A INFOQMATIZAQAO DO SISTEMA DE ATENDIMENTO NA BANCA:
IMPLICACOES NA ORGANIZACAO E NO CONTEUDO DO TRABALHO
Filomena Jordao

O trabalho aqui apresentado insere-se num projecto mais global sobre os <Efeitos da introdugdo das novas tecnologias
no mundo laboral», em desenvolvimento no Centro de Psicologia das Organizagdes da Faculdade de Psicologia ¢ de
Ciéncias da Educagio da Universidade do Porto. Contemplando inicialmente o Sector Secundério (P.M.E.), este projecto
concretiza-se agora através deste estudo no Sector Tercidrio, 4rea de Servicos, em instituigdes nacionais de crédito
onde decorrem desde o inicio da década de 80, transformacdes de organizacao e contendo do trabalho associadas
a informatizagio dos seus servigos.

0 processo de introdugdo de tecnologias(l) de controlo automdtico de informacéo, entendido como processo de
mudanga, constitui, fundamentalmente para o investigador, um momento privilegiado de andlise das opcoes feitas
ao nivel da organizagiio do trabalho e dos pressupostos tedricos (implicitos ou explicitos) subjacentes a essas opgdes
. pormitindo, assim, avaliar da existéncia ou ndo de um determinismo tecnolégico tal como ¢ defendido pelos modelos
de organizagio de trabalho mais tradicionais,

Néo hd, no entanto, consenso quanto ao modo como o processo de introdugdo de tecnologias de controlo automatico
de informagdo ¢ encarado, podendo-se destacar duas perspectivas opostas: por um lado, situam-se os autores que
interpretam a informatizagio do trabalho como um processo que acentua ou perpetua a divisio tradicional do trabalho,
como um processo simples de assimilacdo de técnicas mais ou menos sofisticadas que se encontram disponiveis no
meio; de acordo com esta perspectiva & assimilacéio de uma dada tecnologia correponde uma certa maneira de organizar
o trabalho (mais eficaz) independentemente do sistema social, o que pressupde a existéncia de um determinismo
tecnoldgico; por outro lado, e em oposicio a esta, existe a perspectiva da informatizacio do trabalho como 1m processo
de ajustamentos continuos entre as componentes do sistema Homem/Maquina/Meio e como uma possibilidade de efectuar
escolhas entre diferentes tipos de organizagio «resultantes de um comportamento de aprendizagem dos responsaveis
¢ dos operadores que experimentam as novas possibilidades da maquina» (Centre d’etudes et de recherche sur les
qualifications, 1983). Os efeitos da introdugdo destas tecnologias sio encarados, neste caso, como o resultado de wma
- série de decisdes ¢ opgcs, e ndo como a consequéncia directa de tecnologias particulares (Wainwright & Francis,
1984). Deve, assim, ser considerado um processo que provoca mudancas qualitativas de fundo (Diane,1984), ndo
se traduzindo como por vezes se admite, em fazer o mesmo de outra maneira, mas em fazer outra coisa de outra
maneira, isto ¢, as mudangas dizem respeito néo s6 ao conteiido do trabalho como também A sua organizagao, decorrendo,
naturalmente, a defini¢do dos contefidos das respostas dadas as questéies colocadas ao nivel da organizagio de trabatho.

0 estudo destas questles torna-se particularmente importante, uma vez que se tem constatado, especialmente na
Indiistria, que o modo como o trabalho é ou estd organizado acarreta consequéncias mais ou menos importantes néo
56 a0 nivel das atitudes do individuo em relagio ao trabalho (Frazer, 1947; Hackman & Lawler, 1971; Walker &
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Guest, 1952) como também ao nivel do seu comportamento produtivo o que afecta directa ou indirectamente a eficiéncia
e a eficcia das Organizages. Ora, se considerarmos com Buchanan que ndo hé nada intrinsecamente «ndo humano»
ou «nfio natural> no trabatho temos também de concordar com o referido autor quande atribui a0 modo como o
trabalho ¢ distribuido pelos individuos a responsabilidade das consequéncias referidas (Buchanan, 1979).

