdo que gradualmente se tinha instalado na sala

experimental (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 87).



54

- 2. Anélise Critica Sistemética dos Estudos

2.1. As experiéncias sobre os efeitos da iluminag¢do na produgédo

Em relagio a estas experiéncias e as conclusdes que delas foram tiradas,

urge-nos salientar alguns aspectos:

®

(1) O objectivo das experiéncias (estudar a relacdo da qualidade

[(*]Y

quantidade de ilumina¢io com o rendimento na inddstria) nédo -

teoricamente sustentado;

(2) as trés primeiras experiéncias sobrepdem-se, uma vez que é devido a

[+18

necessidade de melhorar o controlo experimental duma que a seguinte

+

realizada;

(3) ndo ha indicagdes precisas sobre o quantitativo de qualquer uma das
amostras utilizadas, embora os autores concluam (cf. p. 50 deste relatério)
que a dificuldade prética de controlar todas as varidveis intervenientes na

_situagio se deve ao facto da amostra ser "grande”;

(4) a coluna relativa as "varidveis controladas" (cf. Quadro II, pp. 48 e 49)
permite-nos confirmar as "hesitages" dos autores quanto as varidveis a
controlar - problema a que se mostraram sensiveis mas que nunca
conseguiram ultrapassar: repare-se que logo apds a realizagdo da 1*-
experiéncia se concluiu da influéncia de "factores adicionais” na
produciio das trabalhadoras, ndo se verificando contudo um esfor¢o no

sentido da sua identificacio, o que permitiria o tdo desejado controlo dos

mesmos;
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(5) exceptuando a 1* experiéncia, a amostra utilizada nas seguintes foi a
mesma (um grupo de bobinadoras) o que pode ter desencadeado um
efeito de aprendizagem (ndo controlado) da situagdo experimental,

atendendo ao prolongamento no tempo destas experiéncias.

Podemios, portanto concluir que (1) as trés experiéncias relatadas mais néo
sio do que trés tentativas ensaio-erro para operacionalizagdo duma. sé
experiéncia, uma vez que, (2) os experimentadores ndo tinham um

conhecimento total das varidveis a controlar.

Deste modo, parece-nos forcada a conclusdo de que estas experiéncias
teriam sido "um grande estimulo para a realizacdo de mais investigagGes no
campo das relagdes humanas” (Roethlisberger and Dickson, 193A9,7 p. 18), pois ao '
longo da sua realizagdo ndo existiu qualquer indicacdo de que seriam as variaveis

deste dominio as responsaveis pelos resultados obtidos.

2.2. Estudos Experimentais

Podemos agrupar as criticas de que habitualmente estes estudos sdo alvo
em dois dominios fundamentais, as dirigidas (I) aos estudos experimentais e, (II)
ao papel neles desempenhado por Mayo; as do 12 grupo podem ainda ser (A)
metodologicas ou (B) interpretativas e é delas que, fundamentalmente, nos

ocuparemos aqui.



56
Quadro IV - Sistematizagiio de algumas criticas formuladas por diversos autores aos

estudos de Hawthorne,

{. ESTUDOS EXPERIMENTAIS
. 1. PAPEL DE
: INTERPRETACAO E. MAYO
METODOLOGICOS DOS RESULTADQOS
. Argyle, 1953 . Argyte, 193533 . Baritz, 1965
. Carey, 1967 . Carey, 1967 . Rose, 1975
. Baritz, 1965 . Buchanan, 1979
. Bramel andFriend,
1981

De acordo com esta sistematizagio verificamos que alguns autores
orientam as suas criticas fundamentalmente para aspectos metodoldgicos (Argyle,
1953; Carey, 1967) e/ou para as concluses dos estudos (Baritz, 1965; Bramel and
Friend, 1981), enquanto outros (Baritz, 1965; Rose, 1975; Buchanan, 1979), se
mostram bastante criticos quanto a utilizacdo que:Mayo fez destes estudos e dos

seus resultados.

2 .2.1. Criticas Metodolégicas

A. Design experimental

- O design experimental utilizado no OEMR. consiste em submeter um
~ grupo de individuos a sucessivas condicbes experimentais, nomeadamente
introducdo de pausas de trabalho e redugéo das horas de trabalho di4rio.

Atendendo ao facto de que o OEMR foi planeado imediatamente apds as
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“experiéncias sobre iluminagio e em consequéncia delas (Roethliberger and
Dickson, 1939, p. 18), e de que no sentido do seu aperfeicoamento se verificaram
sucessivas alterages no design experimental das mesmas (cf. Quadro II, pp 48 e
49), surpreende-nos ndo sé a simplicidade do design planeado para a sua
concretizagdo, mas também a quantidade de erros metodolégicos (entre outros)

identificados nesse mesmo plano.

Argyle (1953, p. 102) refere trés condi¢Bes necessirias (ndo verificadas
" neste caso) para que um design do tipo do que foi utilizado na OEMR seja eficaz e

permita resultados conclusivos. Assim, é necessario:

(a) assegurar que as condi¢des de background ndo sofram alteragdes (0 que
nio se verificou devido nfo s6 a longa duragio do estudo como a
alteracio das condi¢Bes econdémicas em consequéncia da "Depressdo” de

1929);

. (b) que ndo se verifiquem efeitos transferenciais de uma condi¢fio para
outra pelo que a significancia da 2° seria afectada pela experiéncia na 1*
(segundo o autor, o comportamento das trabalhadoras no 12° periodo

experimental comprova a existéncia destes efeitos na OEMR);

(c) realizar comparagdes estatisticas das diferentes condices (o que néo foi-

possivel, segundo Argyle, devido a utilizacdo de um tnico grupo).

Concluimos do mesmo modo que o autor citado, considerando o design
utilizado como inadequado e admitimos que um design em que varios grupos
(incluindo um grupo de controlo) sujeitos alternadamente as -condigbes

experimentais, permitiria uma anélise mais eficaz do efeito real dessas condi¢bes

na producéo.
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B. Hipéteses de trabatho

Uma caracteristica predominante destes estudos é a da auséncia quase . -

total de formulacdo explicita das hipdteses de trabalho e/ou do seu
enquadrémento teérico. Em alternativa, os autores optam frequentemente pela
defini¢io do(s) objectivo(s) do(s) estudo(s), embora nem sempre claramente. Por
exemplo, se o objectivo dos estudos sobre iluminagio é explicitamente formulado
(Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 14) o mesmornﬁo acontece com o objectivo
da OEMR. Efectivamente, aquele é formulado do seguinte modo: no inicio dos
estudos o interesse centralizava-se na relacdo entre as condigdes de trabalho e a
incidéncia da fadiga e monotonia nas trabalhadoras (Roethlisberger and Dickson,
11939, p. 3). Contudo sé a partir da formulacio das questSes que na altura se
colocavam aos autores (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 28) é possivel
conhecer as condi¢es de trabalho a que se referiam: pausas no trabalho, redugéo

das horas de trabalho e mudanca no equipamento de trabalho.

Mas os experimentadores pareciam, eles préprios, pouco convencidos dos
efeitos que as alteracdes nas condigbes de trébzilho teriam sobre a produgio,
atendendo 2 justificacdo dada para a avaliagdo da satide das operarias: "Mesmo
que as pausas no trabalho e outras inovagdes possam ndo resultar num aumento
da’ producdo™), elas podem estar associadas ‘a melhorias evidentes na satide das
trabalhadoras..." (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 28).

N30 nos parece, contudo, correcta a afirmagio de Argyle (1953, p. 102) de
que a hipétese subjacente a estes estudos, afirmada anteriormente de forma
explicita, j4 tinha sido refutada pelos estudos sobre iluminagdo. Ndo s6 o
objectivo Idestes estudos é 'd.i-ferente do da OEMR como, no seu plano
experimental ndo estava prevista a avaliagdo do efeito da introdugdo de pausas no

trabalho e/ou da reducdo das horas de trabalho didrio sobre a produgdo (cf.

Quadro II, pp. 48 e 49).

(4) Og sublinhados s30 nossos.
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Por outro lado, ha certos procedimentos do estudo cuja concretizagdo

nunca chega a ser apoiada por qualquer hip6tese bem documentada. Salientamos

os seguintes:

(1) a passagem de um questionério sobre ¢ meio familiar e social de cada
trabalhadora no 4° periodo, é justificado simplesmente porque "admitia-
se que a vida familiar e social de cada trabalhadora pudesse ter{>) uma

importante influéncia na sua capacidade de trabalho..." (Roethlisberger

and Dickson, 1939, p. 43) ;

(2) o programa de entrevistas era essencialmente "um plano para

melhorar a sﬁpervis:‘io" (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 189). ..

Parece-nos ser nesta dificuldade de definicdo concreta das hipdteses em
estudo que poderemos encontrar algumas das explicagbes para 0s erros
,metodolégicos constatados no plé.no experiméntal e na operacionalizacio da
OEMR, essencialmente porque se as hipéteses em estudo nédo sdo
convenientemente formuladas, a defini¢dio das varidveis e das condigdes

experimentais dever-se-4 grandemente ao acaso. A comprovar tal repare-se que:

(1) a natureza exacta das condigdes exi)erimentais em cada periodo
experimental ndo foi determinada no inicio do estudo mas, "admitia-se ser -
melhor planear apenas uma etapa de cada vez e deixar que os resultados obtidos
em cada perfodo determinassem as condi¢des do préximo” (Roethlisberger and

Dickson, 1939, p.29) e,

(2) havia um desconhecimento das varidveis possiveis de afectar a '

producdo (varidvel dependente) o que é explicitamente expresso em varios

momentos da descrigdo padrio dos estudos, por exemplo:

(a) aquando das conclusdes das experiéncias sobre iluminagéo, é referida a

existéncia de "diversos factores" influenciadores da produgdo das

(5) Os sublinhados sdo nossos.
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trabalhadoras, factores esses que nunca chegam a ser identificados pelos
experimentadores, talvez porque "ﬁéo havia intengéoﬂs) de um controlo
completo de todos os factores que afectavam a realizagdo do trabalho”
(Roethlisberger and Dickson, 1939, p.19) o que também n&o nos parece

uma atitude cientifica adequada; e,

(b) a legitimagio para a escolha de um pequeno grupo de trabalhadoras
para concretizagio da OEMR, é de que assim a probabilidade da influéncia
de varidveis que inevitavelmente se manifestam em grandes grupos

seria altamente diminuida (Roethlisberger and Dickson, 1939, p.19).

C. Amostra

Diversos s30 0s aspectos que consideramos criticos na amostra utilizada
na OEMR, aspectos esses que levantam problemas ndo sé a sua representatividade

como a possibilidade de generalizagio dos resultados. E deles que falaremos em

seguida.
Tamanho da amostra

Quer consideremos como Whitehead (1938) que a amostra da OEMR era
constituida por 5 elementos (N=5), ou como Argyle (1953) que ela era formada por
um grupo de sujeitos (N=1), somos for¢cados a admitir que um tal quantitativo é
demasiado pequeno para a aplicagio de procedimentos estatisticos que nos
possibilitein fazer inferéncias populacionais. Este aspecto ja tinha sido,

anteriormente, referido por outros autores (Argyle, 1953; Carey, 1967).

Para além do facto da amostra ser pequena, os elementos que a

constituiam variaram ao longo do estudo:

(6) O sublinhado & nosso.
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- duas das trabalhadoras iniciais foram substituidas definitivamente no 8°

periodo experimental; e,

- em caso de auséncia tempordria de qualquer uma delas por doenca ou
férias, havia o habito de as substituir (Roethlisberger and Dickson, 1939, p.
61). Apesar dos resultados destas ultimas trabalhadoras néo serem
registados, a substitui¢do constante de elementos do grupo inicial poderia '
ter introduzido varidveis desconhecidas, nido se sabendo assim qual o seu

efeito nos resultados do grupo.

Sexo

Sendo a amostra constituida apenas por elementos do sexo feminino, a
varidvel "sexo" aparece como "conirolada" sem que os investigadores tivessem‘
manifestado, explicita ou implicitamente, inter}gio de o fazer. Deste modo, os
resultados a serem generalizaveis sé-lo-iam apenas a populagdo feminina. Este
aspecto pareceu, alids, ndo ter preocupado os experimentadores ja Que depois do
controlo (involuntdrio, cremos) desta varidvel, na "Oficina Experimental de
Montagem de Relés", na "Segunda Oficina Experimental de Montagem de Relés”
e na "Oficina Experimental de Preparagio de Mica", é utilizado um procedimento
idéntico na escolha da amostra da "Oficina de Observagio da Instalagéo de Fios
Eléctricos" (experiéncia realizada no prdsseguiﬁento destes estudos embora com
objectivos diversos): a amostra era constituida por 14 elementos do sexo

masculino!...
Origem das trabalhadoras

Este é um factor que ndo nos parece negligencidvel para o problema da

representatividade da amostra.

Assim, e apesar de todas as operérias (incluindo as duas substitutas das
trabalhadoras "perturbadoras") serem americanas de nascimento, a excepcdo de

uma que era norueguesa (Quadro V), todas elas eram filhas de pais emigrantes
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- especialmente da Polénia (62,5% da amostra total), facto que a partida poderia
contribuir para que o grupo constituido tivesse caracteristicas muito especificas, |

designadamente quanto aos seus comportamentos e atitudes no trabalho (aspecto

néo considerado pelos autores).

Quadro V - Origem das trabathadoras do OEMR.

DESCENDENCIA | Ne de Operéarias 4

Polaca 5 : 62,5
[taliana 1 ’ 12,5
Norueguesa 1 12,5
Checa : 1y 12,5
TOTAL 8 100

(1) Trabalhadora com fungges especificas - dar apoio as outras.
Estratégia de seleccdo da amostra

A estratégia utilizada para selec¢do da amostra e tal como é descrita por -
Roethlisberger and Dickson (1939, p. 21), consistiu num convite feito a duas
trabalhadoras experientes, que se sabia serem amigas, para participarem na

experiéncia e a escolherem os restantes membros do grupo.

Se tivermos em confa a disposigéo inicial dos autores em controlar (1} a
pratica das operérias na montagem de relés e, (2) a sua motivagio/interesse em
participar na experiéncia (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 21), esta
metodologia nédo nos parece a mais adequada, ﬁma vez qﬁe os critérios utilizados
pelas duas trabalhadoras na escolha das restantes podiam nio ter correspondido
aos dos investigadores e serem, até, bastante diversos destes. Para uma melhor
.compreensﬁo do possivel efeito desta varidvel nos resultados obtidos, era

necessério saber quais as duas operérias selecionadas pelos experimentadores, por
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forma a poder comparar o seu comportamento ao longo da experiéncia com o das

outras - 0 que se torna invidvel dada a omissdo de tal informacéo.

A acrescentar a este aspecto temos os factos (a) da amostra ter sido
constituida pbr voluntarias e, (b) a substitui¢do no 8° periodo de duas
trabalhadoras, por ndo cooperarem e evidenciarem baixa produtividade,
caracteristica do estudo que Argyle (1953, p. 103) considera como a menos
cientifica. Efectivamente, atribuimos a este procedimento o mesmo significado
cientifico daquele em que o investigador "elimina”, & posteriori, elementos da
sua amostra por verificar que os seus resultados na variavel dependente nio

correspondem aos esperados... .

D. A situagdo experimental

A circunscrigio do estudo a um pequeno grupo de trabalhadoras ficou a
dever-se, como vimos anteriormente, & maior facilidade que tal situagdo oferecia
para o controlo de uma série de varidveis (diminuindo a sua probabilidade de
aparecimento) que, habitualmente, actuam em grandeé grupos. E legitimo,
portanto, concluir que apesar da influéncia do tamanho do grupo de trabalho na
produgio nio constituir uma hipdtese a testar, os investigadores esperavam
generalizar para a oficina habitual as conclusdes obtidas na sala experimental.
Para tal, consideramos imprescindivel que as restantes condigbes de trabalho
existentes naquela oficina fossem mantidas constantes na sala experimental. -
Contudo, e como passaremos a enunciar, alguns aépectos fazem-nos admitir que a
situagdo experimental nido sé ndo se identificou inteiramente com a situagdo da
oficina, como constituiu antes uma situagdo diferente e um tanto perturbadora do

funcionamento normal.
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~Isolamento do grupo numa sala experimental

O grupo de operdrias foi retirado da oficina habitual no 2° periodo
experimental, passando a ocupar um espaco proprio (sala experimental) o que, s6
por si, desencadeia uma série de consequéncias sociais passiveis de interferir com
a varidvel "dependente em ‘estudo (a producdo das operarias). Destas

consequéncias, Argyle (1953, p- 100) salienta:
(a) a formagio dum grupo social coeso;

(b) a consciéncia da participagio numa experiéncia que leva ao aumento

da producio com vista ao seu SUCesso;

(c) aumento do estatuto da trabalhadora devido a atengédo e tratamento

especial recebido; e,

.~

(d) o estabelecimento de uma rel.agﬁo" nova e cooperativa com o
supervisor. Assim, e como 0o mesmo au:tor salienta, (op. cit., p. 103)
qualquer um destes factores sociais podera 'eicplicar as modificagﬁes
verificadas na produgdo do grupo experimental, mas nio na da oficina
regular, constituindo assim uma consequéncia, nio extrapoldvel, da

* propria situagido experimental.

O Observador

O papel deste personagem, introduzido desde o inicio na sala
experimental, ndo é tdo passivo como a sua designagdo faz "supor. 'Realrhente.,
consistindo as suas fungbes ndo s6 em (a) registar todos os acontecimentos
ocorridos no grupo como, (b) criar e manter uma atmosfera "amigavel” na sala
(Roethlisperge_r and Dickson, 1939, p. 22), o observador imprime uma d‘inérﬁiéa
diferente na sitﬁé@ﬁ.o de trabalho da sala experimental, dificilmente transponivel

para a oficina habitual, dado o maior ntimero de trabalhadoras desta.
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O novo sistema de pagamento

Um outro aspecto que nos parece importante desenvolver e que fol
anteriormente abordado por Argyle (1953) & o da introdug¢do, no grupo
experimental, de um método de pagamento diferente do utilizado na oficina
habitual. Embora nio correpondendo a qualquer hipétese de trabalho explicita ou
implicitamente formulada, 0 novo sistema de pagamento é introduzido no 3°
perfodo experimental, como uma consequéncia da redugdo em tamanho do
grupo de trabalho e traduz-se por uma influéncia mais directa da produgio de
cada trabalhadora nos seus ganhos, o que fazia aumentar apreciavelmente o
incentivo monetario de cada uma (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 128). Os
autores, embora considerando que "¢, talvez, lamentdvel, que a sala .
experimental, cujo objectivo de criacdo era o estudo da influéncia de factores que

nio o método de remuneracdo, tivesse tido a interferéncia de varidveis

externas"(”) apresentam duas possiveis atenuantes para tal procedimento:

(1) a mudanca no método de pagamento foi a 1* a ser introduzida sem

quaisquer outras alteragbes simulténeas e,

(2) como os estudos realizados nio foram planeados para aumentar a
producio!®, eles ndo estavam preocupados em comparar os niveis de
produgdo da sala experimental com os da oficina, mas sim em estudar as
mudangas de produgdo ocorridas na 12 e relacioné-las com as condigbes

experimentais impostas.

Quanto & 1%, embora corresponda a realidade, ndo é suficiente para

.. compreender e aceitar porque é que a modificacdo da variavel "sistema de

pagamento” que, nio esquegamos, ndo se pretendia estudar, foi mantida apos

verificagio da sua interferéncia com a varidvel dependente - a produgdo das

(7) O sublinhado é nosso.
(8) Parece-nos haver aqui uma contradigdo flagrante entre esta afirmagdo e a que ¢é feita pelos
experimentadores aquando da justificagdo da avaliagdo da satide das trabalhadoras.
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operarias; a 2* explicagio, parece-nos ainda mais incompreensivel, por razdes

exploradas no inicio deste ponto.

Neste caso, querendo os autores manter os seus objectivos iniciais,

poderiam ter optado por uma destas solucdes:

(1) ou aumentavam os elementos da sua amostra de modo a manterem o
sistema de pagamento da oficina habitual (resolvendo simultaneamente

o problema da sua represéntatividade);

(2) ou concretizavam esta experiéncia com a amostra utilizada mais tarde
no "Oficina Experimental de Preparacido de Mica", ou seja, grupos de
trabalhadoras- sujeitas a um sistema de pagamento (pagamento a pega)
que ndo exigia modificacdes se se alterasse o tamanho do grupo de

trabalho.

E. Alteragtes no método de trabalho
1. O mecanismo de escoamento dos relés montados

Na oficina, as trabalhadoras utilizavam um recipiente colocado a sua
frente para depositarem os relés acabados de montar; na sala experimental
substituiu-se este recipiente, por motivos nunca explicados, por um mecanismo
de escoamento ("chute mecanism") que, para além de exigir menos tempo e
cuidados na operagio de colocagdo dos relés montados, recebeu desde o.inicio a
preferéncia das operdrias pois tornava o trabalho "ligeiramente"(®) mais ficil

(Roethlisberger and Dickson, 1939, pp 33-34).

9 as aspas sdo nossas.
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O significado concreto destas altera¢bes nunca foi explorado, mesmo
depois da constatagio de que elas provocavam modificagdes na produgio, como a

seguir se descreve:

(a) aumento da produgio semanal de todas as operdrias no 2° periodo

(aquele em que foi introduzida a alteragdo), com algumas quebras que

correspondiam, contudo, & diminuigdo das horas de trabalho, devida a.

factores que nio os experimentais (férias, doengas, etc.) (Roethlisberger

and Dickson, 1939, pp 77-78); e

(b) aumento da produgdo média hordria por semana de todas as

trabalhadoras, excepto da 1A e 2A, do 22 periodo em diante (op. cit. pp 75-

2. Reducio na variedade de relés montados por cada trabalhadora

Aquando da escolha do tipo de trabalho que desempenhariam as
trabalhadoras a incluir na amostra, foram consideradas pelos autores uma série
de condicoes (Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 20). Entre elas foi considerada
condi¢do importante, para o estabelecimento de comparagSes entre a producio
das diferentes operérias, que todos os membros do grupo estivessem ocupadas na
mesma 6perag§o/ tarefa. Tal condiqﬁp, contudo, foi impossivel de controlar (cf.
Quadro III, pp. 51 e 52) porque, segundo os investigadores (1) a empresa produzia
uma grande variedade de relés para telefones e, (2) nenhum deles era necessario
em quantidade suficiente que permitisse ocupar, a tempo inteiro, todas as
trabalhadoras da sala experimental. Deste modo, os investigadores optaram por
dar as opeférias da sala experimental apenas os relés similares nas caracteristicas
essenciais, ou seja, os que se diferenciavam apenas pelo niimero de pecas de que
se compunham. Mesmo assim, uma das trabalhadoras realizava a montagem de

uma maior variedade de relés, o que veio a afectar a sua produgio (era a
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trabalhadora com menos rendimento), tal como foi reconhecido pelos proprios

autores (op. cit., p. 87).

2.2. Criticas a interpretagdo dos resultados da "Oficina Experimental de

Montagem de Relés”

Viarios foram os autores (Argyle, 1953; Carey, 1967; Bramel, 1981) que se

debrucaram sobre o modo como as diversas hipdteses, eventualmente

- explicativas dos resultados, foram sucessivamente abandonadas pelos autores ¢

sobre algumas das conclusdes gerais dos estudos.

Duma maneira geral, consideramos que o abandono das hipdteses
relativas a influéncia das alteracdes nas condi¢des de trabalho e do novo sistema

de pagamento sobre a produgio nio &, de todo, convincente e que a aceitagdo da

hipétese da influéncia do novo método de supervisdo na produgdo é um tanto

forcada por parte dos investigadores. De facto,

(1) quanto 2 hipétese da melhoria das condigdes materiais e dos métodos
" de trabalho na sala experimental (1* hipétese avangada pelos autores), -
parece-nos que, visto que ndo existem indicagbes que claramente
comprovem a interferéncia de certas destas alteracdes na produgdo do
grupo experimental (por ex., melhor iluminacdo da sala; 0 equipamento
.de ventilacio), algumas dtvidas nos ficaram (cf. pp 11-12) quanto ao
<. papel desempenhado pela introdugéio do mecanismo de escoamento dos
relés e pela variedade de relés que cada operdria montava (unico factor,

alias, que os investigadores consideraram interferir com a varidvel

dependente);
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(2) para testar a hipétese da influéncia do novo sistema de pagamento no
aumento de produgdo verificado na OEMR, foram realizados pelos
autores, outros dois estudos, a "Segunda Oficina Experimental de
Montagem de Relés" (SOEMR) e, a "Oficina Experimental de Preparagéo
de Mica" (OEPM). Tratava-se, em cada um dos estudos, de submeter um
grupo de individuos (também de 5 elementos) a condicdes experimentais .
alternadas e em comparar os resultados obtidos em cada um deles com 0s

da OEMR.

Assim, e em relagio &4 OEMR, na SOEMR foram introduzidas alteracdes
apenas no s_istc_ema de pagamento das traba}hadoras, mantendo-se estas sujeitas as
condicdes habituais de trabalho na oficina habitual; na OEMR, a amostra ﬁﬁlizadé
foi sujeita a todas as condigdes experimentais que caracterizaram a OEMR, excepto
no que diz respeito ao sistema de pagamento que permaneceu idéntico ao que ji

disfrutavam na oficina a que pertenciam.

Consideramos, contudo, que estes dois estudos para além de
reproduzirem individualmente alguns dos erros anteriormente encontrados na
OEMR e ja descritos (especialmente os relativos a amostra), evidenciam outros
que pdem em causa ndo sé a comparabilidade dos resultados dos dois estudos

entre si, como a destes com os obtidos na OEMR. De entre todos, salientamos

alguns:

1. A "OEPM" nio replicou convenientemente, tal como os

experimentadores defenderam, todas as condic¢des da OEMR assim, por exemplo:

(a) a amiostra utilizada diferencia-se das dos otitros dois éstudos quanto 2s
fungbes desempenhadas na empresa pelas operdrias: ao contrario
daquelas, a sua fungdo era a de partir placas de mica (repare-se que a
_inten¢do que os investigadores tiveram na OEMR de contro}ar o tipo de |
* tarefa desempenhada por cada trabalhadora no grupo, nio se manteve na

escolha das trabalhadoras incluidas na SOEMR e na OEPM, o que nos
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parece tanto mais problemético se atendermos ao facto de que se

pretendiam comparar os resultados obtidos);

(b) a duracdo dos periodos experimentais foi maior de modo a "permitir o
ajustamento completo a uma condigio experimental, antes de outra ser
introduzida" (Roethlisberger and Dickson, 1929, p. 134). Como esta
variavel interferiu com a OEMR, elimini-la na OEPM, seria tornar os

dois estudos menos comparaveis;

(c) entretanto, foi introduzida uma condigdo experimental inexistente na
OEMR: o estudo dos efeitos da sobrecarga hordria de trabalho na
produgio, o que afectaria de dois modos distintos a comparabilidade dos

estudos:

12 a comparacio da producio(!®) destas trabalhadoras com a das da OEMR,
era incorrecta ji que o nimero de horas trabalhadas por semana era diferente (no

OEPM variou de 55h 30m a 40h e na OEMR, a variei_géo foi de 48h para 40h 40m).

22 esta sobrecarga horéria permitiria mais facilmente a manifestagdo de

sintomas de fadiga e cansago que necessariamente prejudicariam a produgao.

(d) a introducio das pausas fez-se no 3% periodo da OEPM, mas ao
contririo do que aconteceu na OEMR, foi acompanhada de outra
alteracdo nas condigdes de trabalho: aumento da sobrecarga horaria de

trabalho;

(e) o sistema de pagamento manteve-se de facto constante, mas nio era
idéntico ao utilizado na oficina de "Montagem de Relés", como deveria

acontecer;

2. Os trés estudos nio sio contemporaneos (a SOEMR e a OEPM iniciam-

se cerca de um ano e meio depois do come¢o da OEMR), o que Argyle (1953)

(10) Quer se considere o cilculo da produgiio média horaria por semana, o mais utilizado na OEMR
(Roethlisberger and Dickson, 1939, p.55), quer o cdlculo da produgdo total/semana.
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considera vir a sacrificar uma das principais vantagens que hé na utilizagéo de

grupos de controlo: a eliminagdo do efeito de varidveis externas.

3. A hipdtese definitivamente aceite pelos experimentadores foi a de que

as alteracdes verificadas na atitude das trabalhadoras e na sua produgio estariam

associadas as modifica¢cdes no método de supervisdo que, gradualmente, se foi -

instalando. A colocacio desta hipGtese, bem como a sua aceitacdo pelos
investigadores como aquela que melhor explicaria as alteragbes de produgido

encontradas e citadas, parece-nos pouco clara. Sendo, vejamos:

(1) a varidvel "tipo de supervisdo” ndo foi alvo de controlo pelos
- experimentadores o que, alids, ndo é de estranhar dado que ndo houve
qualquer inteng¢do, implicita ou explicita no inicio do estudo, de avaliar a
influéncia desta variavel sobre o comportamento das operarias. Como
compreender entio que uma varidvel que ndo foi alvo de tratamento
experimental/objectivo possa vir a ser utilizada para justificagdo dos

resultados encontrados sem verificagdo experimental posterior?;

(2) ao longo dos 13 periodos experimentais de que se compde a OEMR, ha
miultiplas manifesta¢des de desagrado e de resisténcia por parte das
trabalhadoras o que, segundo Bramel and Friend (1981, p. 870), céloca em
causa a imagem geral transmitida por Mayo e Roethlisberger de que o
aumento na producido se ficou a dever a supervisdo "revoluciondria”

que, rapidamente, desencadeou uma cooperagdo com a gestao.

Servir-nos-emos, aqui, apenas de alguns exemplos deste tipo de

manifestagdes:

a. o problema do comportamento exagerado de conversa que as
trabalhadoras comegaram a manifestar logo ap6s a sua colocagdo na sala
expenmental (Roethlisberger and Dickson, 1929, p. 53), que preocupou de
-+, . ‘tal modo- 0 observador que este se viu forgado a fazer repreensdes e '
inclusivé a’ "surgerir as duas trabalhadoras -identificadas como
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desencadeadoras do problema, um contacto com o director da Companhia
no sentido de as pressionar a melthorar o seu comportamento;

b. este problema da cooperagdo e adesdo das trabalhadoras, apesar das
varias tentativas feitas pelo observador no intuito da sua resolugio
(nomeadamente a reintrodugio no 7° periodo, do método de “avaliagio
das irregularidades no trabalho" que obrigava as trabalhadoras a
dispenderem maior atengdo no trabalho, "distraindo-as" assim da .
conversa), acabou por se 'resolver" com a expulsdo das duas
trabalhadoras referidas, cujo comportamento ndo melhorava;

c. nos 6%, 10° e 122 periodos manifestaram-se reaccdes negativas das
operarias &s condi¢des experimentais introduzidas, apesar da existéncia de
um acordo prévio, com as mesmas, para a sua introdugéo. Tais reacgdes
assumiram mesmo, no 62 periodo, a forma de boicote ao éxito da
condicio que consistia na introducio de 6 pausas de 5 m cada
(Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 50).

(3) o facto da amostra ser constituida por voluntarias, origina uma selecfo
que, dirfamos, "natural” das candidatés quanto a caracteristicas de
cooperagio e adesdo que, portanto se manifestariam, independentemente
da éxisténcia ou ndo de determinados factores na situagio experimental

(como por ex., um tipo diferente de supervisédo).

2.3. Papel desempenhado por Mayo nos Estudos

Se, tal como j4 afirmdmos, para alguns autores (Birchall, 1975; Ortsman,
1978) foi através dos Estudos de Hawthorne que-consideram terem sido
conduzidos por Elton Mayo, que se descobriu a importancia das rela¢8es sociais na
determina¢io do comportamento humano no trabalho, para outros, (Rose, 1975;
Buchanan, 1979; Bramel and Friend, 1981) ndo s os estudos de Hawthorne
carecem de valor cientifico, como o papel que neles desempenhou Mayo é

questiondvel e ndo tdo importante como alguns defendem.
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Para Buchanan (1979), E. Mayo teria sido mais um "agente publicitario”
dos resultados dos estudos de Hawthorne tendo tido, na realidade, pouco a ver

com o decorrer das experiéncias.

E no sentido de ajudar & compreensdo do papel de Mayo nos referidos

. estudos, que refletiremos em seguida sobre alguns dados extraidos da literatura

consultada.

1. Na descricdo padrdo dos estudos realizada por Roethlisberger e Dickson
(1939) ndo aparece qualquer referéncia especifica acerca do momento em
que Mayo teria iniciado a sua colaboragido nos estudos de Hawthorne; a -
propdsito deste facto, Rose (1975, p. 118) considera bastante significativo o
facto de na obra referida a ajuda prestada por Mayo néo ser reconhecida
sendo quando é discutido o Programa de Entrevistas realizado entre 1928-
1930, ou seja, cerca de 1 ano depois do inicio da Oficina Experimental de

Montagem de Relés;

2. De acordo com Baritz (1965) e Rose (1975) quando Mayo realizou a sua
primeira visita & Western Electric decorria ja o 10° periodo experimental

da OEMR;

'3. A entrada efectiva de Mayo nos estudos de Hawthorne deu-se
imediatamente antes da realizacio da "Oficina de Observacdo da
Instalacdo de Fios Eléctricos", concretizada entre 1931- 1932 (Baritz, 1965,

p. 89), altura em que entrou para consultor da Western Electric.
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3. Desenvolvimentos posteriores e Conclusdes

Do que anteriormente ficou exposto em relacgdo aos estudos de
Hawthorne, parece-nos poder concluir que a importdncia habitualmente
atribuida a estes estudos no aparecimento da preocupacido pelas "relagbes

humanas" no trabalho, fica seriamente comprometida por duas ordens de

factores:

(a) quantidade e pertinéncia das criticas metodolégicas e interpretativas

avancadas em relagdo aos mesmos;

(b) pela "utilizagdo" que tudo leva a crer Mayo fez dos resultados destes
estudos, influenciando definitivamente a consideragéo posterior que lhes

foi concedida.

Mas, a aceitagdo da hipétese de que as altefagﬁes verificadas na atitude das

trabalhadoras e na sua producio estariam associadas as modificagdes do método

~ de supervisdo verificadas na "Oficina Experimental de Montagem de Relés”,

levou os autores a criarem um programa de entrevistas entendido
essencialmente como um plano para melhorar a supervisdo (Roethlisberger and
Dickson, 1939, p. 189). Segundd os autores, este programa desenvolvido um ano é
meio ap6s o inicio da "Oficina Experimental de Montagem de Relés", ficou a
dever-se & ocorréncia simultinea de dois factos: por um lado, os estudos
experimentais sugeriam uma relag¢io entre supervisio e moral (das
trabalhadoras) e, por outro lado, o grupo de formagdo de supervisores entretanto
constituido com o objectivo de melhorar as relagdes supervisor/trabalhadores,
encontrou muitas opinides divergentes e poucos factos para basear os seus cursos

(Roethlisberger and Dickson, 1939, p. 190).

Mas, se é certo que contestamos experimentalmente a validade da OEMR,

bem como a aceitagdo pelos autores da hipétese relativa a melhoria na supervisao
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como explicativa dos resultados ai eﬁcontrad(_;s, temos de concordar corn Burrell e
Morgan -(.‘1979, p. 132) que consideram que os estudos de Hawthorne sido de
significAncia relevante néo tanto porque se centraram no "homem social”, mias
porque constituiram uma importante referéncia/marco na aplicdqﬁ'o da

abordagem de sistemas as situac¢Bes organizacionais.

De facto, se o desenvolvimento deste programa de entrevistas aparece em |
consequéncia da aceitagdo “"forgada" de uma hipdtese explicativa para os
resultados obtidos na "Oficina Experimental de Montagem de Relés", a
interpretagio dos seus resultados acaba por "reabilitar" o significado e alcance

destes estudos.

Assim, Burrell e Morgan (1979) focando a sua andlise dos estudos na fase
das entrevistas, chamam a atengio para os contributos tedricos avangados

aquando da interpretagio das queixas das trabalhadores, das quais salientamos:
(1) a origem das queixas de muitas trabalhadoras néo pode ser confinada a

uma causa Unica e a insatisfa¢io da trabalhadora é, em muitos casos, o

efeito geral de uma situagdo complexa;

(2) a anélise de situagbes complexas exige uma compreensio da natureza

do-equilibrio ou desiquilibrio e da natureza das interferéncias;

(3) as interferéncias que ocorrem na industria podem provir de alteragdes
no meio fisico, no meio social do trabalho ou de mudangas fora do meto
de trabalho imediato e os desiquilibrios provenientes de tais

interferéncias podem ser organicos ou mentais, ou ambos;

(4) portanto, circunscrever os problemas industriais a categorias gerais tais
como "fadiga", "monotonia” e "supervisdo", é muitas vezes fracassar em
descriminar entre diferentes tipos de interferéncias envolvidas, assim

como entre diferentes tipos de desiquilibrio;
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(5) e se as diferentes interferéncias e os diferentes tipos de desiquilibrio
nio constituem, em qualquer caso, 0 mesmo mal, entio nio sdo
susceptiveis do mesmo tipo de remédio/intervencio (Roethlisberger and

Dickson, 1939, p. 325-326).

. Verifica-se realmente a proposta de um modelo diferente para a
interpretagdo destes fendémenos, basicamente traduzivel pela rejei¢io de um
modelo simples de causalidade linear e pela defesa de um modelo sistémico
embora, e de acordo com Burrell e Morgan (1979, p. 135), seja dada ateng¢do aos
factores externos na medida em que estes interferem com a histéria pessoal dos
individuos e os seus possiveis efeitos sejam moderados pelo conceito de

equilibrio.

Contudo, o movimento das Relacdes Humanas nio constitui alternativa
A organizagio Cientifica do trabalho proposta por Taylor pois, como também
Orstman afirma, trata-se de _lhe 'acrescentar um certo -nimero de vantagens
(horéario; nivel de salario; ofgénizagéo das férias; seguranga no e do trabalho) e
condigdes (relacionadas com o clima na Empresa): sem verdadeiramente pdr em

causa tal organizacio de trabatho (Orstman, 1978).



Capitulo 3

AS TEORIAS DE RECONCEPCAO DOS POSTOS DE TRABALHO
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As teorias de reconcepgdo dos postos de trabalho baseiam-se no-
pressuposto de que as necessidades organizacionais e individuais podem ser,
simultanea e eficazmente, satisfeitas através da manipulagio comedida de certas

caracteristicas do trabalho (Buchanan, 1979, p. 4).

Contudo, e de acordo com Kelly (1982), a perspectiva classica sobre a
origem das teorias de reconcepgdo dos postos de trabalho encontra-se demasiado
centrada nas motivagdes e nos problemas individuais, negligenciando alguns
factores importantes como, por exemplo, os ambientais que apesar de extrinsecos
a-Organizacgio a podem forgar a uma série de.reestruturagdes internas (como é o

caso da introducio de novas tecnologias de trabalho e novos produtos).

De facto, na perspectiva cldssica, a origem destas teorias aparece bastante
ligada aos trabalhos de Maslow sobre as necessidades individuais e aos de
Herzberg (1966) sobre as necessidades do Homem." no trabalho - o que pressupde
uma maior valorizacio das necessidades individuais, em detrimento das

organizacionais.

QOutros autores como, os da perspectiva sociotécnica, consideram que a
origem das teorias de reconcepgio dos postos de trabalho se prehde mais com
mudancas sociais entretanto operadas, nomeadamente: (1) o aumento das
aspiragdes, sobretudo dos mais jovens, devido ao aumento dos niveis educacgao e
a quebra dos niveis de desemprego; (2) a tendéncia para a utilizagdo de métodos de

ensino menos autoritirios reforcaria a tendéncia para os trabalhadores ndo se

“submeterem automaticamente: 2 autoridade; (3) o facto de o crescimento da

produtividade nos E.U.A. e na Gri Bretanha (paises de origem destas teorias) ser
bastante mais baixo do que na Alemanha, Franga e Japdo, seus principais

concorrentes (Kelly, 1982, p. 33).
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Kelly resume todos estes factores relativos as origens das teorias de

reconcepgdo dos postos de trabalho, no seguinte esquema.

Figura A - Origens das teorias de reconcepgio dos postos de trabalho segundo a teoria

classica (in Kelly, 1982, p. 36).

Niveis de Postos de trabalho
educacio fragmentados
melhorados
Necessidades de
grau superior; insatisfagio -
. ; - A neep¢io

exigéncia de au- + | no trabalho;| - [Feconcep
tonomia; 4| absentismo [ dozpl?qstos dg
recusa do ins- pressico para trabalho
mentalismo a mudanga

Riqueza automag‘?{o

1. As Teorias de Reestruturacio dos Postos de Trabalho individuais

Apesar de terem surgido como alternativa directa e imediata as
consequéncias'pféticas da aplicagad do taylorismo na industria, as experiéncias de
"Alargamento" e de "Enriquecimento” de tarefas ndo se diferenciam
suficientemente bem em termos dos resultados alcangados. As mudangas
. propostas centram-se no posto de trabalho individual ndo sendo dada atencdo a

quaisquer alteragbes ao nivel da organizacdo e da relacio entre os diferentes
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postos de trabalho de uma mesma unidade de produgéo. Passaremos a descrever

as caracteristicas de cada um destes modelos.

1.1. Alargamento de tarefas

Um estudo de Walker e Guest (1952) realizado na industria automével
parece ter estado na origem do aparecimento desta técnica em meados dos anos
50. De facto, os seus resultados, para além de realcarem uma importante
insatisfagdo dos trabalhadores em relacio ao trabalho, estabelece uma relagio
entre o numero de operagdes efectuadas pelo trabalhador no seu posto de trabalho
e o seu grau de satisfagio, isto é, este tiltimo aumentava a medida que aumentava

o nimero de operagbes contidas no posto de trabatho (Paquin, 1986, p. 21).

A definigiio desta técnica merece tratamento diferente segundo os autores.
Assim, poderemos dizer que o aiargamento de tarefas consiste genericamente no
reagrupamento de tarefas adicionais e relacionadas, anteriormente realizadas por
individuos diferentes em diferentes postos de trabalho. Nesta perspectiva situam-

se por exemplo Ortsman (1978), Birchall (1975), Liu (1983) e Paquin (1986).

Buchanan (1979) e Wall (1982) referem-se entretanto a duas subdivisdes
desta técnica, nomeadamente ao "alargamento horizontal” e ao "alargamento
vertical" de tarefas. Enquanto que a primeira se identifica, tal como é definido
pelos autores, com o que habitualmente se denomina apenas por "alargamento de
tarefas"” referindo-se "ao ntimero e variedade de operagdes que um individuo
realiza no posto de trabalho” (Lawler, 1969, citado por Buchanan, 1979), o
alargamento vertical de tarefas é considerado por ambos os autores como uma
designacio alternativa & de "enriquecimento de tarefas" e consiste no aumento do-
_grau com que o trabalhador controla o planeamento e a execuga"io do seu trabalho .

(Wall, 1982; Lawler, 1969, citado por Buchanan, 1979). De acordo com Buchanan
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(1979), a confusio que por. vezes existe entre estes dois termos provém quer da

falta de base tedrico-sistematica, quer da falta de metodologia do "alargamentb de -

tarefas".

Kelly (1982, p. 66) reforga este aspecto referindo que entre 1950 e 1956 se
.concretizaram uma- série de estudos envolvendo a adigio de tarefas diferentes
num posto de trabalho jé existente (aumento da variedade de tarefas), com uma

base (teérica) um tanto "ad-hoc".

Wall considera ainda, e paralelamente a estas técnicas, a de "extensdo de
tarefas”. Dois critérios sdo utilizados pelo autor para diferenciar esta técnica da do

. "alargamento horizontal de tarefas":

(1) Existéncia prévia do posto de trabalho: no "alargamento horizontal"
trata-se da especificagio de um posto de trabalho novo; e, a "extensdo”

corresponde a um plano de alteracdes num posto de trabalho ja existente.

-~ - (2) A diversidade e quantidade de tarefas a incluir no posto de trabalho:
no "alargamento horizontal" especifica-se o posto de trabalho com uma
grande variedade de tarefas de diferentes espécies, e na "extensao”

aumenta-se a quantidade mas ndo a diversidade de tarefas do posto de

Como principais consequéncias da aplicacdo deste procedimento
salientam-se, ao nivel do trabalho, o aumento da duragdo do ciclo de trabalho
(Birchall, 1975; Liu, 1983; Paquin, 1986), o abandono do trabalho parcelizado (em
cadeia) (Liu, 1983), a maior iniciativa do trabalhador na escolha da sequéncia e dos
métodos de trabalho (Liu, 1983; Paquin, 1986), a obtengdo de uﬁxresultado visivel
mais significativo (Liu, 1983), a redugdo no grau de especializagdo do trabalhador,
a necessidade de formagio suplementar dos trabalhadores, a possibilidade de
reclamagio por parte dos trabalhadores de melhorias salariais, a possibilidade de
aumento da exigéncia de concentragdo no trabalho e, geralmente, a exigéﬁcia de

mais espago e de mais equipamento (Birchall, 1975), possiveis problemas na
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substituicdo do trabalhador aquando de auséncias inesperadas, o trabalhador fica
livre de adoptar o ritmo que lhe convém (Birchall, 1975; Paquin, 1986) e, por

(ltimo, a reducio da interdependéncia das tarefas (Birchall, 1975).

1.2. O "Enriquecimento de Tarefas"

O "enriquecimento de tarefas” consiste em reestruturar verticalmente o
trabalho (Paquin, 1986, p. 29), confiando ao trabalhador tarefas de concepgio e -

controlo directo do trabalho que realiza (Liu, 1983).

Birchall (1975), distingue o ‘"enriquecimento horizontal" do
"enriquecimento vertical" das tarefas, considerando a primeira uma técnica que
permite ao trabalhador ter mais controlo sobre a sua velocidade de trabalho e
utilizar mais as suas competéncias; quanto a segunda, ela alarga estas
possibilidades permitindo, ainda, ao trabalhador e também de acordo com o autor,
uma participacio maior na elaboragdo das politicas da Empresa, um
envolvimento maior no processo produtivo e uma oportunidade acrescida de

formacdo e evolugdo profissionais.

Baseados nesta caracterizacdo da técnica e na que Wall (1982) faz da do
alargamento de tarefas, parece-nos facil compreender a razio porque Orstsman
considera que é contestdvel fazer, na pratica, uma distin¢do radical entre
"enriquecimento” e “alargamento” de tarefas (Orstsman, 1978, p. 59) pois, de facto,
parece-nos haver uma sobreposi¢do entre o "alargamento vertical” definido por
Wall e o "enriquecimento horizontal" definido por Birchall. Alids, e como
referimos ja, a expressio "alargamento vertical" é considerada por Wall e
Buchanan como alternativa a2 de "enriquecimento"”, explicando este dltimo autor

a confusdo que por vezes se verifica entre as duas expressdes e as técnicas que lhes

correspondem com facto de terem surgido praticamente na mesma altura (década
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de 60) e de faltar & primeira nfo s6 uma base tedrica sistematica mas também uma

metodologia.

O "Enriquecimento de Tarefas”, ao contrario da técnica anterior, apoia-se
num quadro teérico especifico: a Teoria Bifactorial da Motivagdo no Trabalho,
proposta -por Herzberg (1966). Esta teoria, é baseada na teoria da Motivagido
proposta por Maslow (Maslow,1943) e preconiza a existéncia de dois tipos de
factores (a) os factores de higiene (hygiene factors), fonte de descontentamento no
trabalho e, (b) os factores motivadores (motivating factors) fonte de satisfacdo no
trabalho. Entre os primeiros contam-se a supervisﬁo, as relagBes com o
supervisor, com os colegas, e com os subordinados, as condi¢des de trabalho, o
salario, as politicas e as formas de gestdo da Empresa, a categoria, o prestigio e a
seguranga de emprego. Os factores motivadores sdo as realizagbes, o
reconhecimento pelas realiza¢gdes, o trabalho propriamente dito, a
responsabilidade, a promog&o e as possibilidadeé"de desenvolvimento. Facilmente
se compreende a ligacdo desta teoria com a hfgrarquia das necessidades de
Maslow: os "factores de higiene" correspondem 2s necessidades dos dois niveis
basicos da hierarquia proposta por Maslow (necessidades fisiolégicas e de
seguranga), enquanto que os "factores motivadores” correspondem aos niveis
‘mais. elevados de necessidades, nomeadamente as necessidades de estima e

realizacio (Maslow, 1943).

Um dos aspectos mais importantes desta teoria é que Herzberg, segundo
citacdo de Birchall (1975), condluiu que a simples remocdo dos factores de higiene
ndo conduziria a uma satisfaéio no trabalho se os factores motivadores nio
estivessem 'presénte’s.' Isto é, para que o trabalhador se sinta‘positivallr_lente
motivado no trabalho, ndo é suficiente que ele esteja, por exemplo, satisfeito-cor_n
o nivel de salario recebido ou com a seguranca sentida no trabatho, mas é
necessario que a natureza do préprio trabalho e as possibilidades que nele .’

encontra de promocio e de progressio na carreira o satisfacam igualmente. De
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acordo com Paquin (1986, p. 29), os factores de higiene sdo importantes para evitar

a insatisfacdo mas, s6 por si, ndo causam satisfacdo.

Para além de se desenvolver segundo um quadro teérico especifico, o
enriquecimento de tarefas propde ainda um conjunto de acg¢des no sentido da sua
- melhor aplicagio pratica. Ndo se trata; segundo Ortsman (1978, p. 62), de modificar
as hipéteses iniciais 2 medida que as negocia¢bes se desenrolam e que as
informacgdes da aplicagdo se acumulam (tal como nos grupos semi-auténomos)
mas de pdr em acgio os meios que permitam atingir, com a maior seguranga € 0s

menores custos possiveis, os objectivos definidos 4 partida.

Para Herzberg os ingredientes necessarios ao enriquecimento de tarefas

sdo o0s seguintes:

1. Feedback directo: Os resultados sobre a realizagio de um trabalhador
deverdo ser-lhe comunicados directamente e no momento cportuno sem

cariz avaliativo;

2. Relacdo com o cliente: Todo o individuo devera ter uma relagdo com

um cliente, quer este esteja no interior ou exterior da Organizacao;

-3: Aprendizagens novas: Todos os empregos deverao dar a possibilidade

de aprendizagens novas e significativas que facam apelo a aptidoes

4. Planificacio do trabalho: O trabalhador devera poder planificar o seu
préprio trabalho j4 que é ele o mais indicado para determinar o tempo
que deverd consagrar as diferentes etapas. O trabalhador ndo fixa
propriamente o prazo de realizacdo, mas eétabéiéce o seu érépfio ritmo,

descansando nos momentos que lhe convém mais;

5. Saber tnico: Certos aspectos do trabalho devem poder ser considerados

pelo trabalhador como sendo da sua prdpria responsabilidade. Por
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exemplo, o trabalhador tem a possibilidade de aperfeicoar os seus

métodos de trabalho, de ajudar novos trabalhadores, etc.;

6. Controlo sobre recursos: Os empregados podem ser responsiveis pelas

suas operagdes, com a condigdo de lhes ser confiado o controlo do

7. Poder de comunicar directamente com os outros: Nestas comunicagbes -

o empregado podera "cortar" com a linha hierdrquica.

8. Responsabilidade pessoal: Este factor é, simultaneamente, um

ingrediente e um efeito do enriquecimento de tarefas. (Paquin, 1986, p.

- Apesar de alguma confusdo sobre a natureza das mudangas-que esta
técnica acarreta - confusio que, de acordo com Buchanan (1979), se fica a dever
ndo s6 a variedade de préticas referidas sob esta designagdo, como também ao facto
de alguns praticos se terem desviado das orientagBes originais de Herzberg - a sua
aplicacdo aparece habitualmente associada ao aumento da responsabilidade do
trabalhador face ao seu trabalho, A sua especializagio/qualificagdo, a0 aumento da
sua autoridade ou liberdade, as maiores c;portunidades de progredir
profissionalmente, de crescimento e de aquisicio de conhecimento, a
responsabilizacdo do trabalhador pela realizagio de uma unidade completa de
trabalho, e ao aumento de feedback recebido sobre 6 modo como realiiar 0 |

trabalho.

Contudo, o trabathador continua afastado das decisdes relativas as novas

formas de organizacio do_trabalho que permanecem reservadas a hierarquia

(Ortsman, 1978). Para Herzberg, é preciso evitar a participacdo directa das pessoas

implicadas no enriquecimento das tarefas, e isto por duas razbes basicas:

(1) "a intervencdo do trabalhador na escolha dos modos de organizag¢do

faria incidir demasiada atencd@o nos factores de higiene”; e,
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de participar na escolha da concepgdo nova (Herzberg, citado por.

Ortsman, 1978, p. 63).

Da primeira razdo apresentada, verifica-se que a perspectiva que esta

. abordagem defende do. trabalhador ndeo é significativamente diferente da

defendida por Taylor.

1.3. Rotacdio de Postos de Trabalho(1}

A primeira técnica a surgir em alternativa a organizacfio do trabalho em
cadeia (baseada nos pressupostos tayloristas) foi a da "Rotacdo dos Postos de
Trabalho" que consiste, basicamente, na possibilidade, obrigatéria ou voluntaria,
que o trabalhador tem de efectuar mais do que '.uma tarefa/posto de trabalho
habitualmente "parcelizado" (no sentido tayloriano), e traduz-se mais por

alteragBes no modo como o trabalho estd organizado do que no contetido ou nos

métodos de trabalho (Paquin, 1986, p. 20).

As consequéncias da introdugio de uma tal modificacio sdo para o
trabalhador: a possibilidade de diminui¢do do ritmo de trabalho, a maior
diversidade no tipo de tarefas realizadas, o aumento das suas competéncias
profissionais e das compensacdes salariais; e, para o empregador, o aumento dos
custos de formacdo dos trabalhadores envolvidos, e a maior ﬂexibilic’_lade na
distribuigéio destes tréﬁalhadofes'p'elas tarefas consideradas (trabalhadoras

polivalentes).

(1) Optamos pela sua inclusdo neste tipo de teorias pois consideramos com Buchanan (1979, p. 17) que
embora esta técnica seja realmente uma técnica de organizagio do trabalho, falta-lhe sofisticagio
tedrica e pratica. ~
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1.4. Avaliacdo

Na avaliagio que faremos destas propostas de organizacdo do frabalho,
consideraremos dois niveis: (a) o tedrico (até que ponio o modelo proposto
constitui alternativa tedrica ao taylorismo) e, (b) o pratico (resultados-obtidos com

a sua aplicacdo).

Verificamos que o taylorismo, defendendo simultineamente a
individualizacio do trabalho, a parcelizagio das tarefas e a divisdo rigida entre
concepgio/controlo do trabalho e a sua execugao, desencadeava nos trabalhadores
sentimentos de aborrecimento, monotonia e fadiga que se supunha estarem-
associados a fendémenos como © absentismo, o "turnover” e a baixa

produtividade.

Como desenvolveremos em seguida, ‘0s modelos anteriores néo
conseguem constituir nem alternativa tedrica ao taylorismo, nem ultrapassar, na
pratica, as dificuldades levantadas pela sua aplicagdo. Na realidade, o
"alargamento de tarefas” e a "rotagdo de postos de trabalho” mais néo sdo do que

técnicas de modificagdo do trabalho sem qualquer base teérica subjacente nédo

podendo; consequentemente,- ser alternativa a qualquer:modelo tedrico. - ... -

Conforme foi dito anteriormente, o préprio modelo de Taylor néo implicava

directamente (a nivel pratico) uma parcelizagéo.

Na prética, essas duas técnicas propdem-se como alternativa apenas a
uma das caracteristicas do taylorismo; a técnica da "Rotagdo”, ao propdr que cada
trabalhador ocupe varios postos de trabatho, visa fundamentalmente terminar
com as desvantagens provenientes da individualiza¢do do trabalho; o
"Alargamento de Tarefas", por seu turno, ao reatribuir mais tarefas da mesma

funcao ao trabalhador propde-se combater os efeitos negativos da parcelizaggo.
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Apesar de se encontrarem poucos casos de reestruturacdo do trabalho
baseados na técnica da rotagio, o que é interpretado por Buchanan (1979, p. 17)
como indicativo da sua pouca aplicabilidade, esta técnica parece ser apropriada
nos seguintes casos: (1) quando o trabalho realizado por um grupo de
trabalhadores de estatutos similares, difere em termos de dificuldade e, por seu
lado, as diferencas de ordenado nio sfo compensatérias, (2) em linhas de
montagem onde o absentismo e os atrasos frequentes dos trabalhadores
prejudicam o trabalho (devido 2 flexibilidade que permite na substituicio dos
trabalhadores) (Birchall, 1975), e (3) quando permite alternar postos.de trabalho
cuja exigéncia fisica é diferente se o tempo de ocupagio do posto de trabatho
fisicamente menos-.exigente permitir realmente que o trabalhador: "descanse”
(Liu, 1983). Apesar da sua pouca aplicabilidade esta técnica &, de acordo com as

suas vantagens, uma técnica maioritariamente utilizada na inddstria.

Parece, contudo, que um grande nﬁmerd.‘de mudangas ou de mudangas
rapidas de um posto de trabalho para o ou%ro sdo mal acolhidas pelos
trabalhadores (Durand, 1978, p. 97; Paquin, 1986, p. 20) e que, dada a identificacdo
que o trabalhador tem com o sector onde habitualmente frabalha, as rotacdes séo

mais bem aceites quando dizem respeito a postos de trabalho do mesmo sector

(Durand, 1978, p. 98_).

Além disso, o éxito destas aplicagbes é relativizado pois como o namero
de postos de trabalho em que o trabalhador se torna competente é limitado, ele
rapidamente se familiariza com eles instalando-se, novamente, a repetitividade

que a sua aplicagio pretendia ultrapassar (Birchall, 1975).

O "Alargamento Individual de Tarefas", utilizado ndo s6 na Industria
mas também nos Servicos, constitui uma alternativa ao trabalho parcelizado
opondo-se, assim, a uma das principais consequéncias da aplicagdo pratica do
tayiorismo. No entanto, como geralmente visa apenas o aumento da vﬁriedéde

presente nos postos de trabalho ele tem, na opinido de Birchall (1975), um valor
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- . limitado no- que respeita 2 melhoria do seu contetido motivacional, até porque, e
tal como acontecia na "Rotagdo”, o trabalhador rapidamente se familiariza com -

todas as tarefas, voltando a instalar-se a repetitividade e os seus efeitos negativos.

Consideramos o "Enriquecimentd de Tarefas" a proposta alternativa mais
completa e abrangente das trés consideradas; uma vez que, ao contrério das outras
duas, se desenvolve com base num modelo tedrico préprio (Teoria Bifactorial de
Herzberg) e propde alteracdes em mais do que um dos pressupostos do

taylorismo.

De facto, a0 permitir a participagdo do trabalhador em algumas tarefas de
concepcio e de controlo do seu trabalho, esta técnica opde-se & divisdo rigida,
defendida pelo taylorismo, entre essas tarefas e as de execugio e implica sempre
um alargamento de tarefas (Liu, 1983), o que contraria a parcelizagdo do trabalho e,
ao preconizar a existéncia dos factores motivadores, distancia-se de certo modo do

"Homem Econdémico” de Taylor.

O enriquecimento de tarefas tem sido aplicado tanto na Inddstria como
nos Servicos com relativo é&xito. Contudo, e tal como as outras técnicas, continua
a apresentar uma perspectiva individualista do trabalho, isto é, as solugbes
propostas dirigem-se ao posto de trabalho individual sem qualquer considerago

pelas relacBes que este, necessariamente, mantém com outros postos de trabalho e

com O meio.

Tal como afirma Wall (1982) a sua principal fraqueza, bem como a do
"alargamento vertical de tarefas” (que o autor considera como formas
discrecionarias de "job redesign”), é a de nédo considerar as varidveis contextuais
como, por exemplo, a tecnologia, o papel da supervisdo e a pritica da gestdo e, a de

incluir apenas relagdes causais unidirecionais.

Pelos motivos apresentados, nenhum destes modelos constitui uma

alternativa efectiva a2 Organizacio Cientifica do Trabalho constituindo antes, e a
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~-nosso- ver, solugdes incompletas para os problemas que aquela levanta, dado
continuarem a propor mudangas ao nivel do posto de trabalho individual
independentemente das interrelacdes deste com outros postos de trabalho (tal
como no taylorismo), e/ou porque'constituem alternativas ndo a simultaneidade

dos aspectos que caracterizam o taylorismo, mas apenas a um deles.

2. As Teorias de Organizacdo do Trabalho

2.1. Os grupos de trabalho semi-auténomos

[

As propostas de Organizagio do Trabalho que agora analisaremos
diferenciam-se das anteriores fundamentalmente :pelo modelo teérico que lhes
estd subjacente. Essas propostas, dado assentarem no modelo sistémico

sociotécnico preconizam ndo sé mudancas ao nivel do posto de trabalho

iridividual mas também uma organizacdo diferente do_trabalho aparecendo o

grupo como unidade fundamental. Verifica-se uma grande dispersdo das
técnicas/modelos descritos e englobados neste grupo. O "grupo de frabalho semi-
auténomo” é uma das aplicacSes préticas da abordagem sociotécnica, quicd a mais
conhecida, e que, como veremos, esteve na origem do desenvolvimento desta

corrente tedrica.

Na realidade, duas experiéncias praticamente simultdneas estdo na base
do reconhecimento de um dos pressupostos mais importantes do modelo
"-soc10tecn1co o de que a orgamzagao do trabalho nao é determmada pela_ '

tecnologla - antes existe,’ para uma dada tecnologla formas alernativas de

organizar o trabalho.



91

" 1. Em 1954, aquando da mecanizagdo do processo de extracgdo de carvdo

nas minas de Durham (Inglaterra) verificou-se uma reaccgio negativé dos
mineiros a organizagio de trabalho entdo proposta pelos engenheiros das minas.
Os mineiros, que até esta alfura se organizavam em equipas auténomas de 2 ou 3
elementos revezando-se na realizacio das trés tarefas caracteristicas do seu
trabalho(®), passaram a estar enquadrados num grupo de trabalho que realizava,
em frés turnos diferentes, apenas uma dessas tarefas e era supervisionado por um
contramestre ou responsavel de turno (organizacido de trabalho de caracteristicas
tayloristas). Assim, com esta nova organizagdo de trabalho cada mineiro passou a
realizar uma tarefa especifica das trés que anteriormente realizava (aboli¢do do
"mineiro compésito/multi-habilitado") o que levou a diferenciagio dos seus
estatutos segundo a tarefa que realizava e, consequentemente a diferenciagdo dos
seus salarios. Tais factos levaram ao aparecimento de reac¢des (negativas) por
parte dos mineiros, nomeadamente, desordens psicossomdticas (Buchanan, 1979),
aumento das taxas de absentismo, das paragens no trabalho e da tensdo entre os

trabalhadores (Ortsman, 1975).

Entretanto, e espontaneamente, os mineiros de alguns pogos comegam a
desenvolver formas alternativas de organizagdo do trabalho: constituem-se em
grupos compdsitos, cada um responsdvel em turnos diferentes pela fungdo
(completa) de extracgio do carvdo. Deste modo, é "reabilitado” o caricter
polivalente anteriormente perdido pelos mineiros e reecontrada a satisfagdo no

trabalho.