Mas, o estudo dos efeitos da introdugfio de tecnologias de tratamento automético de informagdo na organizagio
e contedido do trabalho reveste, naturalmente, caracteristicas especificas conforme o sector do mundo laboral considerado.
Degroof (1983), considera mesmo ser perigoso estabelecer um paralelo perfeito entre o0 efeitos de tal processo na
Indistria ¢ os esperados nos Servicos, ¢ a isso quisemos estar atentos na opgdo feita para realizagio do trabalho empirico.
A especificidade das implicagdes do processo de informatizagio ao nivel dos Servigos constitui um dos motivos de
interesse do trabalho aqui apresentado. ' _

A introduggio de tecnologias de controlo automético de informagdo nos Servigos ¢, na generalidade, interpretada
como um facto que acentua ou perpetua a divisio do trabalho tipo taylorista, A informatizagie dos Servigos
Administrativos é considerada por alguns autores, como a tlitima fase dum movimento de organizacdo do trabaiho,
. o movimento de «racionalizagiio» niciado neste sector no inicio do século e assentando num esquema geral de divisao
do trabalho (Lefebvre & Rolloy, 1976; Singery & Singery, 1979).

Ora, é o proprio facto das tarefas administrativas englobarem diferencialmente trés dimensdes (perceptivo-motora;
6gico-matematica ¢ simbélica) que favorece a sua divisiio/organizagio em diferentes postos de trabalho de acordo
com a dimensdo dominante (Singery & Singery, 1979). Esta divisdo do trabalho administrativo vem, posteriormente,
facilitar a sua mecanizagio em momentos diferentes para cada um dos tipos de tarefas administrativas consideradas
0 que contribui para a manutengio da divisio do trabalho existente. Por este motivo, ¢ baseados em diversos estudos
(Braverman, 1976, Mills, 1966), alguns autores consideram que este movimento de racionalizagdo ¢ a réplica
administrativa da corrente taylorista ao reforgar a divisdo do trabalho na medida em que a separago entre o0s que
decidem ¢ o0s que executam se torna mais nitida devido & introdugdo de um novo tipo de técnicos superiores que
fazem a ligagdo, ou estabelecem a ruptura, entre uns ¢ outros» (Hoffsaes, 1982; Singery & Singery, 1979).

Por outro lado, parcce verificar-se que o trabalho dos informiticos, decorrente da informatizagio dos postos de
trabalho, conduz normalmente a uma estandardizacio e uniformizacio dos procedimentos para tratamento de
informagdo através da criaio de programas centrais visando a eliminagio de todas as eventualidades ou acasos. Para
Hoffsaes tal automatizagio tende a estabilizar, ¢ até mesmo a «fechar» o funcionamento duma organizacio em fungéo
de um certo nitmero de escolhas, conscientes ou ndo, dos construtores de sistemas (Hoffsaes, 1982). Alids, h quem
afirme que a introdugio da informética 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
informdtico, através da investigacio exaustiva do contetido das tarefas que constituem o mister da actividade bancdria
¢ da sua retradugio na linguagem informatica, que assim se constitui numa tecnologia de despossessio/concentragao
de conhecimentos {Griin, 1986}. '

Neste processo de edesapropriagio do sabers desempenha papel preponderante a elaboragio de manuais de
organizacio onde sio descritos ¢ uniformizados todos os procedimentos necessérios & prossecugio das tarefas.

Com o trabalho aqui apresentado, realizado em instituigies nacionais de crédito aquando da informatizagio dos
seus servicos de atendimento, nomeadamente a dos servigos de «caixa», pretende-se analisar e caracterizar as
transformagdes de organizacio e conteido do trabalho associadas a este processo.

Nele propomo-nos hasicamente analisar {a) se a introdugdo de uma dada fecnologia determina uma certa organizagao
do trabalho (mais eficaz), ou se h alternativas; (b) no caso de existirem alternativas, quais sio e que factores interferem
na sua escolha; (c) quais as alteragdes de conteiido e organizacio do trabalho ocorridas apds a informatizagdo do
sisterna; (d) quais os efeitos dessas alteraces nos agentes dircctamente envolvidos no processo produtivo.