2. A segunda experiéncia realizou-se ao confrario da anterior, apés pedido
explicito do Director de uma Fabrica Téxtil da India (situada em Ahmedabad) para
uma intervencdo do Tavistock Institute of Human Relations nos problemas ai

surgidos apds a reorganizagio do trabalho efectuada num dos ateliers de

(2) A "extraccdo de minério de carvio” compunha-se de trés tarefas base: (i) levantamento do
minério; (ii) transporte do carvdo e, (iii) refor¢o do pogo apés a extracgdo do minério.



92
tecelagem em virtude da mecanizagdo dos processos de trabalho: a organizagdo de
trabalho adoptada correspondia a que era utilizada nas linhas de montagem
americanas, em que diferentes trabalhadores (29 trabalhadores distribuidos por

doze categorias profissionais) realizavam tarefas/partes isoladas de uma mesma

fungdo (fragmentacio de tarefas).

Rice, membro do referido Instituto e convidado para consultor desta
fabrica, ao tomar conhecimento do modo como o trabalho tinha sido organizado,
propde a constituicio de um grupo de trabalhadores (com 6 a 8 elementos) capazes
de realizarem em conjunto as tarefas anteriormente separadas. Contudo,
rapidamente e por sua prépria iniciativa os trabalhadores comegaram a constituir,
no atelier de tecelagem automdtica, outros grupos de trabalho similares. Em
consequéncia, e citando Buchanan (1979), verificam-se numa 1% fase aumentos
substanciais na eficicia alcancada e, posteriormente, também a diminuicdo do

niimero de pecas fabricadas de baixa qualidade.

Do relato sintético que fizemos destas duas experiéncias® e de acordo
com algumas das definigdes propostas pelos auto;es citados, podemos definir o
"grupo de trabalho semi-auténomo" como um grupo de trabalhadores
polivalentes (Liu, 1983) ou "multi-habilitados" (Kelly, 1982) responsivel pela
realizagio de uma fungio (completa) e com autonomia paf; distribuirem
rotativamente entre si as diferentes tarefas que a compdem e para resolverem

questdes/problemas de controlo interno.

Os efeitos/consequéncias de uma tal organizagio de trabalho sdo vérios:
(i) o "grupo" per si possibilita aos seus membros ndo sé o ajustar das suas
aspiragdes individuais as necessidades de ajuda mutua e de solidariedade (Liu,
1983), como da ao trabalhador mais flexibilidade na aceitagdo de mudangas

(Birchall 1975); (ii) a "autonomia™¥) de que disfruta o grupo e que permite ao

"(3) Para uma descrigio mais pormenorizada copsultér'Kééting (1987). . R

(4) £, na verdade uma “semi-autonomia” ou autonomia limitada segundo expressdo de Liu (1983),
pois embora os trabalhadores nio estajam sob o controlo hierdrquico de um superior eles contribuem
juntamente com outros grupos para a mesma tarefa global que impde 0s seus constrangimentos a todos.
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trabalhador, individualmente ou através dele, regular a sua prépria actividade ou -
a do préprio grupo (Birchall, 1975); (iii) a "variedade” de trabalho de que o
trabalhador usufrui e que é alcangada através da rotacdo deste pelas diferentes
tarefas realizadas pelo grupo; (iv) a "responsabilidade" sobre as tarefas para as
quais foram incumbidos individual ou colectivamente. Wall (1982) salienta ainda
(v) o "envolvimento do trabalhador na coordenagio e no procésso de tomada de
decisdo" (interno) e, (vi) as "rela¢des perceptiveis entre o posto de trabalho e o

mundo exterior".

Nos "grupos de trabalho semi-auténomos” ndo se verifica, assim,
qualquer divisdo entre tarefas de concepgéo, de coordenagido e de controlo por um
lado, e a de producdo/execugio do trabalho por outro, como acontecia nos

modelos anteriores.

2.1.1.. A abordagem sociotécnica das Organizaqées

Basicamente, uma Organizagio pode ser abordada segundo duas
perspectivas: ou como uma entidade isolada do seu meio, meio onde decorrem
- fenémenos perfeitamente compreensiveis e delimitados (perspectiva estatica da
Organizagdo, abordagem tradicional), ou como uma entidade inserida num dado
contexto, com fronteiras flexiveis, através das quais se ddo trocas permanentes

(perspectiva dindmica da Organizagio).

A abordagem tradicional da realidade organizacional, em que se
" procuram explicagdes causais (modelo de causalidade linear) para os fenémenos
ai ocorridos, tem-se vindo a revelar insuficiente para uma explicacdo dos
fenémenos nos varios dominios da Ciéncia. Em alternativa, desenvolve-se um
modelo mais dindmico de anilise da realidade que propde ndo um-modelo de

causalidade linear para explicacdo dos fenémenos, mas uma abordagem de
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causalidade circular em que aqueles sdo tidos como subsistemas (em constante

interacgdo) de uma realidade mais vasta e complexa.

A abordagem sociotécnica das Organizag¢Ses consiste numa teoria sobre a
Organizagdo, e compreende: (i) uma abordagem conceptual e ﬁetodolégica da
Organizacdo baseada na teoria geral dos sistemas; (ii) uma "démarche” de
concepgdo e implementagdo idéntica & da "investigagdo-acgdo” e, (iii) modelos de’
organiza¢do que sdo experimentados em diversos ramos da Inddstria e dos
Servicos (Liu, 1983). Nesta abordagem a Organizagdo é visualizada como um
"sistema sociotécnico aberto”, o que implica, de acordo com Trist (1978), uma
dupla mudang¢a no modo como as Organizacdes sdo vistas: (i) de "sistemas
fechados passam a ser condideradas como "sistemas abertos" e, (ii) de sistemas

sociais, passam a sistemas "sociotécnicos”.

Analisemos agora, e sinteticamente, as principais implica¢des desta

mudanga de perspectiva¢do das Organizagdes.

(i) As organizacgbes como sistemas abertos

Uma das consequéncias mais importantes do facto de se perspectivar as
Organizagdes como sistemés abertos é que, consideradas assim, admite-se que as
Organizacdes se podem reorganizar espontaneamente em direccdo a estados de
maior heterogeneidade e complexidade, alcangando um "estado estdvel” a um
nivel em que ainda podem funcionar (Trist, 1978). Isto é, consideradas como
sistemas abertos, as Organizagbes passam a ser definidas através de Processos

dinimicos de relacdes com o mundo exterior, que se caracterizam

fundamentalmente por trés fases:

(a) Importagio de energia (inputs de manutencdo e inputs de produgdo,

segundo Katz e Kahn (1966)) e de informagio (inputs informativos); .
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(b) Transformacgdo dos inputs (produtivos);
(c) Exportagdo de produtos especificos (outputs).

Resultante do dinamismo intrinseco deste processo, o sistema apresenta

as seguintes caracteristicas:

(1) Possui objectivo ou objectivos que podem ser alcancados por diversas

vias (equifinalidades);

(2) A importagio de inputs informativos (por exemplo, o feedback)

permitem a auto-regulacdo do sistema;

(3) As trocas constantes enire o sistema e o seu meio asseguram um

equilibric dindmico no interior daquele (homeostasia) e levam a criagdo

de um estado organizado cada vez mais complexo (entropia negativa).

-

(ii) As Organizac¢des como sistemas sociotécnicos

Considerar-se as Organizagdes como sistemas sociotécnicos é, antes de
mais, atribuir-se & "tecnologia" um papel (também) importante na determinagdo
dos comiportamentos organizacionais.. De.facto, ndo se pode continuar a ignorar o
papel que a "tecnologia" desempenha no processo de transformagdo dos "inputs”
produtivos da Organizagio. Segundo Trist (1978), ¢é este papel de "mediadora entre
os objectivos da Organizagiio e o seu meio" que a tecnologia desempenha que
justifica que a organizacio passe a ser considerada como um sistema sociotécnico
e nio sé como um sistema social, como tradicionalmente tem acontecido (no

Movimento das Relagdes Humanas, por exemplo).

Duas das mais importantes consequéncias desta mudanga de perspectiva
na abordagem da realidade organizacional ¢, por um lado, a de se considerar que

nio hé solucdes definitivas e tnicas para organizar o trabalho (a semelhanga do
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"one best way” defendido por Taylor), dispondo a organizagdo de uma série de
opgdes/escolhas que lhe permitirio promover a interacio entre tarefa global, .
pessoas, tecnologia, constrangimentos econémicos e ambientais, isto &, promover

a optimizacfio conjunta socio-técnica (joint optimization), outro conceito chave

nesta abordagem. Os modos de organizacdo do trabalho podem, assim, ser

considerados como solugdes construidas, portanto, artificiais (Crozier,1977). .

Por forma a alcancar-se uma adequada ligagdo entre as vertentes técnica e

social na reconcepgio dos postos de trabalho, a perspectiva sociotécnica sugere que

a) O contetido dos postos de trabalho deve ser razoavelmente exigente ou
desafiador, em aspectos que ndo a capacidade fisica dos trabalhadores.
Deve, além disso, conter alguma variedade, ainda que néo

necessariamente novidade.

b) Os postos de trabalho devem fornecer possibilidades de aprendizagem
continuada, o que implica critérios de aval_iac;ﬁo explicitos e adequados e

conhecimentos dos resultados.

¢) Deve ser deixado ao trabalhador espago para tomar decisdes respeitantes

a0 posto que ocupa e pelas quais se responsabilize.

d) Os postos devem permitir o estabelecimento de rela¢des de interajuda e

de reconhecimento social entre os ocupantes.

e) Os postos devem dar um contributo identificavel para a utilidade do
produto final, por forma a possibilitarem que o ocupante relacione o que

-+ faz.e o que produz com a sua vida social.

f) Finalmente, os postos devem possibilitar que os seus ocupantes os
percebam como conduzindo a um futuro desejavel. (Emery & Thorsrud,

1976; Emery, Thorsrud e Lange, 1966; Engelstadt, 1979; Keating, 1987).
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2.2. Avaliacdo

As formas de organizagdo do trabalho que assentam no modelo
sociotécnico (nomeadamente os grupos de trabalho semi-auténomos) constituem,
assim, alternativas mais completas aos problemas surgidos com a aplicagio pratica
do taylorismo nas Empresas. De facto, estes modelos constituem uma rotura
efectiva com os modelos tradicionais de organizagdo do trabalho, ji que as
modificagBes sugeridas ndo abrangem apenas a légica interna do posto de trabalho
individual, antes a colocam em causa, propondo a reorganizagdo do trabalho no
interior. de um grupo. O trabalho.passa, assim, a ser encarado como uma
actividade colectiva (os postos de trabalho pertencentes & mesma unidade de
produgio sdo ocupados por um grupo de individuos geralmente polivalentes), o
que torna possivel ultrapassar as consequéncias negativas da individualizagéo e
da fragméntagé‘.o taylorista dos postos de trabalho pertencentes a uma mesma

unidade de produgio.

Visualizar o trabalho como uma actividade colectiva implica, antes de
mais, uma concepcio mais dindmica deste e da sua organizagdo. Efectivamente,
ndo se trata mais de pensar cada posto de trabalho como um sistema, bem
delimitado e independente dos outros, onde se podem implementar mudangas
sem atender As contigéncias do meio, mas de o conceber como um sistema em

constante interaccdo com aquele.

Estas duas abordagens do trabalho - taylorista e sociotécnica - contrastam
‘numa’ di'ﬁrérs’idade de aspectos ‘que se encontram bem documentados por Liu
(1983) e dos quais salientamos as concepgdes das necessidades do Homem no
trabalho e a do trabalho. Assim, enquanto o taylorismo defende que o Homem no
trabalho é fundamentalmente animado por factores econémicos e o contetido do
trabalho objectivo é perfeitamente delimitado implicando uma dinadmica

mecanicista no processo da sua organizagio, a abordagem sociotécnica defende o
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Homem complexo e auténomo e entende o trabalho como algo sujeito a
incertezas e dificilmente decomposto, o que faz com que o processo de

organizagio do frabalho assuma uma dindmica de autonomia e de aprendizagem.

-

Crozier (1977) considera que é apenas com a abordagem da .Analise
Estrutural da Organizagdo ou Teoria da Contingéncia Estrutural que, péla
primeira vez, é salientada a necessidade de se considerar o "Contexto” e o "Meio"
das Organiza¢des na compreensdo dos seus processos internos. De facto, segundo
Crozier, quer os estudos que visavam analisar a influéncia de varidveis
contextuais (tecnologia, tamanho da Organizagio, origem e histéria, etc.) sobre a
estrutura e funcionamento da organizagio (3, quer os que se consagravam ao
estudo dos tipos de equilibrios verificados entre a estrutura e o funcionamento
internos das Organiza¢des e diferentes estados do(s) seu(s) meio(s)(6)
"enfermavam" do mesmo problema: as relagdes encontradas eram consideradas
unilaterais, ou seja, subjacente existia uma concepcdo unilateral quer das
inluéncias do "Contexto", quer das do "Meio", uma vez que nio era considerada a
eventual reciprocidade destas relagdes. Aquilo que esta abordagem se propde
(Crozier, 1977) é, assim, ndo s6 inventariar e descrever as principais dimensdes da
dependéncia entre a Organizagio e os seu(s) meio(s), como também medir
(avaliar) a importancia e o impacto respectivos daquelas varidveis sobre a
estrutura e o funcionamento das Organizagdes - de onde decorre a necessidade de
considerar ambos os sistemas bem como as suas inter-relagdes aquando do estudo

de um qualquer fenémeno Organizacional.

(5) Salientemn-se neste grupo os estudos de Joan Woodward desenvolvidos na industria inglesa e em
que a autora pretendeu essencialmente evidenciar que havia um certo determinismo tecnolégico pois
preconizava uma relagdo especifica entre tecnologia e estrutura organizacional; e, 0s trabalhos de P.
Blau (E.U.A.} e R. Hall, D. Pugh e D. Hickson (Ingl.) sobre a influéncia de outras variaveis
contextuais, nomedamente o tamanho da Organizagio ("determinismo multivariado™).

(6) Neste segundo grupo de estudos Crozier (1977) engloba os trabalhos de Burns e Staiker sobre o grau
de adaptacdo de estruturas organizacionais mais ou menos burocréticas a diferentes estados de meio
econdémico e social; os de Emery e Trist que sublinham as interrelagfes causais de elémentos no meio; e
os Paul Lawrence e Jay Lorch que consideram que a "boa" dose de integracdo e diferenciacdo da
organizacio depende das caracteristicas do meio e dos problemas que ele coloca a Organizagio.
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Wall (1982) considera, contudo, ‘que, o modelo sociotécnico ao alargar
tanto a sua "rede", deixa largamente ind;finidos ndo sé6 os factores a serem
incluidos ou excluidos, mas também a natureza das relagbes entre eles. Pensamos
que apesar deste eventual risco esta abordagem oferece uma visdo mais realista do
fenémeno organizacional, dai o facto de a termos adoptado no presente éstudo
sobre a reconcepgio do posto de trabéiho do "caixa" ap6s a sua informatizagdo..
Consideramos contudo, com Birchall (1975), que sendo as organizacles
constituidas por uma série de unidades ou partes interdependentes (subsistemas)
que formam um todo complexo, a mudanga (nas organizagbes) ndo pode ser
introduzida numa das varidveis deste sistema, nomedamente no posto de
trabalho, sem que tal venha a afectar outras dreas do mesmo sistema. Por esta
mesma razio, o autor citado considera que é dificil fazer a avaliagdo das mudancgas
ocorridas aquando da reconcepg¢io dum posto de trabalho, pois que os efeitos desta

nio podem ser isolados dos de outras mudangas ocorridas no sistema e no seu

meio.

Por esta razio, optamos pela analise do processo de informatizagéo da
funcio "caixa" (estudo de um caso) na qual nos mantivemos particularmente

atentos quer as opcdes relativas & organizagdo de trabalho, quer s alteragbes de

. conteiido da fungdo apds-a sua informatizacdo.

3. Avaliacio das Teorias de Reconcepcio de Postos de Trabalho

Kelly (1982 a); 1982 b)), foi dos autores lidos o mais critico em reléqﬁo as
Teorlas de Reconcepgdo dos Postos de Trabalho. Por. nos identificarmos- com
algumas das suas posigdes, a avahagao aqui realizada sobre estas teorlas seguzra de

perto o referido autor.
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-+ Da bibliografia por nés consultada sobre casos de reconcepgéo do trabalho
verificAmos que, se ac nivel da defini¢io dos objectivos das mudangas propbst..a.ts,
eram referidos quer objectivos produtivos quer objectivos de satisfagdo
individual, a andlise dos resultados centrava-se fundamentalmente no alcance
dos primeiros. De facto, Kelly considera que estas teorias ndo constituiram
alternativas 2s formas tradicionais de organizagdo do trabalho e que, apesar da.
retérica acerca da satisfacio no trabalho, do crescimento humano, da
humanizagdo do trabalho, etc., elas estdo preocupadas com problemas gerais de
produtividade, rendimento e reducdo de custos (Banks, 1974; Hales, 1974; Rasmus,

1974; Hughes & Gregory, 1978).

Por outro lado, ao sobrevalorizar, teoricamente, a vertente
individual/psicolégica dos problemas organizacionais a Teoria "Cladssica” de
Reconcepgdo de Postos de Trabalho, negligencia uma série de factores,
designadamente, os factores extrinsecos & Organizagéo. Os casos de reconcepgio
dos postos de trabalho, quase sempre fornecem informacéo sobre os sistemas de
producdo, frequentemente sobre os valores ou atitudes do trabalhador, as vezes,
sobre os mercados de produtos e, raramente, sobre os mercados de trabalho. E com
base nesta consideracio que Kelly propde a sua teoria sobre as origens,

mecanismos e efeitos da reconcepgio dos postos de trabalho (Fig. B, p. 101). '

As caracteristicas desta teoria sdo:

(1) o comportamento da gestdo é visto aqui como uma resposta aos.
mercados bem como 4s mudancas na composicio e caracteristicas da forca

de trabalho;

(2) as pressdes para a mudanga quer internas quer externas, sdo "filtradas”
pelas decisdes tomadas pela gestfio, o que significa que a reconcepcdo dos

postos de irabalho é apenas uma delas;
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(3) as mudancas na realiza¢do do trabalho derivadas da reconcepgio dos
postos de trabalho, devem ser analisadas como consequéncias de
mudangas negociadas quanto ao controlo, recompensas e realizacio da

tarefa no contexto de grupos particulares de valores dos trabalhadores e

modos de organizagéo social.

A enfase desta teoria é, assim, ao contriario do que acontecia na teoria
"classica”, colocada na motivacio extrinseca, fundamental para a explicagio das

mudangas na realizacdo do posto de trabalho.



S o Capitulo 4
O PROCESSO DE RECONCEPCAO DA FUNGAO "CAIXA"
(Estudo Exploratério)
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Introducio

O trabalho aqui apresentado insere-se num projecto global sobre os
efeitos da introdugio das novas tecnologias no mundo laboral, em
desenvolvimento desde 1984, no ambito do Centro de Psicologia das
Organizacdes da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagdo do Porto.
Contemplando inicialmente o Sector Secundario (P.M.E.), este .pro'jecto
concretiza-se agora através deste estudo no Sector Tercidrio, Area de Servigos, em
instituicdes nacionais de crédito(l) onde decorrem actualmente transformat;ﬁeé
de organizag¢do e contetido do trabalho associados a informatizagao dos servigos.
Mais concretamente, neste trabalho pretendemos analisar e compreender o modo
como foi concretizada em diversas dessas instituicdes a informatizagio da funcédo
"caixa”, bem como as suas implicagdes na organizagdo e conteiido do referido
posto de trabalho. O "caixa" duma instituicdo de crédito estd habitualmente
ligado aos processos de pagamento (cheques, letras, reformas, etc.) e recebimento

mantendo, por isso, contactos directos com os clientes.

Uma vez que (1) o processo em analise se iniciou no principio da década
de 80 e, (2) sobre 0 mesmo nio existe, ou ndo encontrdmos, qualquer documento

escrito, pareceu-nos importante subdividir este estudo em trés fases:

12 fase: dados gerais sobre a histéria das instituicdes e sobre 0 modo como,

em cada uma, foi ou estd a ser operacionalizada a informatizagdo da

funcido "caixa";
22 fase: estudo do processo de informatizagio da fungdo "caixa’;

3% fase: aprofundamento da andlise, numa das institui¢des consideradas,
com o objectivo de fazer uma primeira abordagem sobre 0 modo como as

chefias de balcdo e os "caixas" percepcionam hoje as modificagdes,

h _.(1).'Utili:{:a€mos'aqui-af expressﬁb:.-"instifuigz‘io. de crédifo” para designar institui¢ces monetérias do

sector bancério, segundo a classificagiio de 1977 do Sistema Bancdrio Portugués do Banco de Portugal
(in Fernandes, J. D., 1983 "O Sistema Bancario Portugués". Caixa Geral de Dep#sitos, p. 12).
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respectivamente, de organiza¢io e conteido, ocorridas apds a

informatizagio deste posto de trabalho.

Estas trés fases encontram-se, evidentemente, interligadas devendo ser
entendidas como passos sucessivos no estudo do modo como os "caixas” avaliam

as modifica¢bes operadas no seu posto de trabalho apés a informatizagéo (3* fase).

12 FASE: DADOS GERAIS SOBRE AS INSTITUIGOES E SOBRE O MODO COMO
EM CADA UMA FOI OPERACIONALIZADO O PROCESSO DE
INFORMATIZACAO DA FUNGCAO "CAIXA"

Com a concretizacio desta fase pretendemos obter um conhecimento das

- vérias institui¢des, quer quanto a sua evolugdc tecnolégica, quer quanto a =

organizacdo do posto de trabalho do “"caixa", tendo em vista as fases seguintes

deste estudo.

Procedeu-se a este levantamento quer através de documentagédo escrita
disponivel (por exemplo, o historial de cada instituigdo), quer através de
entrevistas a elementos designados, em cada institui¢do, para colaborarem mais

de perto com este estudo.
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Amostra: Institui¢des contactadas

Das instituicdes nacionais de crédito consideradas por lei(?) incluimos na

amostra inicial sete bancos comerciais e frés instituicBes especiais de crédito,

perfazendo ao todo 10 instituicdes de crédito.

Optamos assim por escolher apenas institui¢des nacionais de crédito dos
dois tipos existentes e em numero proporcional ao da sua representatividade.
Ainda que este cuidado ndo fosse tio requerido nesta fase preparatoria do
trabalho, procurou-se mesmo assim, garantir uma certa representatividade da
amostra utilizada. Nao coﬁéiderémos o Banco de Portugal® pois que, na sua
qualidade de Banco Central, ndo efectua operagBes comerciais néo dispondo
portanto de balcdes de atendimento ao ptiblico - estrutura onde se localiza a

funcio "caixa" - objecto principal do nosso estudo.

Formalizados os contactos através de carta dirigida ao Conselho de Gestéo
ou ao Conselho de Administracdo (conforme os casos), obtivemos os seguintes

elementos relativos A fase em que cada instituicdo se encontrava do processo de

informatizacio da funcdo (Quadro I).

(2) De acordo com a legislacdo vigente, citada por Fernandes, J. V. (op. citada, p. 13) consideram-se
"instituigdes de crédito"(a) O Banco Central (Banco de Portugal), (b) Qs bancos comerciais e, (¢} As -

instituigbes especiais de crédito.

(3) Conjuntamente com o Ministério das Financas é uma autoridade monetdria com fungdes
especificas. '
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Quadro I - Frequéncia dos diferentes tipos de resposta das institui¢des & exequibilidade

prética do estudo com indicacio da quantidade de balces com a fungio "caixa” informatizada.

N2 de balcSes com

a fungio informati- Alguns
zada Nenhum (em fase de Todos Total
informatizagédo)
. Tipos de -
resposta
Positiva 2 4 1 7
(3 B.C. +1 LEC)D)
Negativa 1 1
(B.C.)
Néo respondeu(z) 2 2
(2 LEC)
TOTAL 2 7 1 10
(B.C.) (3LE.C. + 4B.C) (B.C.)

(1) B.C. = Banco Comercial; LE.C. = Instituigo Espeéial de Crédito 7
(2) Considerimos "Nao respostas” os casos em gue nio houve resposta formal das

institui¢Ges ao pedido por nés formulado.

Como se pode constatar, as instifuicdes que responderam

afirmativamente sio:

- 6 bancos comerciais: (a) 2, em que a fungdo "caixa" nado estava
informatizada; (b) 3, com a funcdo "caixa" informatizada nalguns dos seus

balctes, e, (c) 1, com a funcio "caixa" informatizada em todos os seus balcdes e,

- 1 instituicio especial de crédito (com a funcio caixa informatizada

nalguns dos seus balces).
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Procedimento

Apbs o estabelecimento de novo contacto com as sete institui¢Bes que
aderiram ao estudo, efectudmos entdo em cada uma a recolha de dados sobre (1)
aspectos estruturais e contextuais da sua histéria e, (2) o processo adoptado ou a

adoptar na informatizagido da funcio "caixa".
Estes dados foram obtidos de 2 modos:
(a) em documentos escritos disponiveis em cada instituicdo e,

(b) em entrevista semi-estruturada a elementos de cada instituigéo

- designados para colaborarem nesta investigagdo.

Com base nos documentos escritos que nos foram facultados,
caracterizdmos cada uma das institui¢des quanto a idade, fases principais do seu
desenvolvimento, estrutura formal, dimenséo (co’pertura nacional e estrangeira),
etc. Em anexo descreve-se cada uma das instituicdes com base na andlise da

documentacgdo escrita facultada (Anexo 1).

Quer para complementar esta informagdc documental, quer para suprir
as suas lacunas em algumas das institui¢des, levamos a efeito entrevistas semi-
estruturadas com os elementos que, em cada uma, haviam sido designados para
colaborar neste trabalho. Assim, a informacio recolhida (cf. guido da entrevista
em Anexo 2) diz respeito, por um lado, (1) a dados diacrénicos da histéria de cada
instituicdo, ndo s6 no que concerne a aspectos estruturais e contextuais (estatuto
socio-juridico; estrutura e organizagdo, etc.), como em relacdo ao processo de
iﬁfdfm'atiz"agéo da‘'funcdo (data em que se iniciou, principais intervenientes); e,

por outro lado, (2) a dados sincrénicos do seu presente (n® de trabalhadores, n® de

balcBes nacionais e representagdes no estrangeiro, efc.).

Os dommms abordados no gulao de entrevxsta foram seleccmnados de

um conjunto de propostas de dIVEI'SOS autores (Pent 1979; Bessant & Grunt, 1985
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. Wainwright & Francis, 1984), tendo em atencdo quer a especificidade das

institui¢bes como a do processo em estudo.

Analise dos dados obtidos

1. Dados Sincrénicos: Idade, Dimensio e Estrutura Formal

As institui¢des contactadas foram, em primeiro lugar, objecto de analise
em termos da sua idade, dimensdo e estrutura formal. Para determinagio da
‘idade" da instituicdo, consideramos a data da sua fundagdo mesmo que ainda -
néo -designada- por- "banco" ou ‘“instituigio ‘de crédito”. Na “dimensio",
considerdmos o numero de trabalhadores, bem como o de balcdes a nivel
nacional e no estrangeiro. A "estrutura formal" corresponde ao "organograma"

da instituicio. No Quadro I apresentam-se os resultados em relacdo aos dois

primeiros aspectos em andlise.

Quadro II - Alguns dados actuais das instituigses

Dados | | odg DIMENSAQ
| (anos) | Ne Ne de balcBes
linstitui¢e | de trabalhadores - "Nacional Estrangeiro (2)

n | A 144 4.680 124 4
<
O |B 103 4539 99 12
Ll
5 |C 73 6.710 121 28
O
o D 68 6,085 141 12
u .
Z |[E 107 6.391 134 6
T ®| 06 103

G 111 9.822 342 10

{1) O niimero de trabalha&ores e de balcdes é relativo a Dezembro de 1986.
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(2) o nimero indicado refere-se a totalidade de representacSes no estrangeiro
independentemente da forma que assumam (agéncias, sucursais, escritérios de representagio, servigos
de emigragao, etc). -

(3) Por motivos de reestruturagio funcional desta institui¢io aquando do seu contacto, néo
foi possivel a sua caracterizagio.Esta instituigdo ndo foi, contudo, retomada nas fases seguintes.

Em relacdo a idade das institui¢Ses, podemos verificar que a maioria
delas (cinco em sete) tem mais de 100 anos de existéncia, tendo as duas restantes
mais de 50 anos. As idades extremas sdo de 144 e 68 anos, respectivamente, e
correspondem ambas a bancos comerciais. Quanto a este pardmetro, e comé
podemos constatar, a Institui¢io Especial de Crédito (G) considerada nio se

diferencia das restantes institui¢gdes- (111 anos).

Quantec ao niuimero de trabalhadores, verifica-se uma certa
homogeneidade entre os Bancos Comerciais. A Institui¢do Especial de Crédito
diferencia-se neste parametro, evidenciando urﬁ'yalor superior aos dos Bancos
Comerciais. De algum modo interdependente do :':mimero de trabalhadores, é o
ntimero de balcdes nacionais onde se verifica também uma certa proximidade
entre os bancos comerdiais e uma discrepancia destes com a instituigdo especial de
crédito. Em relagdo ao nimero de balcdes no estrangeiro, verifica-se uma maior
. diferenciacdo entre as vdrias institui¢gdes (em termos percentuais), cabendo o

maior niimero a um banco comercial (39% do numero total inventariado).

Estrutura formal/Organograma

Da comparagio dos organogramas das .institui¢des contactadas (apenas
cinco referiram elementos sobre a sua organizagio), verifica-se que ha em todos

eles:

(a) uma hierarquizacdo acentuada ocupando o Conselho de Gestdo ouo

Conselho de Administragio (conforme 0s casos) 0 seu topo;
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(b) a "Direcgéio de Pessoal" e a "Direcgio de Organizagio e Informatica"

aparecem directamente dependentes do orgdo méximo;

(¢) na maioria dos casos, estas duas direc¢des estdo enquadradas na

mesma estrutura ou como "Direccdes Centrais", ou como "Orgidos de

Apoio Geral".

2. Dados Diacrénicos

Analisaremos aqui as principais fases por que passou cada instituigéo,
quer ao nivel da evolugdo do seu estatuto socio-juridico, quer da introdugio das
novas tecnologias, particularmente no que respeita & informatizacdo da fungdo

"caixa".

Do conjunto de dados estruturais e contéxtuais recolhidos em cada uma
das instituicdes, e sintetizados no Anexo 1, veriffpa—se uma diferenga evidente
entre o conjunto dos Bancos Comerciais por um lado, e a Institui¢do Especial de
Crédito, por outro. De facto, enquanto esta é desde a sua fundacio uma instituicéo
de crédito do sector puiblico definida na lei Organica prépria como "uma pessoa
colectiva de direito ptblico, dotada de autonomia administ:ativa e financeira,
com patriménio préprio”, os Bancos Comerciais cuja actividade se circunscreveu
até 1975@ fundamentalmente ao mercado das operaces a _curto prazo, apos essa
data ficaram autorizados (D. L. 535 - J/77 de 29 de Agosto) a efectuar operacdes de
crédito a médio e a longo prazo, assemelhando-se assim a sua actividade a das

instituicdes especiais de crédito.

Os Bancos Comerciais partilham assim das seguintes caracteristicas:

@) Altura em que s&o nacionalizados (D.L. 132 - A/75) passando entdo a ser definidos como "pessoas’
colectivas de direito ptblico, dotados de autonomia administrativa e financeira, com a natureza de
empresas priblicas" (in Fernandes, J. D., op. citada, pa 8).
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. (a) a sua fundagéo aparece ligada a um ou dois individuos cujos apelidos
ainda hoje sdo os que, na maior parte dos casos, surgem na designagio

porque sdo conhecidos;

(b) todas estas instituicBes foram na fase inicial da sua existéncia "Casas

“Bancarias";
(c) incorporaram casas bancérias e/ou bancos em faléncia;

(d) foram nacionalizadas em 1975 e sujeitas as Bases Gerais das

institui¢des de crédito (D. L. n® 729 - F/75).

A'Institui¢do Especial de Crédito considerada, diferencia-se nitidamente
destas institui¢des uma vez que (a) foi criada por Carta de Lei, assumindo desde
logo a natureza de instituig¢do de crédito do sector piiblico; (b) ndo se encontra
subordinada as bases Gerais das Institui¢tes de Crédito, possuindo como se disse
uma Lei Organica prépria. Verifica-se, assim, que enquanto que os Bancos
Comerciais passam por modifica¢des mais ou menos profundas quanto ac seu
estatuto, aquela mantém uma histéria relativameﬁtg mais uniforme ao longo da

sua existéncia.

. -Em relagio ao processo de.informatizacio da fungdo "caixa" em cada
instituicdo, informagdo particularmente obtida através das entrevistas

efectuadas®, descrevem-se no Quadro III os principais resultados obtidos.

(5) Nio se tornou possivel a obtengdo de informagao sobre todos os dominios previstoé no guido (Anexo
2) jé que os elementos nomeados em cada instituicdo possuiam em grau diferente (de acordo com as
suas fungdes) conhecimentos sobre os dominios abordados.
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Quadro III - Dados obtidos sobre o processo de informatizagiio da fungdo "caixa" nas

vérias instituigdes.

Instituicdes  Organizagéo Inicio Direccdes
de do Envolvidas
trabalho processo ™o

processofl)

: e , "Organizagdo e
A "Front-office" 1984 Informatica"
"Pessoal”

B "Intermédia” = ===e==  mmmmmemmeeea-

"Organizagio e
C *"Front-office" 1984 Informaética”
"Pessoal”

"Organizagdo e
Informatica”

D "Front-office"” 1982 *Comercial"
"Pessoal”

"Organizagdo e

E "Front-office" 1980 | Informaética"
; "Pessoal”
F- = - - "Back-office" -~ " memem—
"Organizagéo e
Informatica"
G "Front-Office” 1980 "Pessoal”
QOutras

(1) Serdo indicadas apenas as principais.

Constatamos assim que das sete institui¢bes pertencentes a nossa amostra

em cinco delas a organizacdo de trabalho vigente era a que asseniava numa

filosofia de "front-office”, isto &, aquela em que o "caixa" realiza perante o cliente -
a maior parte das tarefas relativas a pagamentos e/ou recebimentos, servindo-se
para tal de um terminal de computador; as outras duas (instituicdes "F" e "B")

apresentavam organiza¢bes de trabalho diversas diferenciando-se da situagéo
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anterior fundamentalmente porque ndo implicavam a informatiza¢io da fungio

"caixa". Assim, a instituicio "F" funcionava numa filosofia de "back-office" em

todos os seus balcdes, onde a organizacdo de trabalho era a tradicional, ou seja, (a)

o cliente entrega o documento ao "balconista" que o passa a rectaguarda onde é

verificado pelo (b) "terminalista”, depois o cliente é chamado ao (c) caixa ou
eventualmente a outro "balconista":se se tratar -dum assunto especifico. Na
institui¢do "B", a organizagio por nés observada consistia naquilo que poderemos
denominar de situagdo "compromisso" entre o "front-office” e o "back-office”,
isto 6, embora a funcio "caixa" ndo estivesse informatizada (em nenhum dos
seus balcGes) existiam "terminalistas” 2 face do balcdo cuja fungio era a de dar
apoio ao "caixa tradicional", realizando todo o servigo de "contabilidade”,
conferindo os créditos e débitos das caixas a funcionar, introduzindo no terminal
os depésitos feitos directamente nos "caixas”, e atendendo clientes (abrir contas;
tratar dos levantamentos dos titulos mas sem mexer em dinheiro). Neste

sistema, "caixa tradicional” e “terminalista" funcionam em liga¢fio estreita.

Além disso, verificdmos ainda que em todas as institui¢des consideradas:

(a) a Direc¢io/Departamento(® de Organizacdo e Informética (D.O.L)
desempenhou/desempenha um papel fundamental em todo o processo,
-assumindo nio sé a sua lideranca, como’ desencadeando o envolvimento

de outras direcgbes/departamentos;

(b) destas, a Direccio de Pessoal ou de Recursos Humanos (conforme a
" instituicdo) foi a mais envolvida, nomeadamente nos processos de

recrutamento, selecgio e formacgdo dos "caixas"; e, que

-

(c) o envolvimento de outras direc¢des bem como o grau da sua
participacdo em todo o processo variou de institui¢do para instituicdo ndo

sendo contudo tdo significativo, como participagéo das anteriores.

(6YDesignacio variavel de instituigdo para instituigdo.
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Conclusdes Gerais

Dos dados recolhidos nesta fase podemos concluir que, na generalidade,
as diferentes institui¢des ndo se diferenciam significativamente quanto a alguns
aspectos considerados da sua histéria (por exemplo, idade, dimensdo,estrutura
formal). Apesar da diferenga constatada na evolugdo do estatuto socio-juridico
dos bancos comerciais e da instituicdo especial de crédito, estes dois tipos de

instituicio assemelham-se bastante quanto a sua evolugdo tecnoldgica (cf. Anexo

1).

De facto, todas elas passam primeiro por um perfodo de mecanizag¢do de
alguns dos seus servigos (década de 60), depois procedem 2 sua informatizagio
(década de 70) e, mais recentemente, introduzem o teleprocessamento no balcdo.
E neste processo de introdugéo do teleprocessaxﬁgnto no balcio que surgem, de
novo, algumas diferengas entre as instituigéé’s consideradas. De facto, a
introdugio do teleprocessamento levou ao aparecimento de trés organizagles de
trabalho distintas: (a) organiza¢do em "front-office”, (b) organizagdo em "back-

office” e, (c) organizagdo "intermédia". Destas, apenas na primeira a fungdo

"caixa™era informatizada. Dado que o nosso objectivo base é o estudo-dos efeitos

da informatizacio na organizacdo e conteido do trabalho, as fases seguintes deste
estudo serdo concretizadas apenas nas institui¢des que optaram pela organizagdo

de trabalho em "front-office".

Um outro aspecto em que se verificam semelhangas entre as instituigdes
consideradas é o da participa¢io das diférerites direccdes no processo de
informatizacio da funcdo "caixa". A Direc¢io de Organizagio e Informatica
desempe’hh_ol; em todas elas um papel preponderante, ndo s6 na
responsabilidade qﬁé aésuiniu em todo o processo, como no envolvimento que
proporcionou a outras ciirecéc”)es da insti’tui@;ﬁb nas diferentes-fases deste processo.

Este facto terd também implicacdes directas na fase seguinte deste trabalho.
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Assim, para a caracterizagio do processo de informatizagdo da fungdo”caixa" (22
fase) tomaremos, basicamente, em consideracio os depoimenfc')s de elementos
daquela direcgiio em cada uma das instituigdes. Para a caracterizagio da fase de
recrutamento, selecciio e formagdo dos "caixas" serdo considerados também os
depoimeritos de elementos da Direcgdo de Pessoal, dado o seu contributo nesta

fase do processo em estudo.

28 FASE: ESTUDO DO PROCESSQO DE INFORMATIZACAO

DA FUNGAO "CAIXA".

Nesta fase procurdmos caracterizar o'-..l processo seguido em cada
instituicdo na informatizacio da fungéo "caixa"’. Basicamente, pretendemos
conhecer que tipo de decisdes foram tomadas: de quem partiram e quem
implicaram nas diferentes fases deste processo. O processo de informatizagdo da
funcdo "caixa" serd descrito em dois momentos fundamentais, o da concepgio da

mudanga e o da sua implemetacao.

A informacio recolhida nesta segunda fase, através do recurso -a
entrevistas a elementos da Direccio de Organizagdo e Informadtica e da Direccéo de
Pessoal, permite uma analise do modo como foram tomadas e implementadas as
decisdes relativas as alteracdes na funcio "caixa" e serve de orientagdo para uma
avaliacio dos seus efeitos junto dos préprios ocupantes da fu'nééib f35 fase). Um
certo confronto torna-se, assim, possivel entre as expectativas tidas pelos orgaos

de decisdo e a vivéncia que os trabalhadores tém das mudangas operadas.
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Amostra

Esta fase do estudo concretizou-se nas instituigdes que optararri pela
organizagdo de trabalho em "front-office” (institui¢des A, C, D, E e G), a tinica das
formas de organizagio encontradas em que a fungdo "caixa" era informatizada. Os
elementos entrevistados pertenciam a Direcgdo de Organizagio e Informética (D.
O. 1) e a Direc¢do de Pessoal (D. P.), principais intervenientes NO Processo em

estudo tal como apurdmos da andlise dos dados recolhidos na primeira fase.

Procedimento

Dada a inexisténcia de relatérios escritos sobre o processo em analise
optédmos pela realizagdo de entrevistas semi-estruturadas, dadas as possibilidades
decorrentes de uma recolha mais diversificada ¢ mais rica de dados. Contudo, e
de modo a prevenir uma eventual disperséo na su%t analise posterior, preocupou-
nos fundamentalmente a recclha de dados relativos (1) ao_processo em_si
(principais estddios/fases e intervenientes e, estadios do processo em que cada um

foi implicado); e, (2) a avaliacio do novo sistema (vantagens, desvantagens,

perspectivas futuras).

Os dominios abordados no guido da eﬁtrevista utilizada com elementos
da Direccio de Organizagio e Informatica (Anexo 3) foram seleccionados do guido
de entrevista utilizado em estudos similares (Wainwright & Francis, 1984, p. 213-
215). Os dominios abordados no guido de entrevista utilizado com os membros da
Direccio de Pessoal (Anexc 4) foram por nés escolhidos com base nas
informacdes que famos obtendo nomeadamente dos elementos contactad-os da
"Direc¢io de Organizagio e Informatica™ sobre a participacdo daqueles no processo

em anadlise.

Dado o caracter semi-estruturado das entrevistas nem sempre obtivémos-

resposta em cada instituigdo para todas as questoes formuladas o que por vezes
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nos dificultou a.elaboragio de conclusdes gerais sobre cada.dominio. Em
contrapartida, obtivemos informagdes "marginais" que muito enriqueceram, -

julgamos, este trabalho.

Anéilise dos dados obtidos

Por ser mais adequada ao método utilizado na recolha de dados desta
fase, optdmos por uma descri¢io exaustiva, para cada uma das institui¢des, dos
contetidos das entrevistas realizadas. Para tal, seleciondmos das mesmas
entrevistas os extractos mais relevantes quer eles se enquadrassem ou ndo nos

dominios em que inicialmente estdvamos interessados.

Apesar do objectivo subjacente a realizacio de entrevistas a elementos
destas duas direcgdes (Direccio de Organizacio e Informdtica e Direcciio de
Pessoal) ter sido o de melhor poder caracterizar o processo em estudo, achdmos
por bem diferenciar a origem dos extractos por nos parecer poder vir a enriquecer
a andlise. Deste modo, assinalaremos todos 0s da:dos recolhidos com elementos
da Direccdo de Pessoal (a escolha foi arbitraria) colocando a frente do namero que

antecede o texto as iniciais da mesma (D.P.).

Para efeitos de analise a informagdo serd agrupada em dois dominios: o
da informatizacdo da fungio e principais intervenientes, e o da avaliagdo do novo
sistema de funcionamento do balcdo (modificagdes introduzidas nos postos de
trabalho interdependentes com o do "caixa"). Quanto ao primeiro dominio,
procurdmos analisar as fases de concepgdo da funcdo (objectivos, processo e
intervenientes), de recrutamento, selecgio e formagdo dos "caixas", e a- da

implementacido do sistema.

Na avahagao do novo s1stema consideraremos as vantagens e as
desvantagens dal decorrentes, as altera(;oes verificadas e o grau de adequagéo

entre os objectivos propostos e 0s objectivos realmente atingidos.
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I. Processo de Informatizacio da Funcgio "Caixa" e Principais

Intervenientes.

A. Reconcepcio da Funcdo: Objectivos(?)

Refira-se que, nestas institui¢des, a informatizacéo da fun¢do seguiu-se a '

tomar os objectivos apontados na sua globalidade.

INSTITUICAO A:

(a) modernizacdo da_instituicdo;

A

(b) racionalizacdo das despesas gerais (menos pessoas no

balcdo e balcées mais pequenos pois os clientes demoram menos

tempo no interior da instituicdo);

(c) melhoria da imagem do instituicdo junto do publico: o

cliente contacta s6 um funciondrio e o seu atendimento é mais

rdpido;

(d) garantir o controlo imediato do trabalho do caixa

(anteriormente o controlo era feitro s6 ao fim do dia);

(¢) tornar a relacdo clientelinstituicdo mais importante

que a_relacdo clientelagéncia, ou seja, garantir que o cliente seja

tratado de igual modo quer se dirija & agéncia onde abriu conta e ¢

conhecido ou a outra qualquer agéncia da instituicdo.

(7) Em duas das instituigdes ndo foi possivel termos conhecimento destes objectivos.

introdugio do teleprocessamento no balcdo. Dada a sua interligacdo optamos por
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INSTITUICAO C:

(a) maior_eficiéncia da gestdo simplificando os processos

administrativos com wum sistema de informagdo melhor

(b) servir_melhor o cliente, mais rapidamente;

(c) aumentar a produtividade, com menos funciondrios.

INSTITUICAO G:

(a) obter uma solucdo técnica mais barata: uma linha

telefonica para vdrios terminais;

(b) reduzir o tempo de permanéncia do_cliente no _balcdo

reduzindo ao minimo o nimero de vezes que ele contacta com
alguém da institui¢do.o que levou a teequacionar todo o

funcionamento do balcdo;

(c) informatizar, de facto, o balcdo pois sd estava

Y

informatizado a parte relativa 4 movimentagdo de contas;

(d) rentabilizar as informacdes disponiveis no

computador central.

Concluséo

Podemos concluir que com a introdugdo do teleprocessamenfo no

balcio as trés institui¢des pretendiam basicamente prosseguir (1) objectivos

comerciais (marketing) de venda de imagem, (2) gbjectivos econémicos.

visando o aumento da produtividade e, (3) objectivos técnicos.
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. -No primeiro grupo de objectivos enquadra-se o.de melhorar a relacio

instituicdo/cliente, principalmente pelo aumento da rapidez de atendimento;

como objectivos econdmicos salientem-se os de (a) aumentar a

eficiéncia/eficicia do servico através, nomeadamente, do aumento do controlo
do trabalho do "caixa", da rentabilizacdo das informacgoes disponiveis e dos

servigos e, (b) racionalizar as despesas, quer humanas quer técnicas e, nos

objectivos técnicos, a intengio de informatizar de facto. o balcdo.

B. Reconcepc¢io da funcdo: Fases do processo e principais

intervenientes -

INSTITUICAQ A:

(a) Por definicdo de funcdes é @ Direccdo de Organizacdo e

Informdtica que compete desenvolver as acgles e tomar as

iniciativas para novas metodologias de trabalho por isso foi a

Direccdo de Organizacdo e Informdtica que propds a reconversio

-do caixa "back-office” em "front-office”;

(b) Definiu, coadjuvada pela Direccio de Auditoria ¢

Inspeccdo, 0s aspectos relativos 4 seguranca, ao local de trabalho,

aos _equipamentos (hi hoje uma mnormalizacdo do local de

trabalho, dos equipamentos e das fungbes em todos o0s balcles);

(c) A Direccio de Organizacdo e Informdtica € o motor, a

dnica responsdvel da tecnologin: no resto, serve de “pivot”

havendo maior ou menor colaboracio das outras Direccoes.

. (d) O caixa é praticamente’ um__qutdmato, ndo serve

melhor o cliente se for simpdtico. Ele deve é ser rdpido e, capaz de




resolver com diplomacia e educacdo qualquer problema que sutja

na viabilizacio da operacdo pretendida pelo cliente ) (dat a

necessidade dos cursos de relagbes humanas e atendimento);

(e) Depois de definida a imagem do "caixa” cabe as

Direccies de_Qrganizacdo e Informdtica, Comercial e de Inspeccdo

desenvolverem o0s meios necessdrios 4 sua concretizagdo;

(s) A definicdo das funces do caixa foi feita pela Direccdo

de Organizacdo e Informdtica em conjunto com a Direccdo de

Pessoal. A Direc¢do de Organizagio e Informdtica diz: "queremos

um “robot"” que faga isto”, depois a Direccdo de Pessoal e as

Direccdes_Comerciais encarregam-se de definir o perfil "robot” do

caixa e_a_Direccdo de Pessoal de fazer a seleccdo dos caixas.

ar

INSTITUICAO C:

1. E a "Organizacio” que compete: (a) a organizagdo

propriamente dita (definicdo dos processos de trabalho e dos

meios): quando um balcdo abre ou é modificado cabe-lhe uma
palavra em termos de racionalizacdo de espagos e meios; € ela que

define os guadros de pessoal do balcdo: os tipos de equipamento; o

tipo de__mobilidrio: comprimento do balcdo (toda a parte

administrativa do balcdo); e, (b) a defini¢do dos métodos.

2. A "Direccdo de Qrganizacdo e Informdtica”:

(a) fez a proposta ao Conselho de Gestdo para introdugdo

do teleprocessamento nos balcGes;
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(8) Esta "imagem" do caixa foi obtida a partir de inquéritos feitos pela instituicdo aos clientes para
avaliar as suas motivagdes quando vio a um balcfo e sdo atendidos por um funciondrio.



(b) decidiu-se pelo "front-office” enquanto modelo

organizacional do balcdo;

(c) determinou a necessidade de envolvimento de outros

orghios neste processo;

(d) determinou as necessidades de pessoal, de formacdo,

assumindo mesmo no inicio o processo de formacio.

3. Para a definicdo_das funcdes do novo caixa partiu-se das

fungdes do "caixa tradicional”, do balconista e do posicionista (10)
constituindo-se um grupo de trés pessogs: uma da Informdtica

uma da Organizacdo -e uma da Comercial para esta definicdo;

4. a definicdo_do perfil do ocupante da funcdo foi feita em

a

conjunto com a Direccdo de Pessoal:

(@) a Direccio de QOrganizacdo definiu as exigéncias

funcionais do posto;

(b) a Direccido de Pessoal definiu as exigéncias humanas.

INSTITUICAQ D:

1. A Direccdo de Qrganizacio e Informdtica em conjunto

com a Direccdo Comercial quantificou o niimero de postos caixa

necessdrios em “front-office” (superior ao nimero de "caixas-

tradicionais"); planeou completamente a remodelacdo do

localfespaco do posto de trabalho e os Servicos de Engenharia

concretizaram_o projecto.;

2. Sob proposta da Direccdo de Organizacdo e Informdtica o

Conselho _de Gestdo resolveu comprar uma aplicacdo para "Contas
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-Correntes” cuja compra implicava que (a) ou o caixa passaria a
realizar um conjunto de funcoes determinadas, (b} ou o balcdo

adoptava o sistema de "back-office”.

3. A Direccdo de Organizacdo e Informdtica propds a

compra da "aplicacdo em questdo porque: (a) no imediato, era a

dnica __ disponivel; (b) jd estava testada numa instituicdo

estrangeira; (c) era compativel com o equipamento da instituicdo;

(d) ndo havia recursos humanos com tecnologia adequada para o

desenvolvimento duma aplicagdo propria (seria um processo
moroso caso se se optasse por esta alternativa) e, (e) serviria de

suporte _ao desenvolvimento _da_aplicacdo que inevitavelmente

teria de ser desenvolvida (era um "caso resolvido"”).

4. Qptou-se por centralizar no _caixa todos os movimentos

de tesouraria (estes tinham todos suporte na aplicacdo de "Contas

Correntes”) devido & necessidade de fazer a recolha local sem

acréscimo de pessoal (politica de economia dos recursos humanos)

rentabilizando ao mdximo todos 9s procedimentos em todas as

operacfes_do balcdo.

5. Por este conjunto de razdes, as funcdes do caixa "front-

office” foram determinadas objectivamente por dois vectores:

(a) a prdpria filosofia do desenvolvimento da aplicagio e,

(b) a necessidade de rentabilizar ao mdximo 0s recursos
humanos, esbatendo a sobrecarga de trabalho que é para o balcdo a

necessidade de recolha local de documentos (nos balcdes

dependéncia).

" 6. A Direccdo de Orgunizacdo e Informdtica ndo participou

" na_definicdo do perfil do ocupante do posto de trabalho, porque
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entendia _que o problema do equipamento ndo era determinante

do_perfil, isto ¢, qualquer pessoa, com treino conseguia funcionar

com a aplicacio e com o equipamento; 0 que seria determinante
eram as caracteristicas especificas dos "caixas tradicionais”, (dada a

sua evolucdo na instituicdo).

7. (D.P.) A Direccido de Pessoal faz um levantamento da

fungdo "terminalista”: efectua observacdes directas da funcdo
noutra instituicdo; contacta com a Direcgdo de Organizacio e

Informdtica, que nesta institui¢do funcionou como “cliente” da

primeira, ou seja, o processo foi orientado pela Direccio de

- Pessoal, que foi quem determinou o que fazer ds pessoas e quem

desencadeou o processo de senmsibilizacio e recrutamento das

pessoas para a nova fungdo;

o

8. (D.P.) A Direccdo de Organiza¢do e Informdtica dizia

mais o que necessitava;

trabalho: que tipo de exigéncias faria do ponto de wvista técnico, etc;

a parte da gdaptacdo humana a essas exigéncias técmicas cabia @

Direccdo de Pessoal (isto no inicio do processo).

9. O perfil foi_definido pela Direccio Comercial (através do

gabinete de Recursos Humanos que possuia na altura) e a Direccdo
de Pessoal encarregou-se de o "executar”, de o concretizar; este

perfil foi assim, fundamentalmente definido por questdes de

cardcter comercial, baseado no "perfil do atendedor” e nio num
perfil de alguém que manipula um equipamento e que é

determinado por exigéncias tecnoldgicas;
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0 _que ¢ que pensava que ia ser o posto de



INSTITUICAO E
1. A Direcgdo de Organizagéo e Informética encarregou-se:

(a) do levantamento das necessidades; (b) da compra e

adaptacdo da aplicacdo; (c) de mostrar a aplicagido as Direcgles

Comercial e de Pessoal; (d) da elaboracdo do "Manual do

Utilizador"” juntamente com a Direcgdo de Pessoal (drea de

Formacio); (e) da definicdo das linhas_telefénicas necessdrias &

implementacio do sistema; e, (f) do arranque dos balcdes.

2. A instituicdo fez a seleccdo de uma aplicagio das

disponiveis  internacionalmente e depois a “Organiza¢io”, que

conhece a realidade da instituicdo e as suas necessidades teve de

adequar essa aplicagio envolvendo outras direccdes

nomeadamente a Comercial e a _de Pessoal;

3. Foi a "Direccio de Organizacio e Informdtica”, pelas

proprias funcbes que desempenha e lhe cabem na organizagdo

quem definiu_as_funcdes do "caixa-tele” (mas ndo isoladamente).

4. A Direccdo de Pessoal (a) analisou a componente
humana dos caixas que existiam; (b) estabeleceu com a Direccio de
Organizagdo e Informdtica um perfil do novo caixa; e, (c) fez a

seleccdo de acordo com esse perfil.

INSTITUICAO G:
1. A Direccio de Organizacédo e Informaética

(a) analisou o funcionamento existente na caixa;
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(b) de viagens realizadas ao estrangeiro verificou que,

genericamente, a tendéncia era para o gtendimento #nico, numa

filosofia de "front-office”;

(c) fez a adaptacdo nacional da "aplicacdo” de tal filosofia;

fizeram-se opgbes no sentido de operacionalizar um sistema com

o mdximo_de_controlo (dado o grande nidmero de fraudes).

2. Para o design do aspecto ffsico da caixa a Direccdo de

Organizacio e Informdtica (dnica direccio envolvida) procedeu da

seguinte forma:

(a) mandou fazer o projecto de um balcdo ffsico;

(b) pensou nos mdveis a ld encaixar, tendo em atencdo a
sua funcionalidade e mobilidade (tinham de ser mdveis
transportdveis e que podessem ser replicados sempre que fosse

necessdrio abrir outro balcdo).

3. A definicdo das funcées do "caixa front-office” foi feita

no inicio pela Direccdo de Organizacdo e Informdtica que apds

andlise do conjunto de funges realizadas no sistema tradicional = -

procedeu @ sua reunido no posto do caixa-tele, atendendo ao

objectivo da polivaléncia destes caixas.

4. Na fase inicial do processo a Direc¢do de Organizacdo e

Informdtica ndo definiu o perfil das exigéncias do posto @ e, s6

houve condicbes pré - selectivas .para o0s que -ndo eram caixds

(habilitacdes, idade).

5. (D.P.) Apos a implicacdo da Direccdo de Pessoal no

processo, esta e a Direccdo_de Organizacdo e Informdtica definiram

(9) Este perfil s6 mais tarde é definido quando a Direcgéo de Pessoal assume 0 processo.
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- .o _perfil. do "caixa-tele”.: depois. da . Direccdo de Organizacdo e

Informdtica definir as funcbes que estes iriam efectuar.

6. (D.P.) Esta funcdo _foi _"extraordinariamente

enriquecida” _em comparacio com a do "caixa tradicional” pois

enquanto a4 este lhe era exigido apenas que (1) fosse sério; (2)
soubesse contar dinheiro e, (3) soubesse ler uns nimeros no
cheque ou documento que o cliente ou a rectaguarda lhe
entregava; 4o "caixa-tele” passava a ser exigido que (1) soubesse
operar com um terminal; (2) tvesse capacidade de decisdo (maior
autonomia na sua actuagdo); (3) boa capacidade relacional (passa a
ser o unico interlocutor do instituicdo para a maioria dos clientes);
e, (4) soubesse manusear dinheiro (exigéncia jdé do "caixa

tradicional”).

Conclusdes:
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(1) Na generalidade, o processo de reconcepc¢do da fungdo "caixa"

consistiu em trés fases distintas: (a) concepgio do aspecto fisico da

caixa; (b) determinacdo das fungdes do caixa; e, (c) elaboragdo do

profissiograma da funcio.

(2) Em qualquer uma destas fases foi a Direccdo de Organizagdo e

Informética quem assumiu a lideranga do processo envolvendo ou

nio outras direc¢des de acordo com a fase em questdo (Quadro IV).
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Quadro IV - Direcgdes envolvidas em cada uma das fases caracteristicas do processo '

. de reconcepcdo da fungdo "caixa”.

Fases " Aspecto FungGes do Requisitos
fisico da "caixa- para a
InstituicBes caixa -tele” funcao
"Organizagdo e "Organizagido e "Pessoal”

Informdtica” Informadtica" e "Comercial"
A "Auditoria e .
Inspeccdo”
"Organizagdo e "Organizagdo
C "Organizagdo e Informatica" Informaética"
Informatica" "Comercial” "Pessoal"

"Comercial"e

"Organizacdo e "Organizagéo e "Pessoal”
D Informatica” Informatica" (Gab. de Recursos
. "Comercial” Humanos)
"Organizagdo e "Organizacio e
E ? Informatica"” Informatica" e

"Pessoal”

"Organizagdo e
Informaética"

"Organizacio e
Informatica” .

Organizacéo e
Informadtica" (fase
inicial)

"Pessoal" (numa
fase posterior)

(3) Em qualquer uma das institui¢bes consideradas verifica-se uma

evolugdo no grau de participagdo de cada uma das suas direc¢Bes, isto €, se no

inicio do processo a situagdo era a referida no ponto anterior a tendéncia actual

é para a participagdo auténoma e voluntéria de cada uma em &reas que lhes

dizem respeito, embora a Direcgdo de Organizagdo e Informdtica continue a

desempenhar um papel preponderante em todo o processo dadas as funcdes

especificas de que naturalmente estd imbuida.



C. Processos de Recrutamento, Selec¢do e Formacéo

INSTITUICAO A:

- 1. O recrutamento dos candidatos fez-se em primeiro lugar
de entre 0s que jd eram caixas e depois de outros empregados da

instituicdo (s recrutamento interno);

2. Processo de seleccdo dos caixas tradicionais (10 (g)

Preparacio de fichas a enviar aos caixas tradicionais para a sua
selecgio; (b) Andlise dos dados das fichas e selec¢do dos candidatos

(pela equipa Direccdo de Pessoal, Direccdo de Organizacdo e

Informdtica;

o

3. Processo de seleccio dos "Empregados de Carteira” ("mais

rigoroso”)

(@) Emissdo de uma circular dirigida a todos os funciondrios
com um anexo para inscricdo dos interessados. Da circular

constavam informaces sobre as condicOes de inscricdo (59 ano do

Liceu ou 9° ano de escolaridade completo; idade até aos 40 anos;
nivel 4, no minimo; alguns conhecimentos de Francés e Inglés;); as

caracteristicas do processo_de seleccdo (testes e entrevistas); as

condicdes minimas garantidas (periodo de adaptacio de 6 meses;

remuneracdo pelo nivel seis, no minimo).

(b) Seleccio dbs candidatos (realizada s6 pela Direccdo de

Pessoal).

4. A formacdo foi idéntica para todos os selecionados e

consistin num mddulo tedrico sobre o tipo de operacies que se

{10) Cerca de 25 a 38% dos "caixas tradicionais" foram eliminados.
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podem resolver no balcdo; e, numa componente prdtica de resolucdo
de situacdes simuladas num balcdo experimental montado na

Direcgdo de Organizagdo e Informitica.

" INSTITUICAO C:

1. (D.P.) Fez-se uma consulta a toda a populagio bancdria
(inquérito) no sentido de arranjar candidatos para a fungdo caixa:

primeiro, fez-se o recrutamento e a seleccdo de "caixas tradicionais”

e _s6_depois de outros_empregados;

2. A seleccio foi da inteira responsabilidade da Direccdo de
Dessoal gue se baseou no conjunto de funcées e exigéncias da nova
funcio definidas pela Direccido de Organizagdo.

1

3. A formacgdo, igual para todos l‘:OS selecionados e liderada

pela Direccdo de Organizacdo e Informdtica, foi dividida em vdrios

mddulos cada um da responsabilidade duma Direccdo:

(a) a Direccdo de Pessoal assumiu a formacdo tedrica no

dominio comportamental (cursos de relacdes publicas, atendimento,

etc.)

(b) a Direccio de Organizacdo e Informdtica assumiu a parte

funcional da _ formacdo (utilizagdo dos equipamentos;

conhecimentos sobre a documentacdo a utilizar, etc.) - com balcdo - .

simulacdo,



INSTITUICAO D:

1. (D.P.) Houve primeiro, um recrutamento interno de

caixas tradicionais e de outros empregados da instituicdo e, depois

um recrutamento externo.

2. (D.P.) O processo_de_selec¢do foi idéntico para os trés tipos

de candidatos e constou da realizacdo de (a) entrevistas de gestdo,

onde se recolhiam dados sobre o que tinham e ndo tinham feito

anteriormente e, de testes psicotécnicos orientados para a funcdo

"terminalista”;

3. A Direccdo de Organizacdo e Informdtica ndo participa na

selec¢io dos caixas pois entende que qualguer funciondrio saberd

trabalhar com o equipamento desde que devidamente formado.

4. A formagdo do pessoal que vai "._‘trabalhar com a aplicagdo

(directa ou indirectamente, isto €, utilizadores e geréncias) é feita

pela Direccdo de Organizacio e Informdtica e consiste numa parte

tedrica (alargamento dos conhecimentos bancdrios) e, numa parte

prdtica em ambiente de teste/simulacdo;

5. A formacido_estd dividida em mddulos especificos para as

trés camadas de funciondrios do balcdo: caixas, terminalistas (outros
que funcionam com "contas correntes”), e geréncias. Em_geral, cada

elemento tem uma formacdo de 2 dias e a Direccdo de Organizacdo e

Informdtica ocupa na_formacdo cerca de duas semanas.