Como o processo em analise se iniciou no principio da década de 80 e sobre o mesmo ndo existe, ou néo
encontrmos, qualquer referéncia eserita, pareceu-nos importante operacionalizar este estudo em trés fases,




interligadas e entendidas como passos sucessivos no estudo do modo como as mudancas de organizagio e conteiido
do trabalho apds a informatizagio das operagoes de caixa sio percebidas pelos agentes directamente envolvidos
no processo produtivo.

METODOLOGIA

Primeira fase: Caracterizacio das instituigoes

Com a concretizago desta I' fase do estudo pretendemos obter um conhecimenta das varias instituigges quer quanto
a algumas das suas caracteristicas formais (idade, tamanho, estrutura formal), quer quanto a0 processo de informatizagio
das operagbes de «caixa», tendo em vista ndo s6 a definicio da amostra a considerar nas fases seguintes, como o
conhecimento da existéncia ou néo de alternativas em termos de organizagiio de trabalho neste processo de informatizagéo.

De modo a garantir uma certa representatividade da amostra, optimos por escolher instituighes nacionais de
crédito(2) dos dois tipos existentes ¢ em n° proporcional ao da sua representatividade no tecido social, isto 6, 7 bancos
comerciais e 3 instituigdes especiais de erédito. Destas, 7 aderiram a este estudo, sendo 6 bancos comerciais e 1 instituigio
especial de crédito.

Os dados foram recolhidos (a) em documentos escritos disponibilizados em cada instituicio e, (b) em entrevistas
semi-estruturadas realizadas aos elementos que em cada instituigio foram designados cintermedidrios» neste processo.
Os dominios abordados na entrevista foram selecionados de um conjunto de propostas de diversos autores (Petit,
1979; Bessant & Grunt, 1985; Wainwright & Francis, 1984), tendo em atengfo quer a especificidade das instituigdes
como a do processo em estudo.

Resultados

Na generalidade, as instituicGes consideradas ndo se diferenciam significativamente quanto aos aspectos considerados
da sua histéria (idade, dimensdo e estrutura formal). Apesar da diferenca constatada na evolugio do estatuto sdcio-
-juridico dos bancos comerciais e da instituigdo especial de crédito, estes dois tipos de instituigio assemelham-se bastante
quanto & sua evolugdo tecnologica. De facto, todas elas passam primeiro por um periodo de mecanizagio de alguns
dos seus servigos (década de 60), depois procedem & sua informatizacio (década de 70) e, mais recentemente, fazem
a introdugho do teleprocessamento no balcio com a informatizacio das operaoes de «caixas.

E neste processo de informatizacio das operagBes de «caixa» que surgem, de novo, algumas diferencas entre as
instituigdes consideradas. De facto, ¢ tal como constatamos, este processo levou ao aparecimento de trés organizacdes
de trabalho distintas: (a} a organizacdo em «front-office», aquela em que o «caixa» realiza, perante o cliente, a maior
parte das tarefas relativas a pagamentos ¢ recebimentos, servindo-se para tal de um terminal de computador; (b)
a organizacao em <back-office», organizacio de trabalho idéntica & tradicional em que o cliente entrega o documento
a0 <halconista», este passa-o & rectaguarda onde é verificado pelo «terminalista» {{inico posto de trabalho informatizado),
sendo depois o cliente chamado pelo caixa ou eventualmente, por outro <balconista» se se tratar dum assunto especifico;
¢, {¢) uma organizagdo «ntermédia» ou situagiio «compromisso» entre o «front-office» e o «back-office, isto 6, emhora
a fungho «caixa» nio estivesse informatizada existiam <terminalistas» & face do balcdo cuja fungfio era a de dar apoio
a0 «caixa tradicional», realizando todo o servigo de «contabilidade», conferindo os eréditos ¢ débitos das caixas a
funcionar, introduzindo no terminal os depdsitos feitos directamente nos «caixas», e atendendo clientes {abrir contas;
tratar dos levantamentos dos titulos), mas sem mexer em dinheiro. Neste sistema, «caixa tradicional» ¢ «terminalista»
funcionam em estreita ligagfo.