INSTITUICAOQE:

1. Saiu primeiro uma circular onde para além da definicdo

sucinta do que seria o "caixa-tele” e das exigéncias da funcgio era
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referida a obrigatoriedade dos caixas tradicionais se candidatarem e

kY

se _submeterem 4 seleccio.

2. O recrutamento € feito pela "Gestdo _de Pessoal”: (Direcgdo

de Pessoal): primeiro, chamaram-se por grupos 05 que jd eram
caixas e explicou-se-lhes as exigéncias da nova funcio tendo eles a
possibilidade de aderir ou ndo ao novo sistema (ndo houve assim
qualquer critério pré-selectivo, pelo menos, intencional); depois, foi

feito o recrutamento dos outros empregados através de inscrigdo.

3. A seleccdo, igual para os dois tipos de candidatos, consistiu

na aplicacido de testes _de  aptiddes intelectuais e sensoriais:

uestiondrios/inventdrios de personalidade: e, na realizacdo de

provas de grupo e entrevista individual.

ar

4. Na seleccdo, realizada pelo Gabinete de Psicologia

(Direccdo de Pessoal), foram factores [iecisivos na escolha dos

individuos (a) a motivagdo para a funcdo; (b) a dimensio relacional;

(c) o "controlo emocignal”, "auto-confianca” e "maturidade” do

individuo, para além da (d) a "capacidade de aprendizagem”

(necessdria na formagdo) e, das (e) as aptiddes sensoriais (necessdrias

na formagdo pritica).

5. A formacdo, concretizada pelo Centro de Formacdo

(Direccio de Pessoal), embora revestisse aspectos tedricos e prdticos

incidia fundamentalmente (75 a 80%) na prdtica concretizada ~no

balcdo-simulacdo onde eram simuladas todas as opera¢bes; os que

nunca tinham sido caixas faziam ainda uma formacdo na

"Tesouraria” para "aprenderem” a manusear dinheiro e ,além disso,

na sua formacdo insistia-se mais no controlo contabilistico da caixa

(0 "fecho”). -
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6. Os cursos de formacdo eram diferentes para caixas-tele,

terminalistas, procuradores e  chefias (incluindo aqui chefe e

. subchefe administrativo, gerente e subgerente):

(a) para os dois primeiros, os utilizadores directos, a

~formacio- pendia. mais para a. dimensdo de utilizador de terminal;

(b) para as chefias, incidia essencialmente no "pdr o balcdo a
funcionar"”; controlo de seguranca do balcdo e, operagbes base de

obtengdo de quaisquer informagbes necessdrias e,

(c) para os procuradores, cujo papel se situa entre o das
chefias e o do caixa, coordenando o trabalho dum nimero restrito
destes, a formagdo incidia simultaneamente nas duas componentes

anteriores: a de operador e de controlo.

"

INSTITUICAO G:

1. Os processos de Recrutamento, Seleccdo e Formacdo dos

"caixas" foram assumidos no perfodo inicial pela Direccdo de

Organizacdo e Informdtica e, posteriormente pela Direccdo de

Pessoal.

2. No_inicio, cada um destes processos caracterizavam-se
assim:

(a) Recrutamerito interno de "caixas tradicionais” e outros
empregados;

(b) Testes seletivos rigorosos (porque o pessoal que ocupava

a funcdo caixa era o menos qualificado) construidos com base na
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jungdo. de uma série de aspectos encontrados nos testes utilizados

noutras instituicdes de crédito - ("teste compdsito)”;

(c) os que passavam (poucos) eram submetidos a uma

formacdo prdtica de 3,4, 5 dias sobre como trabalhar com a mdquina.

3. (D.P.) Posterigrmente,

(a) o recrutamento passa a ser feito pela Direccdo de Pessoal

através de circular dirigida a todos os funciondrios com descrigio da

nova fungdo e das suas exigéncias e indicagdo de que os caixas

tradicionais deveriam ser candidatos obrigatdrios; fez-se a seguir a
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sensibilizagdo das geréncias pedindo-lhes que (a) nos seus balcdes

influenciassem o0s empregados para se candidatarem e, (b)
abdicassem de todos os preconceitos em relagdo aos seus empregados

(quer positivos ou negativos). . B

(b) O processo de seleccdo realizado pela Direccdo de-

Pessoal(!D) baseava-se na realizacio de uma bateria de testes (teste de

inteligéncia e aptiddes espectficas); de provas de grupo

(comportamento e personalidade); e, de entrevistas individuais.

(c} O programa_de formacdo foi decidido pela Direccdo de

Pessoal e Direccdo de Qrganizacdo e Informdtica: a Direcgdo de

Organizacio e Informdtica fez a formacdo de 12 ~monitores da

Direc¢do de Pessoal que se encarregariam da formacdo (tedrica e

prdtica) dos "caixas-tele” ; esta conmsistiu numa formacdo tedrica
(conhecer o equipamento e o prdprio esquema de funcionamento do

sistema e interligacées); e, numa formacdo prdtica (mo local de

trabalho, com o objectivo de ensinar a lidar com o equipamento).
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Conclusdes:

1. Quanto as caracteristicas de cada um dos processos e, numa globalidade,"

verificamos que:

(a) na fase inicial do processo a maioria das institui¢des optou pelo
- " recrutamerito- interno (primeiro de entre os que exerciam ja a fungdo de
"caixa" e, depois de entre outros empregados da instituicdo) utilizaﬁdo
para tal uma "circular" informativa sobre a mnova funcio; so
posteriormente, e quando esgotados estes recursos, foi aberto concurso

para individuos exteriores a institui¢io (recrutamento externo );

(b) o processo de selecgdo adoptado foi o mesmo independentemente da
func¢io que cada um desempenhava anteriormente e constava da
realizacdo de provas de capacidade geral e especifica e de entrevistas (de

grupo e individual), apés o que os candidatos eram classificados de acordo

(c) a Formagio dada aos futuros ocupantes da fungio “caixa" constou de
uma parte tedrica sobre conhecimentos bancirios em geral e, de uma

parte pratica para aprendizagem do manuseamento com o terminal.

Em algumas institui¢des realizou-se também ou um curso de Formagao
(instituicdio "E") ou apenas uma "acgiio de sensibilizagdo” (instituigdo "A") para as

chefias de balcdo.

2. No inicio do processo a Direccdo de Organizagio e Informdtica (D.O.L)
desempenhou um papel importante no recrutamento, seleccio e formagio dos
"caixas", verificando-se uma tendéncia actual para que a Direcgdo de Pessoal (D.P.)

assuma, cada vez mais, a lideranga destes processos (Quadro V).
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Quadro V - DirecgBes intervenientes nos processos de Recrutamento, Selecgdo e Formacio

dos operadores de caixa "front-office” (a linha a tracejado simboliza periodos de tempo distintos)

Processos
Recrutamento Seleccdo Formacio
Instituigdes
D.P.+D.O.L
A ? ou DP.L | D.OI
D.O.L D.O.L D.OL
B
D.P. D.P. D.P.+D.OL
C - D.r.2? ~ D.P. _ .DOI+D.P.
D D.P. D.P. D.OIL
E D.P. D.P. D.P.

. (1) A selecgdo dos que eram "caixas tradicionais” foi feita conjuntamente pela D.O.L e
D.P.; a dos outros empregados da instituicdo apenas pela D.P..

- D.-Implementacdo do Sistema

INSTITUICAO A:

1 Na implementacdo prdtica do sistema hd elementos da

Direc¢do de Organizacio e Informdtica que se deslocam para os

balcdes para darem o apoio necessdrio;

2 Nio se verificaram grandes problemas aquando do

arranque dos balcbes porque:

(a) houve treinofformacdo prdtica intensiva com casos

simulados;
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(b) comegou-se com os balcGes mais pequenos onde o risco

de haver problemas era menor; e,

(c) a Direccio de Organizacdo e Informdtica fez um

acompanhamento intensivo da implementacio do sistema.

INSTITUICAO C:

1. O acompanhamento foi feito por individuos da

Organizacdo durante duas ou trés semanas;
2. Problemas:

(a) actualizacdo dos préprios técmicos da Direc¢io de

Organizagio e Informdtica nos novos produtos;

(b) preparacdo e formacdo a dar a'todas as pessoas do balcdo

(os processos de trabalho sio diferentes para todos eles);

(c) capacidade de aprendizagem das pessoas; a resisténcia a

novas aprendizagens; a adaptacio apds a formacdo (este factor estava

dependente também dos processos de trabalho .que cada um jd tinha,

por exemplo, os que trabalhavam jd com o equipamento auténomo,

com bandas, resistiam menos e adaptavam-se melhor); etc..

3. Reacc¢des das_geréncias de balcdo:

(a) uns, recusavam aproximar-se dos equipamentos pois.

quem precisava de trabalhar com o sistema eram os empregados;

(b) outros, fizeram a formagido e adaptaram-se bem;

k]

(c) outros ainda, fizeram a formacdo e depois ndo -

praticavam (por exemplo, em caso de necessidade ndo viabilizavam



operagdes. que s6 eles com o seu nivel de responsabilidade podiam

viabilizar).

INSTITUICAO D:

1. A Direccdo de Organizacdo e Informdtica assegurd o

arranque fisico do balcdo e presta assisténcia acompanhando,

durante a primeira semana, o arranque do balcdo;

2. Ndo _surgiram quaisquer problemas no arranque dos

balcdes.

INSTITUICAO E:

1. No arranque dos balcdes o acompanhamento foi feito so
por equipas da "Qrganizacdo”; '
2. Na implementagdo do novo sistema surgiram alguns
P ¢ g

problemas como por exemplo, a "Organizagdo” ndo pbéde manter o

seu "timing” de abertura de balcGes porque havia pessoas mal

seleccionadas efou formadas;

3. Houve reaccdes pouco positivas por parte dos gerentes

(chefias) no inicio do processo que nem mesmo a4 sua formacdo no

dominio conseguiu evitar.

INSTITUICAO G:

1. Na implementagdo do sistema participaram a Direcgio de

Organizacdo e Informdtica ("dinamizadora e motora da
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transformagdo”), a Direccdo de Filigis e Ag¢éncias e a Direccdo de

Depdsitos (por "arrastio” da primeira); posteriormente, a

implementacdo passou a ser acompanhada por monitores da

Direccio de Pessoal (mais concretamente da Formacdo), Direccdo de

Organizacdo e Informdtica e_Direccdo de Filigis e Agéncias.

2. problemas surgidos:

(a) rotura_entre as chefias e os executantes do posto de

trabalho informatizado: formaram-se os ocupantes do posto nio o0s

gerentes que em caso de problemas de funcionamento do balcio

deixam de poder aplicar as anteriores solucdes (problema de "poder”,
pois o verdadeiro chefe operacional da Agéncia passa a ser 0

empregado);

ar

(b) problemas _técnicos de variada ordem (totais que nio

3
1}

davam certo, linha que ia "abaixo").

Conclusbes

-Da anilise dos extractos, de entrevista é possivel concluir que:

(1) A Direccdo de Organizagio e Informética liderou inteiramente a
implementagdo do sistema tendo, num caso apenas, envolvido oufras
direccdes (Instituicdo B). Em geral, os técnicos desta direccdo
permaneciam nos balcdes durante as primeiras semanas de
funcionamento do teleprocéssamerito de modo a resolverem quaisquer

problemas que surgissem.

(2) Apenas trés instituicdes referem problemas aquando da introdugéo do
teleprocessamento no balcdo, facto a que ndo terd sido alheio o longo

tempo decorrido desde o inicio do processo em andlise. Dos problemas
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referidos o mais citado foi o relativo & resisténcia oferecida pelos "caixas" e,
principalmente pelas chefias & tecnologia introduzida. Esta resisténcia assumiu,
no caso das chefias, ndo s6 a forma passiva de desinteresse pela maquina como
uma forma activa de recusa em viabilizar opera¢des necessirias. Nos "caixas", a
resisténcia traduziu-se basicamente por dificuldades de aprendizagem ou de
adaptacdo aoc novo equipamento.

Esta forma de recusa das chefias deverd ser entendida como uma
expressio da desestabilizagdo da relagdo de poder até ai existente no balcdo. De
facto, caso surjam problemas no funcionamento do sistema, as chefias, por um
lado, deixam de poder aplicar as solugdes anteriores por ja ndo servirem e, por
outro, nio possuem solugbes informéticas alternativas. Nestas situacBes perdem
o controlo da situacio e sdo "ultrapassados" pelos técnicos de informatica.
Considerando as fontes de poder definidas por Crozier (1977, p. 71} diremos que
houve uma alteracio na significincia da fonte de poder, ou seja, a posse de uma
competéncia especifica e de especializa¢do funcional (por parte dos informdticos)
passou a ser mais importante no novo contexto do que o poder que era atribuido

as chefias pelas regras gerais da Organizagio.

Conclusdes Gerais

A abordagem adoptada no processo de reconcepgio da fungdo "caixa" foi a
tradicional (Wainwright & Francis, 1984) ou tecnocrética (Orstman & Guillon, s.
d.). De facto, um dos aspectos que mais se destaca no modo como este processo foi
conduzido é o do papel preponderante que a Direccdo de Organizagdo e
Informatica (D.O.L) teve ao longo das vérias fases. Desde a opg¢do pela organizagao
de trabalho em "front-office” ,no inicio do processo, até a fase de implementacio
das mudangas concebidas, a D. O. L assumiu a lideranca do processo envolvendo,

em certas fases (fecrutamento, seleccio e formacdo), outras direcgdes sem,

contudo, perder a lideranga do processo.

De acordo com a classificagio proposta por Wainwright & Francis, diremos que se
tratou de uma abordagem em que o processo de decisGes foi completamente
centralizado e em que ndo houve a participagdo dos futuros utilizadores em '

- qualquer das fases. Todo este processo foi basicamente orientado por ob]echvos

econémicos e técnicos, o que é comprovado ndo s6 pela auséncia de referéncia a
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objectivos humanos na introducdo do teleprocessamento, mas também pelo

modo como foram operacionalizados a selecgio e a formagio. Enquanto que o
primeiro foi realizado com base no pressuposto da sobrequalificagdo dos
trabalhadores, o processo de formacgio traduziu-se, fundamentalmente, pela
adaptagdo do trabalhador as alteragles técnicas e de contetido do seu posto de
trabalho. A prépria implementagdo do sistema consistiu em deslocar os técnicos
de informatica para os balctes, de modo a procederem aos reajustes necessarios.

Encontramos, assim, neste processo uma divisdo nitida entre a fase de
(re)concepgio e a de realizagdo do trabalho, como acontecia nos modelos de
organizagdo tradicionais (nomeadamente o taylorismo). Esta divisdo &
evidenciada ndo s6é pelo maior investimento que é dado & fase de reconcepgéo,
como também pela auséncia de participagio.dos trabalhadores na concepgdo das
mudangas.

A esta abordagem tém aparecido associados alguns efeitos. Por um lado,
verifica-se uma tendéncia para o aumento do grau de centralizagdio do processo de - -
tomada de decisdo e da estandardizacio das tarefas, o que aparece associado a
queixas dos trabalhadores sobre a inflexibilidade do sistema (Whisler, 1970) e, por
outro, um decréscimo da qualidade dos postos de trabalho ao reduzir-se a
variedade, a responsabilidade, a autonomia e a criatividade - factores relevantes
para a reconcepgio sociotécnica dos postos de trabalho (Braverman, 1974; West,
1982).

Tendo em consideragdo a abordagem que foi utilizada para a reconcepgao
da fungio "caixa", procuramos analisar, junto dos "caixas" e das chefias de balcéo,
na fase seguinte deste trabalho, quais os seus efeitos ao nivel do contetdo e

organizacdo do trabalho.

32 FASE: AS MODIFICACOES DE CONTEUDO E ORGANIZAGAC

OCORRIDAS APOS A INFORMATIZACAO DA FUNGAO "CAIXA"

Com a concretizacio desta fase do estudo e tal como dissemos
anteriormente propomo-nos fazer uma primeira abordagem ao modo como as

chefias de balcio e os "caixas-tele" percepcionam as mudangas ocorridas
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- respectivamente, na.organizacdo e conteido do trabalho.do caixa apds a sua
informatizagio. A avaliagdo de tais percepgbes permite-nos, ainda, ver em que
medida se verifica uma coincidéncia de pontos de vista entre os "caixas" e os

elementos das direcgbes entrevistados na 22 Fase deste trabalho.

Numa primeira parte, centramo-nos na anélise das modificagdes de
contetdo da fungdo "caixa" percepcionadas pelos seus ocupantes; numa segunda
parte, e em consegéncia dos dados recolhidos na primeira, analisaremos as
alteragBes que a reconcepgdo deste posto de trabalho provocou na organizagdo de
trabalho do balcéo. Enquanto que para a primeira parte tomamos as respostas dos
"caixas", para a segunda foram entrevistadas as chefias de balcdo pois pelas suas

fungdes sdo os elementos mais bem posicionados para tal analise.

.

A. Modificacbes no contetido da funcdo "caixa" percepcionadas

pelos seus ocupantes

Ameostra

Dado- 0 .cara’.cter exploratério do estudo, optdmos por realizar esta
avaliacio numa sé instituico. A escolha da instituigio teve a ver com dois
aspectos que consideramos contribuirem fortemente para uma experiéncia
enriquecida no processo em estudo, nomeadamente, o‘facto de ser uma das
institui¢des que ha mais tempo iniciou o processo de informatizagdo da funcio
"caixa" (1980) e, de se encontrar actualmente em fase de remodelagio de todo o

sistema dada a sua absoléncia.

Dado que o objecto de estudo nesta fase sdo essencialmente os ocupantes
da funcio "caixa" a escolha dos balcdes onde o mesmo se concretizou esteve

subordinada aos critérios que considerdmos essenciais na escolha dos "caixas" a
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entrevistar. Assim, estabelecemos que estes deveriam (1) pertencer a dois grupos
distintos: (a) "caixas-tele" que tivessem exercido a fun¢do de "caixa tradicional” e,
(b) "caixas-tele" que tivessem exercido outras func¢des que ndo as de "caixa”; e , (2)
no minimo, possuir dois anos de experiéncia na fungéo de "caixa-tele" e na

funcio de "caixa tradicional".

A razdo da existéncia deste segundo critério interligé-se com a do
primeiro pois, como pretendemos estabelecer comparages entre o modo como 0s
dois grupos de "caixas-tele" percepcionam alguns aspectos do seu trabalho apés a
informatizacio da funcio, tinhamos de assegurar por um lado, (a) que os "anos de
exercicio da funcdo" nio afectasse de modo diferente a percepcio duma e de outra
(dai o controlo desta varidvel) e, por outro, (b) que tal percepgio fosse o mais
préxima possivel da realidade (consideramos que 2 anos de exercicio da fungio

eram suficientes para garantir este aspecto).

Nio estabelecemos nenhum limite mé:éimo de anos de exercicio da
fun¢io porque, por um lado, ndo nos parecia poder vir a afectar de qualquer
modo os resultados obtidos e, por outro, colocaf—nos-ia problemas ao nivel do
quantitativo da amostra dada a dispersdo com que este dado se manifestava (11)

na populacdo considerada.

A nossa amostra ficou assim constituida por doze "caixas-tele",
destribuindo-se igualmente por cada um dos grupos considerados. No Quadro VI
descrevem-se as caracteristicas que julgamos mais pertinentes da amostra tomada

(idade, sexo, habilitacBes escolares e anos de exercicio nas duas situacdes de

"caixa").

(11) procuramos, contudo, que a sua dispersdo ndo fosse muito grande na amostra considerada (cf.
Quadro VI).
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Quadro VI - Caracteristicas da amostra de "caixas-tele” entrevistados.

Caracte-
risticas N Sexo Idade Habilitagbes Anos na fungio como
BalcBes “"caixa tradicional" "caixa-tele"
F 32 3% Ano de Ling.
. e LitModernas 0 ~ 4AeM
M1y 30 finalista de
Economia 0 4A 6M
A 4
My 32 C. C. Liceu 0 4A 6M
M¢y 31 C. C. Liceu 0 5
M 34 C. G. Liceu 0 5
B 2
M 30 C. G. Liceu 0 5
M 38 C. G. Liceu 6 4
C 3 M 31 CG Licen 3 4
M 32 C. C. Liceu - 2 4
M 36 CC. Liceu i 5 4
D 3 M 34 12 Ano de Economia 3 4
M 39 Curso Comercial 2 4

Importa ainda, salientar que, se por um lado, os balcBes nos quais se
concretizou este estudo se diferenciam suficientemente permitindo o
enriquecimento da anélise, por outro, assemelham-se o bastante para
legitimarem a comparacio dos efeitos que a informatizagdo da fungéo "caixa” teve

no seu funcionamento ou organizagéo (cf. Anexo 7).

(1) Estes trés caixas-tele trabalhavam juntos num prolongamento deste balcdo.
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Procedimento

Para a recolha de dados desta fase privilegidmos a utilizagdo de
entrevistas estruturadas uma vez que o que pretendiamos era a recolha de dados

objectivos sobre aspectos especificados na fase anterior. Para os "caixa-tele” que

tivessem exercido anteriormente a funcio de "caixa tradicional" foi ainda

utilizado um questionério sobre as alteracdes percebidas no seu trabalho apds a

informatizagio deste posto de trabalho.

Os dominios abordados quer nos guido de enirevista utilizado (Anexo 5)
quer no questiondrio (Anexo 6) tém, fundamentalmente, a ver com a organizagio
e contetido do trabalho antes e apés a informatizagdo da _fum;ﬁo. A entrevista
baseia-se no guifo de entrevista proposto por Wainwright and Francis (1984); o
questiondrio é a tradugdo adaptada do questiondrio proposto pelos mesmos

o

autores (id., p. 65).

Anélise dos dados obtidos

Para avaliarmos as modificagBes propriamente ditas que ocorreram na
fungdo "caixa", era imprescindivel obter primeiro um conhecimento do trabalho
realizado pelo "caixa-tele". Para ftal, pédimos a cada um dos caixas entrevistédoé
que fizesse uma descrigdo do seu trabalho. Neste, como nos outros aspectos
analisados, trancrevemos aqui a sintese da andlise de conteido efectuada. Em
anexo descrevem-se com mais pormenor o teor das verbalizagBes dos sujeitos

(Anexos 8,9, 10, 11, 12, 13, 14 e 15).
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- 1. As funcdes do "caixa-tele"

No Quadro VII descrevem-se as principais fungdes/tarefas que os "caixas-

tele" entrevistados referiram realizar.

Quadro VII - Tarefas e fungdes desempenhadas pelos "caixas-tele” dos vérios balces

“contactados.
Caixas
Tele Ex-"caixas tradicionais" Ex-outras fungbes
Tarefas/
/fungbes 1. 2. 3. 4, 5 6. 7. 8. 9, 10. 11 12
Remessas X X X X
Correio X X X X
OQutros _ X X
Tesoureiro X X X X X X
Cx.Trad. X X ‘ X X X X
Cx. Tele X X X X X x. X X x X X X

. Qs dados obtidos, em parte sintetizados no-quadro anterior, permiten-nos
concluir que as tarefas desempenhadas pelos "caixas-tele" sdo basicamente as de

(a) recebimentos em cheque ou numerério e de pagamentos de cheques; (b) o

fecho da caixa e, depois deste, (c) “outros servi¢os” de onde se destacam:

- fazer as "remessas de cheques (12) na "Compensagdo”, tarefa que é
considerado por alguns como integrada nas fungdes de "caixa-tele" e, por outros

como tarefa "extra";
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. -fazero "_la;nc_amento do correio" {13), actividade acrescentada a posteriori
as do "caixa-tele"-sendo a maior parte das vezes desempenhada rotativamente
por todos os caixas do balcdo devido ao desaparecimento do"terminalista de
correio”, responsavel por este servigo. Esta tarefa pode ser realizada apés o fecho

da caixa ou, havendo pouco movimento de caixa, durante o horédrio do seu

funcionamento; e,

- "outras" ("conferéricia_de assinaturas”, "cativo de cheques", apés o fecho

da caixa e, "atendimento ao publico" nas horas de funcionamento da caixa se

houver pouco movimento).

Verifica-se, ainda, que todos os "caixas-tele" entrevistados podiam

desempenhar cumulativamente ou n&o com as suas fungdes, as de:

(a) "caixa tradicional” (todas as fungSes de caixa para as quais a aplicagéo
informatica ainda ndo tem resposta: cdmbios, pagamento de letras,

recebimento de rendas, etc); e,

(b) "Tesoureiro" (tem a seu cargo a chave da Casa Forte; distribui o
dinheiro pelos caixas; e actualiza o saldo de cada um ao longo do dia; faz
as recontagens ao fim do dia; lida com o dinheiro que vem ou vai
do/para o exterior, nomeadamente da/e para a Sede; efectua os grandes

pagamentos ou recebe as enfregas muito volumosas).

(12) Consiste no controlo (separagio e encaminhamento) digrio dos cheques recebidos no balcdo.
" (13) Consiste em langar na conta do cliente todo o tipo de tranferéncias solicitadas: de dinheiro de

uma conta para a outra, de conta a prazo para conta 4 ordem e vice versa, de titulos, etc.
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2. Percepgdo das alteracBes ocorridas na funcio "caixa"

Para a andlise das alteragbes ocorridas no contetido da fungdo "caixa" apés
a sua informatizagdo servir-nos-emos de dados recolhidos através do
questiondrio e da entrevista que acompanhou a sua aplica¢do aos "caixas-tele”, ex-
"caixas tradicionais" (N=6). Para confronto com estes dados, tomaremos a analise
das respostas que os "caixas-tele" provenieﬁteé de outras funcdes, deram em
entrevista sobre os dominios abordados no questiondrio. A diferen¢a no
procedimento justifica-se pelo facto do questionério estar centrado na apreciagio
das alteracdes havidas com a informatizagio da fungdo "caixa", 0 que apenas pode

ser percepcionado pelos sujeitos que haviam exercido a fun¢fo anteriormente.

Esta analise serd efectuada pelas seguintes alineas: a) Variedade do
trabalho; b) Autonomia; ¢) responsabilidade; d) Pressdo; e) Comunicagio com

outros; f) Expectativas Profissionais; g) Interesse ‘e, h) Auto-Realizacdo.

1

No Quadro VIII (p. 149) apresentam-se .E)s resultados obtidos para os

vérios itens do questionério aplicado.



Quadro VIII - Frequéncia das respostas as questdes do questionario.

1. Niimero de tarefas a realizar
2. Nimero de actividades

3. competéncia necesséria para realizar o trabalho

4. sobrecarga de trabalho
5. Stress ou tensdo
6. escolha do método de trabalho

7. escolha da sequéncia do trabalho

8. uso de opinibes/pareceres
9. uso de iniciativa
10. necessidade de contactar
1. com colegas
- 2. comsuperiores
3. com outros grupos de trabalho
4. com outros balcGes
11. Interesse em geral
12. feedback sobre 0s progressos

13. actividades de resolugdo de problemas

14. tempo necessario para completar uma actividade
15. realizacdo do trabalho integra

16. contribuigdo percebida do trabalho realizado

17. niimero de decisbes a tomar

18. quantidade de responsabilidade

19. controlo das chefias sobre
1. o contetido de trabalho
2. o ritmo de trabalho
3. a quantidade de trabalho
4. a qualidade de trabalho
20. controlo individual sobre
1, o contetido de trabalho
2. o ritmo de trabalho
3. a quantidade de trabalho
4. a qualidade de trabalho
21. oportunidades de progressdo
22. carreiras alternativas
23. desafio no trabalho
24. sentimentos de realizagéo
25. sentimentos de envolvimento
26. satisfagéo
27. eficiéncia/eficdcia
“28. interesse no trabalho
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a)-Variedade no trabatho

Todos os caixas entrevistados consideram que realizam hoje mais tarefas
do que anteriormente (cf. questdo 1). De facto, na situagdo de "pagamento"(14), o
"caixa-tele" realiza todas as fases deste processo de trabalho, isto é, (a) recebe o
cheque do cliente, (b). verifica o saldo, (c) confere a assinatura e (d) pagér.,_Enquanto _
"caixa tradicional" intervinha, apenas, na fase final pagando o chequé
previamente visado na rectaguarda. Além das tarefas inerentes a sua fungéo, o
"caixa-tele" tem ainda tempo para realizar outras tarefas apés o fecho da caixa
(que se tornou mais rapido dadas as facilidades oferecidas pelo novo sistema).
Entre estas destacam-se, nomeadamente, o langamento do correio, fazer as

remessas de cheques, e "dar ajuda” a colegas sobrecarregados.

Todos eles sio também unadnimes em considerar que realizam hoje
menos actividades (cf. questdo 2), j4 que estdo apenas habilitados, por limitacdo da
aplicacgdo informética, a efectuar operagbes com cﬁeques. Anteriormente, também
ﬁa situacdo de "pagamento”, lidavam com uma maior diversidade de papéis

(cheques, letras, ordens de pagamento).

b) Autonomia

Considerando os virios aspectos desta varidvel contemplados no

questiondrio encontramos um quadro algo diversificado nas respostas obtidas.

Assim, por exemplo, apesar da maioria dos "caixas” afirmar claramente

" que ‘fomam ‘hdje mais decisdes e utilizam mais opinides na realizagdo do seu

trabalho do que anteriormente, apenas metade deles sente ter hoje mais iniciativa
no trabalho. A tomada de decisdes parece estar de facto, bastante circunscrita as

quantias que os "caixas" pagam (cf. também Anexo.10). Considerando as diversas

(14) Situagdo que mais diferencia o trabalho do caixa antes e ap6s a informatizagdo.
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situagdes com que ele se pode confrontar podemos falar em dois tipos de

autonomia:

(a) Autonomia nio responsavel (o "caixa" deve pagar todos os cheques
até uma quantia x sem interferéncia de ninguém, assumindo a

institui¢do a responsabilidade do pagamento) e,

(b) Autonomia responsavel (pode pagar cheques acima da quantia x e
abaixo duma quantia y sem a interferéncia de ninguém mas, assumindo
ele neste caso, a responsabilidade do pagamento). Acima da quantia y, o
"caixa" ndo tem qualquer autonomia para pagar devendo, nesse caso,

remeter o documento para a rectaguarda.

A percepcdo dos "caixas" sobre a possibilidade que tém de escolher o
método e a sequéncia com que realiza o seu trabalho é mais concordante
relativamente & segunda. De facto, a maioria dos "caixas" sente que continua a ter

pouca possibilidade, a mesma que anteriormente, em escolher a sequéncia de

realizacio do seu trabalho. Quanto A primeira, as respostas dividem-se

igualmente pelos que consideram ter mais possibilidade de escolha do método de

trabalho e 0s que consideram ter a mesma (que consideraram ser nenhuma).

No que respeita ao controlo- sobre o trabalkio a tendéncia geral das
respostas aponta para ter havido um aumento. Esta tendéncia é mais mafcante no
controlo que os "caixas" sentem possuir sobre o contetido, quantidade e qualidade
do seu trabalho do que no controlo que eles percebem ser exercido pelas chefias
no ritmo, qualidade e quantidade do seu trabalho. Na sua opinido, concordante
com a dos "caixas" provenientes de outras funcgbes (cf. Anexo A11), é,.
fundamentealmente, & introduciio do terminal de computador que se fica a dever
este aumento de controlo que sentem possuir actualmente nos aspectos

considerados do seu trabalho.
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Saliente-se entretanto, a divergéncia das respostas quanto ac modo coﬁo
os "caixas" percebem o controlo qua as chefias exercem sobre o contetido do seu
trabalho. Vemos assim que quanto ao controlo que sobre eles é exercido pelas
chefias a opinido de uns e de outros (cf. também Anexo 11) é a de que este

aumentou embora continue a ser sentido pelos "caixas" duma forma pouco clara

e indirecta através principalmente das avaliagBes anuais a que estdo sujeitos.

c) Responsabilidade .

A opinido generalizada é de que o "caixa" tem hoje mais responsabilidade
no trabalho que realiza.'De.facto, e como vimos anteriormente o "caixa" ao
decidir pagar cheques acima dum quanfitativo y, estd a assumir a
responsabilidade de tal pagamento o que ndo se verificava na situacdo de "caixa
tradicional", ao receber directamente o cliente, aségmé a responsabilidade de dar o

melhor encaminhamento a situagio por ele apreséntada.

d) Pressdo no trabalho

A maioria dos "caixas" considera que a realizaciio do seu trabalho lhes
provoca actualmente mais tensédo do que anteriormente o que ndo podera ser
justificado totalmente pelo aumento sentido na carga de trabalho (questdo 4).
Efectivamente, e levando também em consideragdo os depoimentos dos "caixas"
provenientes de outras fungdes (Anexo 12), parece ser a pressdo vinda do exterior
do balcio a que mais afecta o trabalho dos caixas, nomeadamente a que em certos
perfodos do més é exercida pelo publico duma forma directa (através de
comportamentos verbais ou ouiros) ou indirecta (quantidade de piblico para

atender).
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¢) Comunicacio necessiria para realizar o trabalho

As principais mudancgas referidas neste dominio (questdo 10} dizem
respeito a0 maior contacto com superiores, concretamente com o "procurador-

tele" de quem os "caixas" dependem para realizar o seu trabalho, nomeadamente

.em situagdes que exigem maior. autonomia do que a que podem exercer (cf.

também Anexco 13). Anteriormente, este contacto com superiores era

praticamente nulo.

A maior possibilidade de contactar com colegas que a maioria dos "caixas”

refere, tem mais a ver com as mudangas efectuadas ao nivel do local de trabalho

-do- que com as- caracteristicas do préprio.. Ao contrario do que acontecia

anteriormente, as "caixas" dispoém-se paralelamente ao longo do balcio sem
qualquer diviséria. Além disso, cada dois "caixas" partilha da mesma

"verificadora”, situagio que possibilita trocas verbais frequentes entre eles.

Se em relacio & comunicacio mantida com outros grupos de trabalho, as
opinides destribuem-se pelas trés possibilidades de resposta, quanto a
comunicagio mantida com outros balcSes todos os "caixas" sdo de opinido que é a

mesma, isto é, nenhuma.

f) Expectativas Profissionais

Este parece ser um dos aspectos mais criticos pois criara-se a expectativa
de que com a informatizacgdo esta fungdo perderia o caridcter estigmatizante que
possuia. Tal ndo aconteceu continuando os "caixas" a sentir-se sem perspectivas
de progressdo na carreira (questdo 21), sem direito a promogdes como os colegas
que trabalham noutros servicos e, 0 que consideravam mais grave, sem
possibilidades reais (alguns deles tinham ji& manifestado interesse em sair da
fungio sem terem obtido qualquer resposta) de transitarem para outros ser{rigos

(questdo 22).
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Também os "caixas" provenientes de outras funcdes estdo conscientes de
que enquanto "caixas-tele" nio terdo possibilidades de progredir na carreira (la
Unica hipétese considerada é a de que com a modificagdo da fungdo novas
perspectivas se abram) e, de que nunca terdo direito a promogdes por mérito, dada

a imagem negativa que os outros (colegas e chefias) tém deles e do seu trabalho -

{(Anexo 14).

g) Interesse no trabalho

Em geral, os"caixas" referem que o trabalho é actualmente, mais
interessante, proporcionando mais actividades- de resolugio de problemas

(questdes 11 e 13).

h) Auto-realizacdo

Numa generalidade todos os "caixas" consideram que o trabalho que
realizam é mais desafiante, lhes proporciona maior satisfagio, mais sentimentos
de realizacdo e envolvimento (questdes 23 a 26). Sentem-se também- mais
eficientes e eficazes (questio 27) a que ndo-serd-alheio a maior rapidez com que
podem realizar agora o trabalho (questio 14), o facto de perceberem qual a

contribuicio do seu trabalho que passam a realizar na integra (questdes 15 e 16).

De notar que a maioria dos "caixas" provenientes de outras fungdes

apesar de se sentirem satlsfeltos na fungdo, afirmam-se néo realizados admitindo

'que esta sua op¢ao proflss1ona1 nio é definitiva (Anexo 15).



155

3. Aspectos positivos e negativos do trabalho

No Quadro VIII apresentam-se os aspectos positivos e negativos mais

frequentemente apontados pelos sujeitos entrevistados.

Quadro VIII - Principais aspectos positivos e negativos do trabalho referidos pelos

"caixas-tele” entrevistados.

Caixas
Tele Ex-"caixas tradicionais” Ex-outras fungdbes

Aspectos

positivos: 1. 2. 3. 4. 5 6. 7. 8. 9. 10. 11.

Monetdrio X X X

Maior

Controlo X X X

Contacto '

¢/ publico X X X X X

Rapidez X X X

Maior

Seguranca X X

Aspectos ' :

- Negativos: — - oo L L

Rotina X X X

Lugar Fixo X X X

Quebras

de linha X X

Pressao X X X X

Limitagdo

profissional X X X X X

Ritmo de

trabalho X X

Uso de

terminal; X X
Conta Falta Imagem

Outros cto de negati-
como apoio vado
ptibli da re- caixa;

0 ctag.

12
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Os resultados obtidos permitem concluir que:

(1) em geral, parece haver maior facilidade na referéncia de aspectos

negativos (N=10) do que positivos (N=6) por ambos os tipos de caixas;

(2) o aspecto positivo mais salientado, foi o "contacto com o publico” que
-é predominantemente referido. pelos "caixas-tele" provenientes de outras
fungbes, o que se poderd justificar pelo facto de todos eles \}irem de
seccbes onde ndo dispunham dessa possibilidade. Este aspecto foi, alias,
referido pela maioria destes como o segundo factor determinante na

decisdo de concorrerem para "caixas" (Quadro IX).

Quadro IX - Importancia ordenada dos factores que levaram os "caixas-tele” provenientes de

outras fungdes a concorrerem para a fungio.

"caixas-tele" Fung@es anteriores

Motivador  Correspondente Conta- QOperador Compensagio Secgio de Res-Conta-Cor-
' de estrangeiro  Correntista  de Telex de cheques ponsabilidade rentista
Vencimento 2¢ 12 12 P1% 1¢ 1%
Contacto ¢/

0 publico 1% 2% 22 2¢
Trabalho ¢/

terminais 3¢ 22 )

Experiéncia

nova 2°

Verifica-se também, que os aspectos positivos directamente relacionados

caixas-tele"", "ex-"caixas

com o trabalho em si sdo referidos apenas pelos
tradicionais"”; enquanto que os aspectos negativos relacionados com o trabalho

sdo sobretudo referidos pelos ""caixas-tele"" provenientes de outras fungdes.

Pensamos que estes dois factos se explicam exactamente pela

roveniéncia dos caixas, isto &, os "caixas-tele", ex-"caixas tradicionais" mostram-
Fa
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se muito mais sensibilizados quer, as possiblidades oferecidas (maior controlo,
maior seguranga, maior rapidez no fecho da caika) como as limitagBes impostas
(sdo os tinicos a referir as quebras de tensdo nas linhas como um aspecto negativo
do trabalho) pelas tecnologias de informacdo a realizagdo do seu trabalho;
enquanto os outros se mostram mais afectados pelas caracteristicas do trabalho ao
qual ndo estavam habituados: salientem-se as referéncias a rotina e as limitagBes
que o trabalho imp&e ao alargamento de conhecimentos bem como a referéncia a
aspectos relativos as condi¢bes de trabalho. A tnica referéncia feita ao
equipamento é a dos efeitos negativos que estas tecnologias podem ter sobre a

visdo.

B. ModificacSes na Organizacdo de trabalho no balcio percepcionadas
pelas _chefias de balcdo v

Amostra

Foram entrevistados trés subgerentes e um chefe administrativo

pertencentes cada um a balctes diferentes.

Procedimento

Em cada um dos balcSes contactados a chefia de balcdo entrevistada
(geréncia ou chefia administrativa), ficou a dever-se quer (1) a sua disponibilidade,
como (2) a experiéncia que possuiam do funcionamento do balcdo antes e apds a

informatizagio da fungédo “"caixa".
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Também aqui optdmos pela realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
cujo guido seguiu de perto o proposto por Wainwright and Francis (1984) (Anexo

16).

Anilise dos dados obtidos

Os dados recolhidos serdo agrupados em duas dimensdes: (1) Alteracdes
verificadas no funcionamento do balcio e, (2) Avaliagio das modificagbes. Na
primeira dimensio serdo consideradas as alteragdes na sbbrecarga de trabalho, nos -
niveis de hierarquia, nos circuitos de funcionamento e no modo como o trabalho
esta desfribuido no balcdo. Na avéliagéio das mudancas abordaremos baisicamente,
trés aspectos: (a) vantagens, (b) desvantagens e, (c) os efeitos na relagédo

instituicdo/clientes.

(1) Alteracdes no funcionamento do balcdo
Sobrecarga de trabalho

1. "Hd um certo alfvio de trabalho para toda a_gente: ao fim

do dia fecha-se a porta e estd tudo lancado automaticamente.

Quando antigamente eram aos montes (o0s papéis)...”;

2. "... conseguiu-se que as pessoas (balconistas) que estavam
a fazer estes servigos (lancamentos) no sistema tradicional e que
eram uns "mouros de trabalho” passassem a dispor de um controlo

muito maior, aliviando-lhes o trabalho”;

3. "As mudancas foram _extraordindrias especialmente na

‘drea_de balcdo _na medida em que ndo havia dia nenhum gque 0

servico ndo estivesse de parte ... E todos 0s dias safamos mais  tarde
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porque as remessas de cheques estavam mal e ndo podiamos deixar
isso para o dia seguinte. Com a informatizacdo ndo hd divida
nenhuma que melhorou até porque os caixas sabendo gque vio fazer

as remessas ao fim do dia tém um certo cuidado”;

4. "Em relacdo a isso hd coisas que ficaram mais aliviadas e

houve outras mais sobrecarregadas. Os balconistas ficaram com mais

funcées. Para mim os colegas das "letras” ..., o aumento do sistema
produziu menos servico mas talvez com mais responsabilidades.

Esses servicos manuais que_se faziam antigamente, agora estdo

informatizados mas, em contrapartida houve outros em que €

necessdrio consultar mais o terminal”;

Parece poder concluir-se que, em geral, com a informatizacio da funcdo
"caixa" houve um alivio de trabalho para todos os empregados, especialmente os
da area de balcio (“caixas" e "balconistas"), porque o servigo do caixa fica
automaticamente lancado na altura em que é realizado e como o controlo deste é
maior agora do que no sistema antigo, a possibilidade de erros diminui
grandemente (situagio que anteriormente para ser ultrapassada implicava todos

os empregados do balcdo).

Niveis de hierarquia

1. " O tipo de hierarquia que existe ¢ exactamente o

mesmo”;

2. "Ndo houve modificagbes. Os niveis que existiam

continuaram g existir”;

3. "Mantiveram-se 0s mesmos”;
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Os "niveis de hierarquia” existentes até ai no balcdo parece ndo terem
sido afectados pelas transformactes ocorridas apds a informatizacio da fungéo

"caixa".

Funcionamento do balcio

1. "A principal vantagem foi a diminuicdo dos papéis. Os
circuitos foram mais simplificados”;

2. "No aspecto de tempo, parece-mé que melhorou mesmo

muito, nomeadamente ao nivel do circuito interno”;

3. "Houve uma melhoria significativa no sentido em que jd

ndo implica tantas pessoas no balcdo como implicava anteriormente

¢ hd uma maior rapidez de atendimento do cliente”.

4. "A liberdade que o sistema criou dd possibilidade a que os

""caixas-tele"” que em dado dia ndo sejam necessdrios como caixas

possam__executar outras funcdes, melhorando assim o0s seus.

conhecimentos - rotacdo dos_caixas;

5. "E_muito mais rdpido, é logo o caixa que trata de tudo”.

Em geral,.é salientada a simplificagdo dos circuitos internos traduzivel
quer pela diminui¢do de papéis em circulagio quer pela do niimero de pessoas
necessarias ao atendimento de um cliente. Este facto por sua vez aumenta a
rapidez de atendimento o que d4 possibilidade aos caixas de poderem ocupar-se de

outras fungdes em dias de pouco movimento da caixa.
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Modo como o trabalho estd_destribuido no balcdo: Empregados

com funcg@es diferentes

1. "Na drea de balcdo modificou muito. Deixou de haver

necessidade de tanta gente ao balcio, embora o_niumero de "caixgs”

aumentasse, porque a maior parte das pessoas sdo logo

encaminhadas directamente para o0s caixas”;

2. "O_numero_de balconistas diminuiu porque no_ sistema

tradicional os clientes iam mais ao balcdo, e 0 nimero de “caixas”

aumentou consequentemente”;

P

3. "Aumentoy o nimero de "caixas” e diminuiu o _nidmero

de empregados a_atender no balcdo”;

Modo como ¢ trabalho estd destribuido no balcdo:

Variedade de funcbes existentes

1. "... passou a haver um tesoureiro. Anteriormente era o

mais velho dos ""caixas tradicionais”” que era responsdvel pelo
cofre”;

2. "Hd jd algum tempo, esteve cd a "Organizagdo” e fez af
uma alteracdo no sistema de lancamento do correio realizado pelo

“terminalista _de correio” que deixou de existir pois este servico

passou a ser feito pelos "caixas-tele” também passaram a fazer o

servico do "caixa tradicional” (cumulativamente) dado que o
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servico comecou a diminuir muito, acabando assim com o "caixa

tradicional””.

Quanto ao némero de empregados com -fungées diferentes todos os
entrevistados referem o aumento do ntumero de caixas bem como e
consequentemente, a diminuicio do nidmero de balconistas; por outro lado,
verifica-se a tendéncia (confirmada nos depoimentos dos caixas, pag.) para

desaparecer o "terminalista de correio” e o "caixa tradicional", acumulando ou.

-integrando o "caixa-tele” as fungdes destes.

(2). Avaliacdo das modificacdes

Vantagens

Processamento de informacio

1. "Em relagio & informacdo local que € dada ao cliente

poderd ser rdpida se houver quem a consiga dar e se ndo houver

avaria do sistema; em rela¢io & informacdo central que é dada ao

cliente (extractos de conta, por exemplo) jd__houve alguma

melhoria.;

2. "a nfvel interno do balcdo hd uma melhoria porque os

movimentos sdo feitos com muito mais rapidez; antigamente isso



nio acontecia, porque 0s servigos s6é eram lancados ao fim do dia ou

até no dia seguinte”.

3. "se o sistema funcionasse a 100% e se o cliente

mantivesse 0s saldos médios razodveis, e se o sistema lhe libertasse

os_depdsitos (0 que ndo acontece porque os clientes tém saldos
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muito baixos) havia maior rapidez de atendimento na medida em

que deste modo o caixa teria muito mais autonomia para tresolver

certas éituagb'es que tém que ser desbloqueadas agora pelo

.procurador-tele ou mesmo pela geréncia.”

4. "Eu suponho que houve ng medida em que nds ouvimos

o0s clientes dizerem que isto estd melhor, que ¢ mais rdpido”;

5. "Muito maior rapidez”.

Funciopnamento do balcido

1. "Ndo houve aguela melhoria que era de esperar. Neste

balcdo, em que a clientela é muito especifica ("pequeno cliente”), o

. caixa ndo.pode ser muito autdnomo e temos de. dar- apoio- continuo

aos caixas; o que ndo acontecia no sistema antigo, porque o caixa
como conhecia os clientes ia pagando e sé no fim do dia € que

procurava o procurador ou geréncia para visar 0s cheques”.

2. "Hd maior_eficdcia, embora o atendimento ndo demore

Iéqizeles éégundos que dizem na televisdo (...) Se todo o dinheiro éue

estd nas contas dos clientes estivesse dispontvel, a rapidez seria

muito maior daquela que hd (hd_portanto uma demora inerente ag

prdprio_sistema)”;




3. "Os circuitos de funcionamento ndo diferem sé que hd
muito menos necessidade diséo... Antes da informatizacdo, todos o0s
cheques ou assinaturas dos cheques tinham de ser visados e havia
um individuo que verificava o preenchimento do cheque, a
assinatura se estava bem endossado, se ndo estava, € o caixa nio

tinha nada a ver com isso. S50 tinha que pagar era um circuito mais

164

burocratizado. Neste momento ndo, é praticamente o0 caixa que .

resolve essas situagdes todas, se ndo houver problemas”.

4. "E mais eficaz agora”.

5. "Pois a pessoa antigamente ia ao balcdo, o balconista ia

sempre ver a assinatura (ainda hoje se vé€ mas menos vezes) e

depois o cheque pagava-se. Hoje o caixa tem um maior campo_de

accdo, portanto a partir daf ele poderd pagar se conhecer o cliente, se

ndo conhecer manda para trds e alguém o terd de visar e ele entio

‘pagard. Se ndo tiver dinheiro (saldo) chama o responsdvel que dd

autorizacdo ou ndo para pagar. Realmente é muito mais rdpido, €

logo o caixa que trata de tudo. (...) "Embora seja muito ra’pido,r ainda

¢ lento em alturas como no fim do més".

Controlo

1. "... Porque se os clientes estiverem devedores, nem que

seja por um dia, o computador debita logo juros. E antigamente, nds

perdodvamos, era muito mais fdcil porque_ndo havia um controlo,

como hd avora".

2. "Também ¢ maior”.




165

Conclusdes

(1) Podemos concluir que embora em geral se verifique uma melhoria
no processamento da informagdo que circula quer a nivel interno quer do
baicdo para o cliente, se ndo houvesse determinados condicionalismos
(tipo de clientes; maior controlo/rigidez do sistema) o processamento de

informacéo poderia ser mais rapido;

(2) A principal modificagdo verificada no funcionamento do balcgo foi o
aumento de autonomia do caixa que lhe permite, caso nfo haja
problemas, atender duma sé vez o cliente, contribuindo assim para uma

maior eficdcia do balcio;

(3) O controlo que o sistema proporciona é considerado

significativamente maior.

Desvantagens

1. "Eu sinceramente sé vejo vantagens. E provdvel que num

ou noutro local, dada a propaganda que se fez (um bocado acima do

que o sistema oferecia) haverd os seus aspectos négativos (...).

S6 tem uma coisa, quando_avaria € muito pior do que era

antigamente”

2. "... Agora normalmente ndo funciona em pleno, pois hd
as falhas_de linha. De repente tem de se voltar ao sistema tradicional
o que complica tudo. (..) De qualquer maneira desvantagens grandes

ndo encontro”;
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3. "Agora alguns servigos estdo mais centralizados e sdo
canalizados para o Porto e Lisboa. O servigo em si comegou a ficar

mais_disperso o que dificulta aqui as coisas no balcdo”.

4. "Desvantagens ndo existem. Antes pelo contrdrio, de

todos os defeitos que isto possa eventualmente ter, como uma falha

de linha, etc., fora isso, mesmo com todas essas limitacbes, ndo hd

L

comparacdo!”

5. "Hd., Acontecem muitas quebras de energia. Estamos

dependentes de Lisboa (..) Falaram que iam pdr no Porto um

. computador o que seria uma grande ajuda’”.

Conclusdes

Em geral, podemos condluir que desvantagens grandes nao sdo sentidas e
que um dos grandes problemas a que o sistema est4 sujeito é a falha ou quebra de
linha (o que implica, uma perda de controlo grande), problema que para alguns
dos entrevistados poderia ser resolvido com a descentralizagdo do sistema, outro

dos aspectos considerado como menos positivo.

Efeitos na rela¢do Banco/Clientes
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Rapidez ‘de atendimento

1. "Hd maior rapidez de atendimento numa ¢lobalidade. (...)

Mesmo quando se trata de levantamento de saldos cativos (15) ¢

sempre mais fdcil e rdpido porque se dispbe de todos os elementos.

. 2. "Acho que o _cliente demora menos. A qualidade do

servico_realizado pelo caixa_traduz-se por ser mais rdpido”.

Qualidade de atendimento

1. "Depende muito de balcdo para balcdo, das pessoas e dos

caixas. Eu parece-me que o que podia ter influenciado a qualidade de

atendimento era a preparacdo dos "caixas” Aqui é que eu insisto

muitas vezes em dizer que os caixas deviam ter uma preparacdo

extraordindria e ser muito bem escolhidos, porque sdo eles que ddo a

imagem do banco”.

2. "Sim, quer no tipo de caixa quer o tipo de atendimento ao

balcdo, tem que ter pessoas com caracterfsticas minimgs para que o

contacto com o ~publico ndo seja_um contacto désgastante.

Procuramos que as pessoas que estejam 4 fremte destes servigos

sejam atenciosas, delicadas e com uma certa procedéncia”.

3. "Neste momento o ""caixa-tele"" tem um maior contacto

v, desempenha um papel mais importante do que qié agora

desempenhava. (..) O caixa tem de ter um perfil muito mais

apurado, um tratamento muito mais personalizado do que

(15) Se o saldo médio do cliente for inferior ao dobro do valor do depésito em chéque feito num dia, 0’
valor desse depdsito (para levantamento) fica cativo, por 6 dias - esta condigdo resultou da
informatizagdo dos servicos.
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anteriormente. Hd um contacto_muito directo com o piublico e serd

ele o espelho do banco, perante o préprio publico”.

4. "O sistema em si ndo trouxe alteragdes, acho que isso

depende mais das pessoas”.

Conclusdes

Numa globalidade as relagdes Dbanco/clientes melhoraram

principalmente atendendo a rapidez de atendimento; quanto a qualidade do

_atendimento . as-opinides dividem-se: H4 os que consideram que isso depende

mais de outras circunstincias (pessoas e balcdes) do que do sistema em si (a ndo
ser que tivesse havido uma formacéo dos caixas nesse sentido); e os que afirmam
(a0 nivel do desejo) que os caixas deverdo ter um perfil diferente dado o maior

contacto que tém com o publico.

Conclusdes Finais

A reconcepgio da funcio "caixa" realizada como vimos, em consequéncia
da informatizagio das operagbes de caixa, implicou mudancas nio sé ao nivel
deste posto de trabalho mas também ao nivel do conjunto de postos de trabalho

interdependentes com ele isto é, ao nivel da organizacéo de trabalho.

Generlcamente, 0 caixa durna 1nst1tu1cao de credlto quer se sirva’'ou nédo

dum terminal de computador para reahzagao do seu trabalho, esti hgado a duas
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actividades/processos de trabalho base, "pagamentos" e "recebimentos"(m),
fazendo além disso, o fecho contabilistico da caixa no final do dia. O que
fundamentalmente diferencia o caixa "tradicional” do "caixa-tele" é como vimos,
nio s6 o grau de participagio como a variedade de situag¢des/documentos com que
lida no processo relativo aos "pagamentos”. De facto, se no sistema tradicional o
caixa participava apenas na fase final deste processo de trabalho pagando o

documento (cheque, vale, reforma, cidmbio) previamente visado; apés a

_informatizacdo da fungio, o caixa paga apenas cheques mas realiza todas as fases

deste processo.

Estas duas alteracGes estdo alids relacionadas com a informatizacio da

funcdo. De facto, '

(a) estando o terminal de computador de que o caixa passa a dispor ligado
ao computador central torna-se possivel-quer a recolha como a verificagdo
imediata dos dados no préprioc local de tzleabalho. Por este motivo o caixa
pode realizar via terminal, todas as fases do processo de "pagamentos”,
excepto a relativa & conferéncia de assinaturas (limitagdo temporaria da

aplicacdo informatica utilizada).

(b) O facto do caixa lidar quase exclusivamente com cheques tem também
a ver com as limitacdes da aplicagdo informaética utilizada (situagdo que

tende a ser ultrapassada).

Assim, na organizagio tradicional de trabalho (Fig. 1) e no processo
relativo aos "pagamentos”, estavam envolvidos de trés a quatro empregados com

fungoes diferentes, a saber:

(1)
(16) Fazendo apelo a evolugdo histérica desta fungio saliente-se que no seu inicio o caixa ou pagava
ou recebia desempenhando rotativamente as duas fungGes por periodos fixos de tempo.
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(a) o "balconista", encarregado de receber o cliente e encaminhar o caso

por ele apresentado;

(b) o "conferencista”, que confere a assinatura do cliente de acordo com a
existente nos ficheiros (nalgumas instituicdes esta tarefa podia ser

- realizada pelo "balconista");

(c) o "posicionista”, encarregado de consultar o saldo do cliente de modo a

confirmar se o saldo disponivel cobre o montante que ele quer levantar e,

(d) o "caixa", que paga ao cliente.

Caso surjam problemas nalgumas das fases intermédias do processo, o
"balconista" seria informado de tal e encarregado de junto do cliente esclarecer a

‘questdo (situagdo a tracejado na Fig. 1).

Fig. 1 - Organizacdo Tradicional de Trabatho

conferencista \ . -
: ' posicionista

 E——
\

balconista

. — — — ——— — —— — ——

cliente

-Na organiza¢io de trabalho actual, o "caixa" pode ser confrontado com’

trés situagdes distintas:
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A: No pagamento de cheques até um quantitativo "x" (Fig. 2), o "caixa" (1)’
recebe o cliente, (2) confere a assinatura do cheque com base no Bilhete de
Identidade do cliente, (3) verifica, servindo-se do terminal de computador, o saldo

- disponiyel do. cliente e, se nio surgirem problemas até esta fase (4) paga.

Se surgirem problemas em qualquer uma das fases intermédias é ao
"caixa" que compete resolver a situagio com o cliente e decidir concretizar ou néo
a operacdo (pagar o cheque) de acordo com as justificacbes daquele (situagdo a

tracejado na Fig. 2).

Fig. 2 - Organizagio actual do trabalho

r """"""""""" ": b g =
: H ‘ [] 1} 1] !
E conferencista i H ‘.Posmomsta :
Lo mrec—n——— 4 L e eemm a
ot T i
E balconista 5 caixa
L mmcemme——-—-—— . T
1
1
e e e e ————— —— ot —— — — 4
F_ H
cliente

-

B: No pagamento de cheques cujo valor é superior a "y" (Fig. 3) ("y" é
maior que "x"), o "caixa" (1) recebe o cliente, (2) verifica o saldo e, (3) remete o
cheque para a rectaguarda onde serd sujeito ao processo tradicional de controlo e,

caso ndo surjam problemas , é visado e entregue ao "caixa" que o pagara.



172

Caso se verifiquem problemas (situagdo a tracejado na Fig. 3), é ao "caixa"
que compete expd-los ao cliente ndo lhe cabendo neste caso, contudo, qualquer

autonomia para decidir sobre o pagamento ou ndo do cheque.

~ Fig. 3 - Organizagdo actual (intermédia) de trabalho -

-
. 1 L] [}
conferencista i posicionista
L

cliente

C. Quando o valor do cheque é superior a "x" e inferior a "y" o "caixa’
‘tem autonomia para decidir o funcionamento a adoptar: ou assume a
responsabilidade da operagio e paga (situagio retratada na Fig.2), ou delega na

rectaguarda tal responsabilidade (situagdo descrita na Fig. 3).

Do que anteriormente ficou dito e da comparacéo dos esquemas relativos
is’ organizacdes tradicional e actual do -trabalho relativas ao processo de

"pagamentos”, duas leituras alids interligadas, se impdem:

(1) em termos organizacionais, a simplificacdo dos circuitos de

funcionamento interno e,



-operagdes de caixa.
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(2) em relagdo ao "caixa", a importincia acrescida do seu papel j& que na
maioria dos casos(17) passa a ser ele o tdnico interlocutor entre a

instituicdo e o cliente.

(1) Efectivamente, a simplificagdo dos circuitos intérnos parece ter sido a
consequéncia mais importante da informatizacdo da fungdo caixa. Esta
simplificacdo fica a dever-se basicamente ao facto de que (quase toda)(1®) a
informacdo necesséria 2 realizaciio das operagbes de caixa passa a estar disponivel -
no préprio local de-trabalho, podendo o “caixa" por si s6, realizar na integra estas
operagdes junto do cliente. O "balconista” que anteriormente tinha o papel de
encaminhar todo e qualquer assunto apresentado pelos clientes, deixa de intervir
neste tipo de operag¢des, ficando assim mais disponivel para o atendimento de
casos mais especificos. Alids, estes dois aspectos estdio relacionados com o aumento
da qualidade de atendimento: por um lado, verifica-se maior rapidez de
atendimento nas operagbes de caixa e, por outro hd um atendimento mais
personalizado nas operagdes de outro tipo. O "conferencista”, necessario ainda
nas situagbes previstas na Figura 3, tende a desaparecer com o desenvolvimento
de uma aplicagio informatica que permita ao caixa realizar esta fungio
directamente no terminal de que dispde . De todos os intervenientes tradicionais
nas operagdes de caixa, o inico que desapareceu foi o "posicionista”, cujas fungGes

sdo agora realizadas na totalidade pelo "caixa".

A esta simplificacdo dos circuitos internos corresponde assim uma

redugio no nimero de pessoas envolvidas em operag¢bes de caixa.

(17) A este propdsito refira-se que mais de dois tergos das operagdes realizadas com os clientes séo

(18) Reportamo-nos a situagio prevista em B..
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(2) Quanto ao "caixa" constata-se um alargamento das suas tarefas: o
"caixa" passa a acumular as fungdes de "balconista", "conferencista” (na situagio

representada na Fig. 2), "posicionista" e, as especificas de caixa. Julgamos alids

- poder atribuir a esfe facto o sentimento generalizado dos ex-caixas "tradicionais”

de que realizam agora um trabalho na integra e que percebem melhor a sua
contribuigio para o trabalho que é realizado no balcio (cf. respostas as questdes 15

e 16 do questionario).

Apds a reconcepgio da fungiio foram as seguintes as alteragbes percebidas™

pelos "caixas" na sua fungdo:

1. Realiza/controla todas as fases do processo de trabalho relativo a

"pagamentos” até uma certa quantia;

2. Lida com um menor niimero de situagbes/documentos (sé

trabalha com cheques);
3. Maior autonomia;
4. Maior responsabilidade;

5. Maior controlo sobre o contetido, quantidade e qualidade do

trabalho;
6. Maior controlo das chefias sobre o seu trabalho;

7. Maior pressdo no trabatho (derivado de haver mais trabalho e

do contacto directo com o publico).
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Evidencia-se assim uma certa incongruéncia entre os efeitos que seria de
esperar da aplicagdo da abordagem tradicional da reconcepgdo de sistemas e as
alteragbes percebidas pelos "caixas" em relagdo 4 sua fungdo nomeadamente,

quanto a maior autonomia e responsabilidade referidas.
Julgamos, contudo, poder interpretar este facto da seguinte maneira.

A funcio de "caixa" duma institui¢io de crédito é, tal como apuramos no
decurso deste trabalho, no inicio da sua histéria uma funcdo bastante desejada
devido fundamentalmente ao subsidio que proporcicna aos seus ocupantes

(subsidio de falhas). A pouco e pouco, contudo, este aspecto foi deixando de

- constituir aliciante principal (apesar da actualizagido peridédica do referido

subsidio) devido a estigmatizagdo profissional da funcido e consequentemente, a
dos seus ocupantes. De facto, a existéncia deste subsidio "fixa" o caixa as tarefas de
tesouraria ndo lhe possibilitando a diversificagdo das mesmas e criando-lhe uma

imagem profissional pouco favordvel na institui¢do. Esta dltima é alids bem

traduzida por expressdes como "O que lhe era exigido era que soubesse contar até

10"; "... que fosse seriozinho"; "... que soubesse ler uns numeros”; "Ele nem
fungBes tinha... limitava-se a pagar e a receber.”, expressdes relativas ao caixa
“tradicional” obtidas ao longo das entrevistas realizadas. Tratava-se, portanto,
duma funcio extremamente simplificada que ndo exigia outras qualifica¢es aos .
seus ocupantes sendo saber contar dinheiro. A sua informatizacdo implicando
como implicou, a integracdo de uma série de papéis horizontais (Kelly, 1982) foi,
sé por si, suficiente para tornar este posto de trabalho mais atractivo do que

anteriormente.

Daqui podemos concluir que os efeitos no contetido dos postos de
trabalho da utilizagdo da abordagem tradicional de concepcdo de sistemas

informadticos variam com o grau de complexidade daqueles.



176

Constatidmos entretanto e apesar das alteracdes referidas e das melhorias e

aspectos positivos salientados em geral, pelos "caixas™:

(1) um certo descontentamento associado a um sentimento de frustracéo
entre 0s ex-caixas "tradicionais" por ndo sentirem correspondidas as
expectativas criadas aquando da informatizagio da fungdo especialmente
em relacdo as possibilidades de progressdo e de mudanca de carreira (cf.
também as respostas as questdes 21 e 22 do questionario) e, por
continuarem a sentir-se marginalizados profissionalmente uma vez que

continuam a ndo ter direito a promogBes como os seus colegas; e,

(2) entre os caixas provenientes de oufras funcdes, um sentimento de
realizacio moderado ou seja, embora a remuneracio aufefida seja
compensadora e o exercicio da fun¢io permita o contacto com o publico
{factores preponderantes na sua decisdo de irem para caixas, como vimos)
na generalidade, consideram a sua estad'i__a na funcio como alternativa
temporédria dadas as poucas possibilideides que aquela lhes di de

desenvolvimento e crescimento profissionais (cf. Anexo 15).

. -Esta situacio sugere-nos fundamentalmente duas leituras relativamente

aos motivadores dos "caixas™

(a) o factor econémico continua a ser decisivo na opgdo para "caixa”
embora ndo seja suficiente para que o trabalhador se sinta realizado ap6s

alguns anos no desempenho da fungdo; e,

(b) as alteracdes porque a fungiio passou ndo foram suficientes para
responder a outras necessidades dos trabalhadores que néo as econdmicas

nomeadamente, as de realizacdo profissional.
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~ Vemos assim que se o factor econémico parece ter sido decisivo na opgﬁo
para "caixa", ele ndo é suficiente para que o trabalhador se sinta realizado apés o
desempenho da fungdo. Esta situacio traduz bem a negacdo do Homem
Econémico defendido por Taylor e confirma ndo s6 um dos pressupostos do
modelo do Homem Complexo de Schein (1966), precisamente o de que "as
experiéncias (de trabalho) levam ao desenvolvimento de novos padrdes de
motivacio uma vez que o padrio individual de motivacio e a sua relagdo com a
organizagdo resultam da interacfo complexa entre as necessidades iniciais e as
experiéncias organizacionais” (citado por Birchall, 1975), como também um dos
pressupostos do "self-actualizing Man", o de que devem ser dadas as pessoas
oportunidades para desenvolver as suas capacidades e assumir alguma

responsabilidade” (citado por Birchall 1975).

Por outro lado, repare-se que aquilo que p;)_.deria constituir uma vantagem
da funcio nomeadamente, a autonomia responsé{rel vivenciada na situacdo C.
(descrita anteriormente) ndo o é verdadeiramenté uma vez que constitui uma
ameaca potencial aos beneficios econémicos de que o “caixa” disfruta. De facto,

alguns "caixas" referiram mesmo que se sentiam pressionados pelas chefias de

balcio a assumir tal autonomia.

Além disso, e em relacdo s funcbes o “"caixa" continua a ser o anico a
poder realizar as operagdes de caixa (devido ao subsidio que recebe) o que nédo o
deixa disponivel para outras situagbes de atendimento, limitando-o

profissionalmente.

Assim verificamos que apesar do rigor e de um certo empolamento que
caracterizou todo o processo de informatizagdo da fun¢do nomeadamente a fase
relativa aos processos de selecgdo e formacdo dos caixas, as modificacBes de
contetido a que a fungao foi sujeita ainda nio foram suficientes para tirar & fungio

o caricter estigmativo adquirido e "reabilitar” a imagem profissional do caixa.



CONCLUSAO E REFLEXOES:
FINAIS



179
A finalizar gostarfamos de reflectir, com base no estudo realizado, sobre
algumas questdes que nos parecem primordiais na- reconcepgio dos postos de

trabalho.

Em primeiro lugar, o caso por nés estudado constitui um bom exemplo
de que a reconcepgdo dos postos de trabalho, ao contrario do que a maior parte
dos estudos de casos relatados na literatura fazem supor, nem sempre ¢é realizada
tendo em vista o aumento da motivacio e da satisfagdo dos trabalhadores.
Interpretamos a reconcepgdo da fungdo "caixa" como uma resposta das
instituicdes aos recentes desenvolvimentos das tecnologias de informacao.
Efectivamente, sendo as institui¢bes de crédito, enquanto instituicdes da drea de
servigos, locais privilegiados de tratamento de informacéo (Singery & Singery,
1979; Wainwright & Francis, 1984), seria inconcebivel, dadas as vantagens que as
tecnologias da informagdo oferecem em termos de rapidez de processamento,
continuarem alheias aos desenvolvimentos dessas tecnologias, impedindo
assim o desenvolvimento da organizagdo e o éumento da sua eficdcia. A
mudanca tornou-se, deste modo, ndo sé necessé.rieli como possivel: "necesséria”
para responder adequadamente aos desafios da concorréncia(l) e "possivel"
dadas as inovacdes tecnolégicas entretanto ocorridas. Constatamos assim, tal
como Kelly (1982), que a reconcepgdo dos postos de trabalho pode ser

influenciada por factores externos, designadamente pelos desenvolvimentos

tecnolégicos.

Por outro lado, verificamos que a introdugio do teleprocessamento, isto
é, a introducio de tecnologias de controlo automatico de informagéo, no balcio,
deu origem ao aparecimento de trés formas distintas de organizagio do trabalho.
Saber se essas formas de organiza¢io do trabalho constituem alternativas reais,

ou seja, alternativas igualmente eficazes, ultrapassa a nossa capacidade de

1 Apesar das institui¢des de crédito abrangidas pelo estudo pertencerem todas ao
sector publico, vive-se desde-o inicio da década a possibilidade. da reprivatizagio  de

algumas delas, o que implica necessariamente o restabeleecimento de politicas de
gestdo mais agressivas.
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resposta imediata, dado que ndo constituiu objectivo deste trabalho avaliar a

eficicia de cada um dos trés tipos de organizago encontrados.

De qualquer modo, julgamos que o que presidiu a sua escolha foram,

fundamentalmente, os objectivos considerados prioritirios, na altura da

_reconcepgdo, por. cada instituicdo. A organizagio de trabalho em "front-office"

aparece, como vimos, mais associada a objectivos econdmicos e técnicos,
enquanto que as organizacSes em "back-office”, juntamente com as que
denominamos de "intermédias”, parecem responder mais as preocupagdes
relativas & melhor adaptagéo do pessoal e as preocupagbes humanas e sociais que

nos foram manifestadas pelos seus orgéos directores.

Este facto traduz, por si, a orientagdo tradicional da concepgdo dos postos
de trabalho em que as vertentes técnica e social aparecem dissociadas (veja-se,
por exemplo, a enfise taylorista na vertente técnica e a enfise das relagdes

humanas na vertente social).

No processo de informatizacdo da funcdo “caixa", verificamos que
predomina a vertente técnica - de facto, a gestdo social dos Recursos Humanos

foi determinada pelos técnicos de informatica.

Considerando a gestio dos. Recursos Humanos numa perspectiva
sociotécnica (Miguez, 1986) defendemos que ela deve procurar articular a gestdo
social dos referidos recursos com a gestdo técnica da produgdo, por forma a

assegurar a optimizagdo conjunta dos objectivos individuais e organizacionais.

Um outro aspecto sobre o qual gostariamos de reflectir e eventualmente
explorar no futuro, relaciona-se com O modelo organizacional e do
comportamento humano (McGregor, 1960) subjacente aos técnicos de

informatica e nos "caixas".

Os resultados obtidos neste estudo sugerem-nos uma discorddncia entre

" 0s modelos implicitos nos técnicos e os modelos implicitos nos “caixas”, facto
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. que é, alids, concordante com a abordagem que foi utilizada na reconcepcio deste

posto de trabalho. Assim, e com base na queixa dos "caixas" relativamente a ndo.
correspondéncia entre as exigéncias elevadas dos processos de selecgdo e
formagéo, por um lado, e as poucas exigéncias do posto de trabalho por outro,
podemos avangar a hipétese de que o modelo subjacente aos "caixas" se
identifica mais com a Teoria Y e o dos técnicos de informética mais com a Teoria

X de McGregor (1960).

Esta poderia constituir uma fase seguinte deste trabalho, procurando
contribuir, assim, para uma melhor compreensio dos factores que influenciam
as decisGes tomadas ao longo de um processo de reconcepgdo dos postos de

trabaiho.
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ANEXO1

Alguns dados estruturais e
contextuais das instituigdes.



INSTITUICAO A

(1) Das consideradas é a Institui¢do de crédito mais antiga que,

antes de assumir o estatuto de "Banco" é, durante mais de 100

anos ,"Casa Bancéaria";

(2) JA com a designagédo de Banco faz a fusdo em épocas distintas,
com dois outros bancos, adquirindo assim a designagdo porque

hoje é conhecido;

(3) Instituicdo privada até 1975, altura em que (75/03/14) é
nacionalizada assumindo assim o estatuto que ainda hoje
conserva de "Empresa Pdblica";

(4) Durante a década de 60 faz a introdugio de processos de
controlo mecanizado e electrénico e passa a utilizar o computador
de uma empresa externa; a mecanizagdo dos Servigos deu-se na
década de 70, nomeadamente na area de "Contabilidade"; a
informatizagio deu-se na década de. 80 e comegou nas areas
anteriormente mecanizadas; a informatizacdo da funcgdo "caixa"

inicia-se no ano de 1984;

(5) Possui actualmente cerca de 124 balcdes a nivel nacional e 4
representagdes no estrangeiro; conta com 4.680 trabalhadores a

nivel nacional;

(6) A Direccdo de Organizagdo e Informaética e a Direc¢io de Pessoal
sdo "Direc¢des Centrais" directamente dependentes do Conselho

de Gestio.

INSTITUICAO B

* (1) Instituigdo com pouco mais de 100 anos, 53 dos quais com o

estatuto de "Casa de Cambios" e posteriormente de "Casa

Bancaria“;



(2) Institui¢do privada até 1975, altura em que (75/03/14) é
nacionalizada assumindo assim o estatuto de "Empresa Puablica”,

que ainda hoje conserva;

(3) Na década de 40 da inicio a mecanizagio dos seus servigos, na
década de 70 di-se uma diversificagio dos servigos e o Banco é

.dotado de. uma .tecnoestrutura assente no processamento

automatico de informacio;

(4) Possui 4.539 empregados e 99 balcbes a nivel nacional e 12
dependéncias no estrangeiro;

INSTITUIGCAO C

(1) Instituigdo com menos de 100 anos e que durante cerca de 11
funcionou como "Casa Bancéaria", assumindo depois a designagio

de "Banco";

(2) Instituicdo privada até 1975, altura em que (75 /03/14) é
nacionalizada assumindo assim o estatuto de "Empresa Puiblica’;

(3) No inicio da década de 60 faz a instalagdo de um servigo
mecanografico com cartdes perfurados e a mecanizacdo intensa

-das diferentes operagdes; O teleprocessamento numa filosofia dé

front-office foi introduzido nos balcbes em 1984;

(4) Possui 6.710 trabalhadores e 121 balcdes a nivel nacional e 28
dependéncias no estrangeiro;

(5) Da estrutura geral e actual (1982) da Instituicdo destaca-se o
facto de que as Diréci;des de Organizagﬁo e Informatica e de
Pessoal, as mais directamente envolvidas no processo de
informatizacio da fungdo "caixa" assumem fungdes diferentes, a
primeira tem uma "Fungdo Técnica e de Consulta” e a segunda
uma "Funcio Administrativa".



INSTITUICAO D

(1) Instituigdo de crédito com menos de 100 anos e que antes de ter
a designacido de "Banco” foi "Casa Bancéria”;

(2) Fez uma série de incorporagdes quer de "Bancos” como de

"Casas Bancarias";

(3) Instituicdo privada até 1975, altura em que (75/03/14) é
nacionalizada assumindo assim o estatuto de "Empresa Publica”,
que ainda hoje conserva;

(4) Possui cerca de 6.085 trabalhadores e 141 balcdes a nivel
nacional e 12 dependéncias no estrangeiro;

(5) E na década de 30, ainda como "Casa Bancéria” que mecaniza os
seus servicos; a informatiza¢do é iniciada na década de 60; o

teleprocessamento nos balcdes (numa filosofia de "front-office") é
introduzido em 1982. \

INSTITUICAO E

(1) Instituicio com 107 anos, 40 dos quais passados como "Casa

- .Bancaria";

(2) Conta na sua histéria com a integracio de um banco apés a
qual recebe a designa¢do porque actualmente é conhecido;

(3) Instituicdo privada até 1975, altura em que (75/03/14) é
nacionalizada assumindo assim o estatuto de "Empresa Piiblica”,

-que: ainda-hoje conserva;

(4) As Direccdes de Organizagio e Informadtica e de Pessoal
dependem directamente do Conselho de Gestao;

(5) Possui 6.391 empregados e 134 balcGes a nivel nacional e 6 °

representagdes no estrangeiro;



(6) A informatizagdo é iniciada na primeira metade da década de
60; na segunda metade da década de.70 di-se uma reformulagéo
geral de toda a 4rea informadtica e aparece o "Sistema Informatico
Integrado" que engloba teleprocessamento nos balcdes.

INSTITUICAO F

(1) Instituigdo com 126 anos, 76 dos quais com o estatuto de "Casa

Bancaria®;

(2) Conta na sua histéria com incorporagdes de bancos e integragio

de Casas Bancaérias;

(3) Institui¢do privada até 1975, altura em que (75/03/14) é
nacionalizada assumindo assim o estatuto de "Empresa Publica”,
que ainda hoje conserva;

(4) Possui cerca de 103 balcdes a nivel nacional;

(5) A Direc¢do de Recursos Humanos e Direcgdo de Organizagio e
Informética sdo "Orgdos de Apoio Geral”, directamente
dependentes do Conselho de Gestdo.

 INSTITUICAO G

(1) Instituicio de crédito com 111 anos que desde a sua fundagéo é
uma instituicdo do sector Piiblico;

(2) A introducio das maquinas perfuradoras da-se nos finais dos

anos 60; a informatizacio da-se na década de 70 e, o

teleprocessamento numa filosofia de "Front-office" é introduzida
nos balcoes em 1980;

(3) Possui 342 balcdes a nivel nacional e 10 dependéncias no
estrangeiro; conta nos seus quadros com 9822 trabalhadores;



(4) As Direcgdes de Organizagio e Informaética e de Pessoal
dependem directamente do Conselho de Administracéo,
situando-se ao mesmo nivel no Organograma da Empresa.



ANEXO 2

'Guido de entrevista utilizado com o0s
individuos que em cada instituigio
foram designados para facilitar a
realizacio do estudo(l?

(1). Estdo assinalados com asterisco os dominios realmente abordados.



Informagdo geral acerca da Instituigio (1)
1. Histéria
1.1. Origem (data de fundagdo, fundadores, etc.)
1.2. Principais fases de desenvolvimento ¢ acontecimentos marcantes do ponto
de vista de:
1. o estatuto socio-juridico;
2. a organizagfio/estrutura;

3. os servigos prestados,e,

4. outros que considere importantes.
2. O presente da Instituigdo
2.1.Implantagio (nacional e mundial) da In{titui;:&a
2.2, Organizagio formal

2.3. Estatuto socio-juridico (propriedade da Estado ou Social, propriedade

privada, outra)
2.4. Tamanko (n? total de trabalhadores)
2.5, Objectivos da Instituigho: servigos produzidos de acordo com o tipo de

clientes (particulares e colectivos).

Informagio sumdria sobre a evolugdo das tecnologias
(mecanizagfo, informatizagdo, teleprocessamento)
1. Para cada um dos processos anteriores refira:

*1.1. data da sua introdugio

*1.2. Sectores da Institwicdo que interferiram na decisdo da sua

implementagdo

(1) Esta informacdo foi basicamente recolhida em documentos/textos
disponibilizados pelas instituicdes.



1.3. No processo de implementaciio com que problemas se defrontaram
*1.4. Qual o impacto (social, técnico, organizacional) na instituicio
1.5. Em qual destes dominios é que esse impacto mais se fez sentir

1.6. Em que sectores da Instituicio teve mais repercussies

1.7. Processo utilizado no recrutamento, selecgio e formacdo dos ocupantes do

posto de trabalho apés a sua mecanizagio/informatizacio e filosofia subjacente a

-taf procedimento. Quem tomou tal decisdo e quem a concretizou.

1.8. Apbs a mecanizagio/informatizacio do posto de trabalho houve
modificagdes no tipo de servigos prestados ou continuam a ser 0s mesmos que

anteriormente eram fornecidos.



ANEXO 3

Guido de entrevista utilizado com
elementos da
Direc¢do de Organizacio e
Informatica. -




1. O processo de design do posto de trabalho informatizado
(caracteristicas fisicas; fungdes; exigéncias ao trabalhador)

1.1. Contribuigdo da DOI neste processo
1.2. Estadios caracteristicos do seu desenvolvimento

1.3. Outros participantes no processo de design (cargos e

respectivos backgrounds)
1.3.1. Mecanismos desencadeados para tornar possivel
esta participagdo
1.3.2. Estédios do proceéso de design em que foram
implicados

2. O design da func¢do "caixa"

2.1. Objectivos previstos aquando do seu design

2.2. Por quem foram definidos e porqué

2.3. Suas componentes econdmica, técnica e humana

2.4. Alternativas consideradas quanto
1. a organizacdo do trabalho no balcdo
2. ao conteido do posto de trabalho do "operador de
caixa front-office"
3. s qualificacdes exigiveis aos ocupantes do posto de

trabalho

2.5. Dimensdo e momentos em que foram consideradas as

alteragdes no contetido e organizagdo do trabalho e nas
-qualificagbes exigidas aos ocupantes do novo posto de
trabalho

2.6. Critérios utilizados para avaliar estas alternativas

2.7. Razdes da escolha final



2.8. Efeitos que se esperavam observar
1. na organizacdo do trabatho
2. no contetdo do trabalho
3. nos ocupantes da fungéo "caixa”, e
4. nos clientes

2.9. Participacdo da DOI nos processos de recrutamento,

selecgio e formagio dos ocupantes do posto de trabalho
3. O processo de implementagio

3.1. Participagiio da DOI neste processo

3.2. Fases do processo

3.3. Outros participantes no prbcesso de implementacéo
(como, porqué e em que fases)

3.4. Constrangimentos/problemas encontrados (técnicos,
humanos e econémicos)



ANEXO 4

Guido de entrevista utilizado com
elementos da
Direcgdo de Pessoal.



PROCESSO DE RECONCEPCAQ DA FUNCAQO "CAIXA"

1. Participac¢do da Direcgdo de Pessoal (referindo para cada situagdo
como, quando e porqué)

1.1. no design fisico da caixa

1.2. na defini¢do das fun¢des do novo caixa

1.3. na defini¢io do grau de exigéncias da fungio (perfil
profissiografico)

PROCESSOS DE RECRUTAMENTO, SELECCAO
E FORMACAQ DOS CAIXAS

1. Participagio da Direcgio de Pessoal em cada um dos processos

referindo
1.1. como
1.2. quando
1.3. objectivos (definidos por quem)
1.4. outros participantes
- PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO

1. Participagdo da Direcgdo de Pessoal (como, quando e objectivos)

2. Problemas surgidos



ANEXO 5

Guido de entrevista realizada aos
"caixas-tele".



Dominios a abordar:
1. Geral

1.1. Descreva sucintamente o seu trabalho (imagine um
dia de trabalho)

1.2.- Como tomou conhecimento da existéncia da "nova"

funcio?

1.3. Que expectativas tinha em relacdo a funcdo "caixa-

tele"? Porqué?
*1.4. Que razdes o/a levaram a vir para “caixa"?
*1.5. Que fungdes desempenhava anteriormente?

2. Trabalho e Organizagdo do trabalho
2.1. Aspectos mais e menos posif'i_lvos do seu trabalho

2.2. Formacdo recebida para utilizar 0 novo equipamento
2.2.1. Gostaria de ter tido outro tipo de formagio?
Qual? Porqué?

2.3. Considera que vocé e os seus colegas foram
adequadamente informados acerca da "nova" fungio?
2.3.1. Se ndo, em que aspectos gostaria de ter tido
mais ou melhor informacio?
2.3.2. Em relagdo as expectativas que tinha da
funcio sente-se satisfeito? Porqué?

@2.4. Adaptagfo ac novo equipamento _
2.4.1. Prefere este ou o antigo modo de realizar o

seu trabalho? Porqué?
@2.5. Vantagens
2.5.1. na realizagdo do trabalho

2.5.2. para os clientes

@2.6. Desvantagens



2.6.1. na realizac¢io do trabalho
2.6.2. para os clientes

@2.7. Participacio no design da funcio (como; porqué)
2.7.1. Gostaria de ter tido outro tipo de
participacdo? Especifique.

@2.8. Participacdo na implementagdo do sistema
2.8.1. Gostaria de ter tido outro tupo de

participagdo? Especifique.

*2.9, Presstes e dificuldades sentidas na realizacio do
trabalho '

*2.10. comunicagdo -que- necessita manter com outros
durante a realizagdo do seu trabalho (quantidade,
receptores, meios utilizados, etc.)

*2.11. tipo e quantidade de decisdes que tem de tomar
*2.12. Expectativas actuais de carreira

*2.13. controlo no trabalho

*2.14. Responsabilidade e riscos assumidos no trabalho

Observacgoes:

* questdes sé para "caixas-tele" que ndo tenham sido "caixas-
tradicionais";
@ questbes sé para ex-"caixas-tradicionais”).



ANEXO 6

Questionario sobre as mudancas no
contetido de trabalho dos caixas
ap6s a informatizagéo.



Indique que modificagbes se deram nas seguintes caracteristicas do
seu trabalho : '

MAIS A MESMA MENQS

1. niimero de tarefas a realizar
2. numero de actividades
3. competéncia necessdria para
realizar o trabalho
4. sobrecarga de trabalho
5. stress ou tensao
6. escolha do método de trabalho
7. escolha da sequéncia do trabalho
8. uso de opinides/pareceres
9. uso de iniciativa
10. necessidade de contactar
1. com colegas
2. com superiores
3. comoutros grupos de
trabalho
4. com outros balcSes
11. interesse em geral
12. feedback sobre os progressos
13. actividades de resolugdo de
problemas
14. tempo necessdrio para completar
uma actividade
15. realizagdo do trabalho na integra
16. contribuigdo percebida do trabalho
realizado
17. mimero de decisBes a tomar
18. quantidade de responsabilidade
19. controlo das chefias sobre
1. o conteddo de trabalho
2. o ritmo de trabalho
3. a quantidade de trabalho
4. a qualidade de trabalho
20. controlp individual sobre
1. o contetddo de trabalho
2. o ritmo de trabalho
3. a quantidade de trabalho
4. a qualidade de trabalho
21. oportunidades de progressdo
22, carreiras alternativas
23. desafio no trabalho
24. sentimentos de realizagdo
25. sentimentos de envolvimento
26. satisfacdo
27. eficiéncia/eficdcia
28. interesse no trabalho




ANEXO 7

Caracteristicas dos balcdes onde se
concretizou a 32 Fase deste estudo.



1. Caracteristicas estruturais

No quadro I sdo referidas as principais caracteristicas estruturais dos balees consideradas.

Quadro I - Principais caracteristicas estruturais dos balcées contactados.

Caracte- N#de Tipo estru- Quantidade e Tipo Ano em que a fungio
risticas ~empre- tural (I de i caixa foi
BalcSes gados caixas informatizada(2)
4 caixas
7 tradicionais

A 80 Tipo4 17 caixas 1983 (Fev.)®
13 caixas
tele
1 caixa
tradicional

B 17 Tipo 1 4 caixas ‘ 1982 (Nov.)
3 caixa tele

(1 em adaptagio)

1 caixa

tradicional.
C 32 Tipo 3 5 caixas ‘ 1983 (Fev.)
4 caixas

tele

5 caixas
tele
D 17 Tipo 1 5 caixas 1983 (Marco)
(1 em
adaptagao)

(1) O "Tipo Estrutural” do balcio corresponde 3 sua carga administrativa. Nesta instituigdo
cxistem quatro tipos estruturais de balcio diferenciando-se gradualmente uns dos outros pela
quantidade e tipo de chefias administrativas que possuem.

(2) .Como esta fase do estudo foi concretizada na zona do Porto, a informatizagdo da funcido
"caixa” deu-se ligeiramente mais tarde do que em Lisboa.

(3) Data que coincide com a da abertura deste ‘balcdo originado do "remendo” de vdrias secgbes
independentes.



Da anilise deste quadro podemos constatar que:
(a) na generalidade, os balcdes  diferenciam-se
fundamentalmente pelo ntimero de empregados que
possuem, pelo seu tipo estrutural (aspectos alids’
interligados) e, pelo tipo de caixas que possuem (em trés
dos balcGes existem ainda e paralelamente com os caixas-
tele, caixas tradicionais), o que permitird eventualmente
relacionar estes aspectos com as alteracSes de contetido e
organizagdo de trabalho constatadas apés a informatizagéo

da fungdo caixa;

(b) a funcido "caixa" foi informatizada mais ou menos na
mesma altura nos quatro balcbes o que faz com que as
modificagdes dai resultantes para o funcionamento do
balcdo estejam igualmente estabilizadas em todos eles.

2. Objectivos, Composicio, Clientes

Balecdio A: "Em linfias gerais, os objectivos deste baledo nio diferem muito dos dos
outros baleBes, embora realmente tenha caracteristicas especiais:

(a) aqui esté centrado o niicleo de decisdo do banco a nivel de Departamento;

(6) é o baledo mais importante com o maior mimerg de clientes;

(c) nascen aguando da introducdo do teleprocessamento, de um ‘remendo” de vérias

secgbes que existiam antigamente independentes wmas das outras;

d) devido talvez ao sistema tele as pessoas que estdo aqui a trabalkar sdo pessoas
com uma formaciio especifica o que torna dificil a sua transicio de uma drea para
outra” (...} Por exemplo, na “Area de Tesouraria” serd extremamente dificil fazer
uma rotagio dos empregados porque estes tém caracteristicas _técnicas que nio sdo

féceis de passar a outros.’;

(e) Em todas as dreas é_preciso um elemento s6 para fazer determinadas coisas.
Temos s6 um individuo para pagamento de cheques e nio faz mais nada; outro

para crédito individual, etc.”




Balcdo B. "“Este balcdo tem um bocado de tudo: desde I'FADAP, Investimento,

Relagdo Comercial, Atendimento normal, Vencimentos (nfio muitos) (..) E um

balcio muito trabalhoso e @ casa é muito pequena, com meia ditzia de pessoas

temos a casa cheia (...) porque o espago € pequeno’;

Balcdo C. ‘Os objectivos deste balcdo sfo os mesmos do que qualquer outro. O banco

tem um grande objectivo que é o negécio do dinkeiro, que & o que nds vendemos

“ed.f...). Situa-se uma zona que estd bastante virada para a inditstria de calcado, que

sfo os nossos clientes. (...) os nossos clientes de crédito se nio sdo de calpado estio
relacionados com o calyado, s@o fabricantes dos apetrechos para calgado, solas, etc.
(...)7

... isto no aspecto de balciio, ds vezes, é bastante trabalfioso, precisamente porque é

um balcio de muita passagem: pagamos talvez 20%, em média, de cheques que nio

sdo nossos o que por vezes nos cria afguns problemas...;

- Temos ainda uma outra gama de clientes para quem nds temos determinadas

operagdes que s@o os emigrantes, embora esta ndo sefa uma zona de emigrantes

ainda apanfamos alguns’;

Baleio D. "Este balcio estd localizado numa zona que é muito comercial e nip tem

grandes hipbteses de crescimento porque estamos aqui cercadas por uma série de
bancos e sem muitas possibilidades de expansio rdpida. Tem crescido bastante mas
ndo aquilo que pretendiamos ..., pois estamos um pouco Gimitados pelo espago da

casa que € pequeno, ¢ por isso também ndo crescen. Np entanto, tem-se mantido
um balefio normal ...
" O cliente, ¢ o cliente médio e o cliente comercial, ndo temos aqui muita indiistria,

é mais a pequena indistria. Por isso nio hd operacdes muito grandes.’
Conclusbes

Destes extractos de entrevistas é possivel concluir que:
(a) O Balcdo A diferencia-se nitidamente dos restantes

quanto aos aspectos considerados pois para além de ser o
Balcdo Filial é um balcdo. que "nasce" exactamente
aquando da informatizacdo da funcgio "caixa”;

(b) Os Balcoes B, C e D assemelham-se bastante
diferenciando-se fundamentalmente quanto ao tipo de
clientes que possuem o que por sua vez se relaciona com
a localizagdo geografica dos mesmos.



3. Tivo de Caixas e articulacio das suas funcies

Baledo A. (1) ‘Na drea de tesouraria estdo os ‘caixas-tele” e o caixa tradicional’,

Porque ainda nio temos uma rede de teleprocessamento @ nivel nacional, 4 balcdes
que ainda ndo estdo em tele, ¢ temos naturglmente, de fazer esse trabalho ainda

como marginal. Mas ndo 56, o pagamento de letras, o pagamento de pensdes,

- recibos @ cobranga, todos estes servicos sfio efectuados peflo caixa tradicional’;

(2) Neste sistema actual, o caixa ainda nio estd habifitado a fazer qualguer um

dos servicos anteriores e toda uma série de operagdes, como a Caixa Nacional de

Pensdes, etc.”
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(3) “E ainda hé outro servico do caixa tradicional que também é muito

importante, que sfio_as cambiais, que ainda sdo feitas pelo sistema tradicional’;

(4) “Estas fungdes que o caixa tradicional efectua foje nio sdo as mesmas das do
caixa tradicional antigo. Antigamente o caixa tradicional imitava-se a recefer e a

pagar. As cambigis também as fazia, mas mais nada ... e pagava também penses.

(...) tinhamos uma 'Tesouraria de Letras' independente onde se faziam os

pagamentos de letras. (...) Q_caixa tradicional actual tem uma funcfo mais

diversificada do_que o antigo caixa tradicional. F, em alturas de ‘aperto” também
recebe depésitos, paga cheques de outras instituigfes de crédito”.

(5) ‘O caixa tele_nilo tem possibifidade de pagar um cheque de outra instituigdo, ele

recebe depésitos e paga cheques que de uma maneira genérica eram as funcGes do

-‘eaixg- tradicional’ antigo, embora ¢ caixa-tele faga tudo o que se fazia em vdrias

Sfases.

Baledo B. (1) Neste momento temos 3 caixas tele e um tesoureiro. Alids, o caixa

que estd a fazer o [ugar de caixa tradicional (que ¢ caixa tele), também é

tesoureira’s

{2) "Eu tenho um caita gue niio & tele, é o dnico que ndo é tele, & tesoureiro e caixa

tradicional, embora troque com um dos caixas-tele de més a més. Neste momento,
ele estd s6 como “tesoureiro’, distribui o dinfieiro pelos caixas, tem o Cofre Forte a
seu cargo, ¢ é o que faz as transferéncias de dinkeiro por dia, ou recebe e no final

faz o fecho'.

(3) 'As cambiais (notas e cﬁeques) e 'travé[[ef—fﬁéqzié&'féze}n-se' a0 balcdo por

qualquer ‘balconista” que estd apto a fazer isso e mais coisds’.



(4) "... quando desaparecer o caixa tradicional o caixa tele poderd passar a ser ele a
fancar o correio”.

Baledo C. (1) ‘O caixa tradicional que existe ¢ especial por causa do pagamento de

letras, porque é uma actividade que ainda ndo pode ser feita pelo caixa-tefe”

(2) ‘4 uma outra coisa ainda que me parece que ainda nio estd implantado no
caixa tele que ¢ o pagamento de cambiais, e consequentemente isso é tudo feito pelo
caixa tradicional. Mas é especial por causa das letras”.

(3) "E hd uma outra coisa ainda. Ngs temos aindn trés casas gue ndp tém tele, e

esses cheques tém de ser pagos pelo caixa tradicional, pois nio fi4 hipbteses de serem
pagos pelos caixas-tele”.

(4) "Os caixas tradicionais estfp bastante aliviadps porque

(@) j& ndo_pagam as ‘ordens de pagamento’ dos reformados (que passaram a

receber por crédito de conta ou vale de correio)

(6) e, 'por directrizes que recebemos deixdmos de pagar os vales de correio s6 os
aceitando para depdsito, eles deixaram de passar pelo caixa tradicional”.

(5) “Temos dois tesoureiros, actualmente wm esté no caiya tradicional e o outro no
caixg tele; a sua fungdo § distribuir todas as mankds o dinfieiro a cada um; fazer
uma recontagem do dinkeiro e, inclusivamente, efectua pagamentos, os
. pagamentos grandes das firmas ndo sdo efectuados pelos caixas, mas sim pelo
tesoureiro na ‘Casa Forte; faz o controlo/assisténcia de dinfieiro, pedidos de
dinfieiro para a filial. Fora disso cofobora com_os caixas e inclusivamente as
remessas dos cheques que deve ser feita pelo caixa, ele logo de manhi comega a fazé-

las. Embora haja dois meses durante 0 ano em que o tesoureiro estd na caixa (nos

casos de férias)’.

Balcio D. (1) * Neste balcio existe um caixa tele que acumuly a funcio de_caixa

tradicional pois o servigo comegou a diminuir muito, comegou a haver menos que

fazer ¢ a "Organizagio” “pegoun” no servico tradicional ¢ integrou-o no caixa tele,

acabaram com o caixa tradicional’.

(2) O _caixa ta[e faz o_que narma[mznte fazm e depois passou a fazer mais a
fur_t_c_aa do caixa tradicionial (apas a e[tmma;ao cfestz)




-Conclusdes

Assiste-se assim, na prética, a uma "dindmica evolutiva" do
processo de informatiza¢do da funcdo caixa, isto é, encontrdmos
situagles intermédias entre as vivenciadas por balcdes onde a
funcio ainda nio foi informatizada e balcdes onde todos os caixas
dispbem ja de um terminal de computador. De facto,: '

(1) A maioria dos balcdes funciona ainda com caixas

"tradicionais"”;
(2) A sua existéncia justifica-se fundamentalmente por:

- a. existéncia de-balctes sem teleprocessamento; e,
b. limita¢Ges do software implantado.

(3) As fun¢Bes do "caixa tradicional” (pagamentos de cambiais, de
letras, de cheques de balcdes ‘sem teleprocessamento)
complementam as do "caixa-tele" (recebimentos em numerario
ou cheque e pagamentos de cheques de balcdes (da institui¢do)
com teleprocessamento);

(4) Mesmo nos casos em que a "figura" do caixa tradicional ja ndo
existe (Balcdo D e prolongamento do Balcdo A), as suas fungdes
sdo realizadas a parte pelo "caixa-tele";

(5) A funcdo de "Tesoureiro" é desempenhada, cumulativamente
ou nio, quer pelo "caixa tradicional" quer pelo "caixa-tele".
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ANEXO 8

Descricio do trabatho.



1."Como caixa-tele recebo dinfeiro dos clientes (depdsitos em remessas e valores) e

pago cheques. (...);

. A fungfo do caixa-tele é o servico de caixa, agora isso de ‘remessas’ ¢ ‘arquivos’

ndo tem nada a ver com caixas. {...)7

. ‘Ngs aqui ds vezes, também fazemos de caixa tradicional (...); um de nds, tem de

se meter no dig-a-dig, nos servigos que nfo podem entrar através do

teleprocessamento’;
. “Uma outra coisa que fazemos desde hid pouco tempo é o Servico dg Correio’;

2. "Hoje o caixa faz mais traballfig de balcdy do que contagem de numerdrio. Porque

estd tudo misturado. HE a tendéncia de juntar todas as funcdes que se passam no
balcdo para os terminais de caixa-tele...;

‘O caixa tele recebe entregas, remessas de cfieques e pagamentos de cheques. O caixg
tradicional é que funciona no resto das operagdes’;

0

“Eu fago de caixa-tele, caixa tradicional e tesoureiro’.

3. "Tenko as funcdes de caixa tele ¢ correio (tranferéncias, letras);

‘Como caixa tele faco os depdsitos de numerdrio ou de cheques e o pagamento de
cheques. Neste momento s6 eu é que estou com o [ancamento do_correio (todo) mas

¢ um servigo rotativo’;

"Quandp foi o inicio do tele o correio nilo era langado na caixa, s6 hd pouco tempo é

que houve essa modificagdo’;

4. “Hoje como caixa tele s6 s¢ fazem pagamentos e recebimentos’

5. 'Além de ‘caixa-tele’ son “tesoureiro’ e ds vezes, gcumulo as funcdes quando

estd um colega de férias ou doente’;

"Como caixa tele faco pagamentos e recebimentos’;




6. "No principio era 56 caixa-tele e fazia as remessas (controlo didrio dos cheques

recebidos), portanto é: cheques pagos, numerdrios e cheques depositados e de tarde

dedica-me_ds_remessas’;

Agora jé nifo faco remessas ... faco as remessas da parte da manhd, para & tarde
Sechar a tesouraria, porque estd um caixa de férias. Acumulo os servicos de caixa ¢

" tesoureira’.

7. ‘Pagamos cheques, recebemos dinfieiro e cheques (depésitos em cheques e em

dinfieiro). Todo o caixa agui faz as duas coisas: pagador e recebedor; ao fim do dia

ajudamos nas remessas’;

‘Creio que de vez em quando alguns colegas caixas estdo a receber rendas, pagam
vales, ete, mas tudo isto.muito imitado. 94 assim uma pequena rotacdo. Eu jb
estive A4 uns tempos, a conferir assinaturas, cativo de cheques, apds o fecho da

caixa’;

8. ‘Como caixas-tele fazemos o registo no computador de todas as entregas que o

cliente faz em cheques ou em dinfieiro ¢ os recebimentos’;

.. sou também tesoureirg juntamente com outro colega e como ele agora estd a
desempenfar essa fungiio eu passei para ‘caixa tradicional’ e como tal, eston com

os cdmbios’;

"Depois do fecho du caixa vou fazer as remessas de cheques para a "Compensagio’,
Sfungdo que estd determinada ao ‘caixa-tele’;

9. 'S4 sou caixa-tele ou entdo caiya tradicional sem ser “tesoureiro’;

‘Quando ndo hé que fazer entdio nessa altura vou atender pilblico ao balcdo, dentro
das minfas possibilidades, quando sei atender, quando ndo, passo aos colegas. Sé

com autorizagfo dos superiores fazemos este servigo’;

‘Como caixa tele pago cheques e recebo entregas de cheques e numerdrios’;

10. ‘Como caixa tele faco pagamentos e recebimentos tanto de cheques como de

dinkeirg fazendo o {ancamento (débito/crédito) imediatamente 4 conta’;




"... depois do fecho da caixa faremos outros servicos. Eventualmente estarei como

tesoureiro: hd sempre um dos caixas que rotativamente fard as funcdes de
tesoureiro {...); eventualmente outros servigos quando se estiver exclusivamente

como caixa e mesmo como tesoureiro, faremos outros Servigos como passar o correio
para o terminal. (...) Até A4 pouco tempo havia mesmo “terminalistas de correio”

que deixaram de existir, neste momento todos os caixas poderdo fazer este servigo’;

“Eventualmente, se a caixa tiver periodos mortos e se houwer muito correio, 0 caixa

fecha o terminal como caixa e abre como_terminal de correio’;

"... neste momento (vindo de férias) vou substituir um colega que estava na secgio

de Estrangeiro e Titulos;
"... A maior parte do ano estou como caixa-tele’;

11. ‘Como caixa tele pago_e recebo. Np receber hé duas fungdes distintas que é o

manuseamento de dinfeiro em cheque ou numerdrio’;

.

‘quando estow a tempo inteiro como caixa tele, tenho uma outra particularidade

que eu fago que é de ‘caixa tradicional’, recebo e pago o que ndo passa no tele.
Quando se estd a tempo inteiro como caixa tele, faz-se normalmente essa fungio de
caixa tradicional’;

"Ngs aqui somos trés, somos dois tesoureiros (ew e outro), o terceiro nio tem
Ffungbes de tesouraria em principio, ele eventualmente estard como caixa-tele a

tempo inteirg acumulando o de caixa tradicional’;

Neste momento sou caixa-tele, tesoureiro, faco atendimento ap pitblico e faco o

correio’;

12. ‘Como caixa tele fago entregas de dinkeiro/cheques, depdsitos e pagamentos

(nota estrangeira e cheques de outras casas)"



ANEXO 9.

Aspectos positivos e negativos
do trabalho.



1. “Positivo e ao mesmo tempo negativo ¢ o contacto com ¢ piiblico, positivo porque
estamos diariamente a confiecer pessoas e negativo porque essas pessoas confecendo-
nos criam-nos problemas. Positivo acho que néio hé mais nenhum’;

... é sempre a mesma coisa que fazemos, acko que nido desenvolvemos, é uma

monotonia. ‘£ um servigo muito mongtonoe que di muito stress’.

2. ' rapidez do fecho é um aspecto positivo, pois os dados estio (4 todos metidos,
portanto pedindo os dados finais eles sdo-nos de imediato fornecidos’;

‘Negativa, o que ew acho sio as quebras de [inha, o que nos provoca problemas
porque ndo temos aquilo langado’s(...) "... depois, ndo havendo linfa, no caso de um

cheque tem de se mudar de sistema, tem de se telefonar, depois o cliente estd d

] L} L Il
esperad e tudo isto mexe com 0S5 HASSOS nervos .

3. "Positivo, é a maior sequranca, uma vez que fica tudo registado & mais fécil ds

vezes detectar erros. Havia diferencas que no sistema antigo nds nunca dariamos

com elas e agora conseguimos detectd-las’;
"... Bt um problema no funcionamento do tele, que é a falta de apoio da rectaguarda

pois k& 56 um procurador para quatro caixas, o que emperra o servigo’;

4. "Eu gosto da funcio pelo simples facto de estar em contacto com o piblico.

Pouco mais, a ndo ser 0 aspecto monetdrio, mas que também nio chega para cobrir

os aspectos negativos; {...) "Ha maior controlo e menos possibilidade de erro’;

"... deviamos ter mais tempo disponivel para falar com o cliente e sermos mais
abertos mas muitas das vezes nio é possivel; (...) o trabalho foi aumentando e hoje
um caixa-tele jd é uma mdquing que das 8.30h ds 1630k pouco phra, nem temos
tempo muitas vezes para verificar no terminal se o movimento estd certo ou nio;
porque o que queremos é atender os clientes o mais rapidamente possivel ¢ do
melhior forma e muitas das vezes estamos ali a trabalhar sobre pressfio porque estdo
bastantes clientes cd fora; (..)

'O aspecto mais negatiyo desta funclo é ndo poder ser promovido (por mérito)
dada a imagem pouco gratificante que se tem do caixa: temos uma fungdo estanque
no banco, nio criamos nada ¢ como tal seria wm absurdo uma promogdo por

mérito’.

5. .. kb um controlo maior de numerdrio sobre o trabalho que estou a fazer, este é

um aspecto bastante positivo’;

- 0 Stress_constante em que nos encontramos naqueles dias de maior movimento

-'po:.s ndo temos témpo sequer para nos levantar; (...) A8 um conjunto de factares



que origina que uma pessoa nunca esteja calma, como deve estar num servico de
caixa;

... & um lugar fixe e nesse aspecto acho prejudicial;

6. "E muito mais ficil o trabalfio do caixa agora do que anteriormente, por causa

z

do controlo da méquina’; “E muito mais rdpido também’;
‘O aspecto mais negativo é quando deixamos de ter finha e o sistema entra em

"off, isso enerva o caixa pois assim tem dois servigos: depois tem de ir fazer os

lancamentos de todos os documentos outras vez. De contrdrio, ndo vejo mais nada’;

7. "Positiva, é o contacto com o piblico, eu gosto pois hd clientes que parecem quase
familia; ... o ordenadp é outro aspecto positive’;
Negative, ¢ a carreira que estd muito limitada, ndo hé expectativas de carreira; o

trabalho é mecdnico, acaba por ser sempre o mesma coisa, afi ndo A4 criatividade,

niio podemos ir além, do que estd estipulado’;

8. "Acho que ¢ um servico mais facifitado tanto para o cliente como para o

.

empregado’; :
‘Negativo, ¢ o facto de termos de trabalhar com mdquings, afecta-nos g vista, etc.

As condigies de trabalfio que temos ds vezes niio sio nada boas, pois podemos estar

trés ou quatro Roras seguidas a trabalhar sem a minima hipétese de sair dali pois
para além de tudo o caixa tem valores & sua responsabilidade e portanto nio vai

deixar a caixa’;

9. 'O dnico aspecto positive do meu trabalfio é o contacto com o pitblico; {...)
Também é positive o gspecto _monetdrio’;

"Aspectos negativos, é a roting, o cansaco fisico que temos porque hi horas que
temos muito que fazer e chegamos ao fim do dia fartos de trabalhar; hié foras que
ndo temos nada que fazer e entdo enchemo-nos de nio fazer nada;

Estou limitado & minka cadeira e hé dias que realmente ¢ um sacrificio estar aqui;

O facto de estarmos [imitados na realizacdo profissional, gostaria de ter

conhecimento de outros servigos, até porque Ré clientes que me fazem peiguntas e

eu gostaria de poder ajudar/esclarecer o cliente’;



10. "Neste momento, aspectos positivos, francamente nio vejo’;

“Acho que de facto é cansativo, devido & pressdo_(interna ¢_external sentida; hd
ainda o problema da afectacio da vista pelo terminal (problema extensivel a todos

que lidam com terminais}; (..)

O caixa tele tem uma drea de actuacfo muito Gmitada, apesar de ser como dizem a
imagem do banco muitas vezes dd uma md imagem é{actamsnte por isso; as
fungBes que desempenha ndo permitem que ele explore para aléim daquilo que lhe ¢
pedido’;

11. ‘Sem divida o mais positive é o contacto com o piblico; {...) outro, é o

alargamento _de conhecimentos, pois os caixas aqui sdo absorvidos por outros
trabalhos...”; além disso, como o cliente geralmente se dirige ao caixg, este toma

confiecimento da sua pretensdo e depois apercebe-se do encaminhamento dado ao

problema’;
Negativos, ndo sei. Aqui, é a exiguidade das instalacdes, e penso que é o tnico

aspecto negativo’.

12. 'Positivo ¢ precisamente o contacto_com o piibfico, abafa o negativo que é a

rotina’;




ANEXO 10

Responsabilidade/Autonomia.



Caixas-tele (provenientes de outras fungdes)

1. Tomo decisbes, mesmo quando a importdncia é superior dqueln gue estd

estipulada no banco, pois se eu conheco o cliente vou além dessa quantia e pago. A

responsabilidade é minha se surgir algum problema’;

2. "Temos autonomig para ver se o cheque estd bem endossado ou ndo e, mediante o

cliente, nds resolvemos imedigtamente. {...) A responsabilidade torna-se do banco,
desde que esteja devidamente preenchido, até uma importdncia X. Entre X e Y, se 0
caixa tiver divvidas no pagamento, pede ao procurador que se responsabilize pelo
pagamento; se o caixa pagar assume a4 responsabifidade. A partir de Y 56 com
autorizagio do procurador-tele. (...} Depois hi aqueles problemas de contas inibidas

que s6 com autorizagiio du geréncia ou do procurador-tele é que a gente pode

pagar’;

3. “Sim, tenfio autonomia para pagar, no caso de cheques até ¥ pagar um cheque
sem provisdo também pago se conhecer bem o cliente. (...) Mas quando tenho
mesmo _ditvida, nessa altura nflp tomo a responsabifidade, (...} tenho de pedir a
opinifio do procurador, a responsabilidade deixa de ser minha’;

4. 'O que nés faziamos até ki tempos era dar todos os cheques superiores a X para
o procurador visar. {...) Muitas vezes era invidvel, em termos de processamento
porque ndo havia procurador disponivel e as pessoas estavam mais tempo & espera.
E, por outro lado, comegou a haver pressiio, houve wm certo aconselhar dos

procuradgres para nds tomarmos essa iniciativa. Af o caixa corre um risco, porque

muitas vezes pagamos cheques superiores a X, sem dar o cheque para visar’;

5. ‘Sim, tomo _decis@es. (...) Sem ditvida que hé uma regulamentagio que diz que g

caixa tem total autonomin nos cheques até determinada importdncia. (...) Acima

disso, também tomo as minkas decisdes quando confieco o cliente e vejo que a

assinatura estd conforme, ou pego ao procurador para verificar’;

6. ‘Tomo_decisdes ¢ gosto de as tomar. (...) Muitas vezes arrisco um bocado
inclusivamente pagando cheques sem confiecer a pessoa {...) muitas das vezes porque

" hé movimento e é uma questdo de ‘despachar: (...) Mesmo em relagdo a outros

assuntos de que mais ou menos eu tenha conhecimento e que tomo decisfes e

informo, etc. Claro que hf decisbes que en gostaria de tomar, mas que nio poderei
porque tenhio de dar conhecimento. (...) ... todos nds somos limitados na tomada de

decisdes”.



ANEXO 11

Controlo.



1. {a) 'O computador di-nos o saldo que devemos ter; {(...) di-nos listagens dos
cheques todos que pagamos; dé-me as listagens do numerdrio que recebemos. Tudo
iss0, feitas as contas, dd-me o saldo da cnixa, estando certo o computador fecha.
um controlo perfeito, nde hé ¢ minimo de anomalia; ... ao fim do dia sei quantos
lancamentos iz e, em qualquer langamento o computador diz-me automaticamente

.0 movimento que estow a lancar. (...) Tenho um écran que me di o movimento todo

do caixg; (...) Adquiri um ritmo de trabalbo que acho que ¢ conveniente ¢ devo

manté-lo sempre’,

(6) "... a geréncia é responsdvel pelo movimento da casa, por isso eles

tempordriamente fazem as verificacdes dos saldos das caixas, etc., é wm controfo que

estd determinadp, tem de ser’;

2. (a) ... o_computador controla a qualidade de trabalfio; (...) O ritmo de trabaffio
somos nds que controlamas, (...} A dias que se perde o controlo pois nem sempre se

estd com a mesma disposic@o, (...) mas regra geral trabalko sempre com o mesmo

ritmo”;

3. (a) Consigo controlar o meu ritmo_de trabalho. (...) A partir de determinada

altura estabilizei um pouco voluntariamente ¢ um pouco involuntariamente,

porque comecei G ver que me estava a sentir cansado. (...) Da forma que o sistema

estd implantado o caixg tem meios para controlar a qualidade de servicg, excepto na
caso dos assinaturas, ai foge do controlo, pois nio hé controlo posstvel;

(6) {...) Nio, neste balcio ndp hd controlo (das chefias). (...) Nfo o sinto, acho que
deveria sentir um bocado (...) mais sobre a quantidade, qualidade, ritmo de cada

caixa, coisa que nunca Rouve e isso muitas vezes leva a cometerem-se injusticas’;

4. (a) "Acho que tenho controlo sobre o ritmo, quantidade e qualidade do meu

trabalho. (...) O que me ajuda a fazer esse controfo é o mébil da caixa que é o

dinkeiro’;

(b) ‘Nds anualmente somos qualificados perante o trabalfio e outros pardmetros,

portanto acho que sou controladp (pefas chefias);



5. {a) "Em certas alturas o terminal ajuda a controfar a guafidade do trabalhe

realizado. Inclusivé se por qualquer motivo se tiver que ver se tenfio dinfieiro a mais

ou a menos, poderei consultar o terminal ¢ rapidamente sei se estd certo ou nao. (...)
O terminal esth sempre com o saldo actualizado, em qualquer momento do dia uma

pessoa sabe quanto é que tem de ter’;

(b) Sente-se sempre e numa determinada aftura do ano (o controlo das chefias) na

altura das avaliagoes. (...] Sente-se sempre esse controlo, mas acho que tem de haver.
(...) Acko que devia ser mais claro, (...) se se corrigisse logo na altura até o trabalho

funcionaria melhor’.



ANEXO 12

Pressdes no trabatho.



1. As vezes falta uwm pouco de apoio da rectaguarda e nés ficamos um pouco

aborrecidos. Muitas vezes o piblico diz que também demoramos muito, e os cheques

quando sdo de outro balcdo ndo sdo pagos logo, tém de ir para trds, para verem

assinaturas, é preciso mandar telecdpias e isso demora mais tempo’;

. 2. Pressbes_ndig sinto, nem internds (temos boa camaradagem) nem externas (a
minha preocupagiio é o que se passa na parte de dentro e ndlo 0 que se passa na
parte da frente do baledo). (...) Poderd ser ds vezes o excesso de servigg, mas isso ¢ ao

fim do més’.

3. “Fora do baleflo a gente semte bastante, quando eles vém apressados e sio
malcriados; quando k& uma fila enorme & nossa frente. (...) Presstes de dentro do

baledo, penso que nfg, sdo as normais’

4. 'O caixn esté submetido a uma pressfio_constante, especialmente por parte dos
clientes (...) é a pressdo psicoldgica de saber, s6 isso, que hd 10, 20, 30 clientes para
atender, por um lado, mas é a pressiio na pritica porque o cliente faz transparecer
expressamente que jb 4 estd Al meia-hora, etc.; (...) ... pode é ndo haver da parte de
dentro do balco aquela resposta imediata das pe:s;aas que estiio por trds do caixa,
quando estdo 10, 15, 20 clientes e a bicha comega @ aumentar (...} nesse caso o caixa

tertt de esperar o que os clientes muitas vezes ndo gostam.’;

5. “Eu penso que em todos os [ados em finais de més o piblico aflora com maior
intensidade ao balcdo (..) ¢ entfo hé realmente bastantes pressdes para nés
executarmos rapidamente o nosso trabalfo. (..) Mas ao fim de algum tempo (isso)
entra na roting. {...) Internamente-tampém se sentem pressdes sé em determinadas
alturas, como no caso da falta de pessoal ou pela afluéncia exagerada do piblico,
isto ndo por press@io psicolégica mas porque realmente, ds vezes estou-a atender
piiblico ao balciio e sou necessdrio na caixa e é neste balancear que nos dizem que ¢

preciso ir & caixa...(1) Mas ndo sentimos da parte das chefias/superiores pressoes

para trabalhar.’;

6. "Pressies do piiblico, ndo, porque as ultrapasso, estou habituado (...) claro que ds
vezes hé uma certa_atrapalhacfio, principalmente quando me acontece ter muito
pliblico ¢ gosto de despachar. {...) Presstes do lodo de dentro do_balcdo hé sempre
qualquer coisa mas ew como nesse aspecto acho que dou sempre aquilo que posso

dar. (...) Nunca fouve essa pressio porque niio hd hipétese mesmo’.




ANEXO 13

Comunicacio.



1. A finica pessoa que necessito de falar seré com o procurador para pér o visto

2. ‘Com caixas-tele nfo preciso de comunicar, trabalho directamente com o -
procurador-tele pois ele é o responsdvel por certos movimentos/cheques que se tem
de fazer. (..) Eu dependo das ordens dele (...) ou seja ele é indispensdvel ag

funcionamento dos caixas-tele’;

3. ‘Com o procurador quando existe um problema flagrante, porque & a pessoa que

estd a lidar directamente connosco e toma decisdes que ew nio posso tomar’;

4. "Se surgir algum problema refacionado com as funcbes dirijo-me normalmente ao
procurador., (...) Alids as fungbes dele, também sdlo essas: € o apoio ao caixa-tele’;

5. Ao realizar o mew trabalfio tenfio os meus colegas de apoio, os procuradores. {...)
..hd sempre uma divergéncia no tratamento, na rapidez com que somos atendidos.
Por vezes ficamos um pouco em cheque perante o E{imte ... . Por vezes, necessito de
contactar com os outros caixas (...) ds vezes até por uma questdo de documento que
aparece e que é novo, e nds vamos procurar saber se o gutro colega jd terd

encontrado’;

6. "E com o procurador o contacto principal’.



ANEXO 14

Expectativas profissionais.



1. .. também vejo os anos a passar e o ‘caixa-tele’ morre _como caixa. Nio hd

_expectativas’;

2. "Ndo vejo possibilidades de avanco na carreira, s6 se a instituigho alterar com

novos métodos. (...) A carreira nig nos dd acesso a mais nada. Pelo contrdrio, somos

prejudicados nas _promogdes por mérito (...) ‘corre’ normalmente que os caixas
nunca serfio promovidos. (...) Acko que os caixas s@o marginalizados em relacfo aos

outros colegas, siio vistos com outros olfios, quando a imagem da instituicdo ¢

exactamente dada pelos caixas e pelas pessoas que estio ao baledo’;

3. “Como caixa nio, em (progressio de) carreira e em termos de promogdo. (...) foi-

nos dito que um caixa nunca pode ser promovide, pois sé percebe daquila e nio
percebe mais nada. {...) Isto ¢ limitar o caixa e pd-lo & margem’;

4. "Possibilidades de progredir como ‘caixa-tele’ nio (..) enquanto for ‘caixa-tele’
ot é caixa ou é tesoureiro, s6 saindo de ‘caixa-tele” ¢ que poderd desempenhar novas

' fungBes. (...) Possibilidades de ser promovido como “caixa-tele” ndo tenfio (...). ... dois

colegas meus (caixas) foram promovidos';

5, "Expectativas de carreira como ‘caixa-tele’, nfo. (...) Acho que ndo hd um
grande leque para alargar a fungdo’; (..) "Enquanto ‘caixa-tele’ fui promovido

uma vez'{1);

6. ... S6 se puserem novos servigos, porque de resto da maneira que estd a situagdo

sinto que nio hd possibilidades de progredir. (...) Nunca fui promovido, os ‘caixas-
tele” sdo um caso & parte nesse aspecto, nfo considerando uma fung@o especifica. O

caixa nfo estd assim muito bem visto, pelo menos onde eu estive, nesta casa ndo

poderei falar porque niio sei como funcionam essas andlises(2)"



ANEXO 15

Satisfacdo



Ex caixas-tradicionais

1. "Uma das tais coisas que eles disseram na tal norma é que ao fim de 3 anos podia
pedir para sair de caixa, ora eu todos os anos manifesto interesse em sair (escrevo

sempre nas anotagdes que fazemos anualmente) e munca me deram resposta

nenhuma’;
2. ‘Satisfeito em relagio ds expectativas tidas”
3. "Na parte de caixa nio senti dificuldode’;

4. "Também me ficon a ideia dos 3 anos obrigatérios como caixa, mas eu sei que

(hoje} é um problema para sair de caixa (...) Portanto, o que encontrei na fungio
corresponden ds minhas expectativas’;

5. "NBo me sinto frustrado na fungfo, o que acho é que eston hd tempo demais ng
funcfo e queria_experimentar outra fungdo’; ‘Hoje estou arrependido (de ter
concorrido) ndio é que ndo tenha aprendido, simplemente jd no principio do ano
pedi & Secgiio de Pessoal para sair (jé estou hd bastantes anos na caixa) e nem
sequer me responderam: neste momento, essa parte da circular nio estd a ser
cumprida porque (4 ema referido que a fungdo era por um periodo de 3 anos, sinto-

me trado por isso’;

6. “Em relagio ds expectativas sintg-me bem agora’;
Ex-outras fungdes

1. (..) ‘Também nido estou assim muito _contente. Porque também, por outro lado,

apesar do tal vencimento que disse que recebo a mais e o contacto com o piblico
também vejo os anos a passar e o ‘caixa-tele’ morre como ‘caixa-tele’, ndo A4

expectativas. E en a médio prazo quero ver se penso noutra coisa;

2. "Contava exactamente com aquilo que encontrei nio tive surpresas (...) quer dizer
uma pessoa nunca se pode dar por satisfeita. Mas sinto-me realizado na

globalidade, apesar de uma ou outra anomalia, essencialmente falta de condigdes
fisicas’;



3. Sinto-me bem. Nfo tenfio qualquer tipo de problemas, (...) volto a dizer
bastante [imitado, sinto uma certa frustracfo porgue gostaria de alargar os_meus

confiecimentos como caixa e tenho poucas oportunidades para isso;

4. ‘Sinto-me satisfeito por aquilo que ew fui capaz de desempenhar na minka
Sfungdo, acho que a desempenhiei bem. Realizado com a funglo que desempenfio,

~ »
nao ;

5. ‘Satisfeita, sinto que cumpro bem a fungdo. Realizado nflo estou, sinto que
gostava de_mais qualquer coisa, a funcip j& nip tem qualquer novidade;

6. ‘Ndo realizado, mas sinto-me satisfeito.



ANEXO 16

Guifo da entrevista realizada
as chefias de balczo.



Dominios a abordar:
1.Geral

1.1. Explique em linhas gerais o trabalho e os objectivos deste

balcio.

1.2. ‘H& quanto tempo foi aqui informatizada a fungdo

"caixa"?

1.3. Que fungbes desempenhava antes da sua

informatizagido?

2. Organizagio do trabalho

2.1. Quais sdo as principais funcdes e actividades deste
balcdo?

2.2. Qual a sua responsabilidade nb modo como o trabalho é
organizado neste balcio ? Em que fpedida se aplicam nele os
padrdes gerais da Organizagdo?

2.3. Neste balcdo existem ainda "caixas-tradicionais". Porqué?
Qual a sua fungdo? De que modo a sua existéncia afecta as
fun¢bes desempenhadas pelos "caixas-tele"?

3. Estrutura

3.1. Mudangas verificadas em consequéncia da
informatizacio da fung¢do "caixa" nos seguintes aspectos da

3.1.1. Organizaggo do Balco

1. sobrecarga de trabalho (especificar para quem)
2. niveis de hierarquia
3. funcionamento do balciio (circuito interno)
4. modo como o trabalho estd destribuido

a. n® de empregados com fungdes
diferentes

b. variedade de fungdes existentes



3.1.2. Funcio "caixa™
1. grau de responsabilidade (riscos)
2. autonomia (poder de decisdo)- Especificar em
que dominios
3. variedade de actividades desempenhadas
4. estandardizacdo do trabalho
5. qualidade de vida no trabalho (porqué)
6. tipo de controlo a que esta sujeito (na
qualidade, rapidez de trabalho,etc.)

4. Participa¢do no design da fun¢io e implementagio do novo

sistema

4.1. Qual a sua participagdo bem como a de outras chefias de
balcdo na decisdo do design e especificacio da funcio e
implementacdo deste sistema?

4.2. Preferiria um maior ou menor envolvimento no futuro?
Especificamente porque elementos, porque razdes e como?

4.3. Que tipo de formagio e/ou informacio teve sobre o novo
modo de funcionar do balcio? Achou-a suficiente? Porqué?

5. Eficacia/ Avaliagio

5.1. Ganhos que resultam da informatizacido desta funcio
. no processamento de informacgao

. na eficécia total do funcionamento do balcio

. no controlo

- nas rela¢es banco/clientes (especifique)

. outros (especifique)
. Que desvantagens considera existirem? Possiveis de

serem eliminadas? A que é que as atribui?

S o WM