A organizagéio de trabalho em «front-office», a encontrada na maioria das instituicdes estudadas (5 em 7), diferencia-
-s¢ das outras fundamentalmente porque é a tnica que implica a informatizacio da fungio «caixa.



Um outro aspecto em que se verificam semelhancas entre as instituigfes consideradas é o da participagio que
as diferentes direcgdes tiveram no processo de informatizacao das operagdes de «caixa». A Direcgdo de Organizagio
¢ Informatica desempenhou em todas elas um papel preponderante, néo 6 na responsabilidade que assumiu em todo
0 processo, como no envolvimento que proporcionou a outras direcedes da instituicio nas suas diferentes fases
nomeadamente, a Direcgdo de Pessoal nas fases de recrutamento, selecgdo e formagdo dos «caixas». Assim, para a
caracterizagdo do processo de informatizagéo do sistema atendimento em «front-office» (2* fase) tomaremos, basicamente,
em consideracao os depoimentos de elementos daquelas direcgdes em cada uma das instituicdes.

Discussio

Verificamos, assim, que a introdugdo de tecnologias de controlo automatico de informacio em sete instituices
nacionais de crédito nio determinou uma organizagdo de trabalho especifica antes proporcionou o aparecimento de
trés formas diferentes de organizagio do trabalho, a organizagio em «front-office», a organizacio em <hack-office»
e a organizagdo <intermédia». Apesar de ndo se excluirem e de poderem mesmo ser consideradas num continuo em
cujos extremos se situam a organizagio em «back-office» ¢ a organizacio em «front-office», a opgiio por uma ou
por outra, da inteira responsabilidade da Direccio de Organizagdo e Informética, traduz preocupagdes diferentes.
De facto, a organizacfio de trabalho em «front-office» aparece mais associada a objectivos comerciais (melhorar a
relagdo instituicAo/cliente, principalmente pelo aumento na rapidez de atendimento) e econdmicos (aumentar a
eficiéncia/eficacia do servigo, através, nomeadamente do aumento do controlo do trabalho do «caixa», da rentabilizagio
das informagdes disponiveis ¢ dos servigos e, racionalizar as despesas humanas e técnicas}), enquanto que as organizagdes
em «back-office», juntamente com as que denominamos de <intermédias», surjem para dar resposta a preocupacées
humanas ¢ sociais relativas & melhor adaptacdo do pessoal.

* Segunda fase: o processo de informatizagio do sistema de atendimento em «front-office»

Eista fase do estudo concretizou-se nas instituicdes com organizacdo de trabalho em «<front-office» uma vez que
a maioria das instituigdes (5 em 7) optou por esta forma de organizagio de trabalho aquando da informatizaciio
do seu sistema atendimento, :

Em relagio a este processo pretendemos, basicamente, caracteriza-lo, conhecendo que tipo de decistes foram
tomadas, quem as tomou e quais os agentes implicados nas suas diferentes fases. Conforme foi referido anteriormente
o atendimento em «front-office> implicon wma série de alteragbes na organizacio de trabalho existente das quais
a mais notdria foi, sem divida, a informatizacio da funcio «caixa», constituindo uma das fases mais importantes
deste processo chegando mesmo, nalguns casos, a confundir-se com ele.

Por este motivo, debrugar-nos-emos nesta fase, na anslise do processo de informatizagio da funcfio «caixa»,
procurando caracterizar as suas diferentes fases; e, 6 na fase seguinte do estudo, consideraremos o sistema atendimento
na sua totalidade, analisando as modificacGes mtroduzidas nos postos de trabalho interdependentes com o 'do «caixa»
¢ as suas implicagdes no funcionamento do balcdo.

Para recolha dos dados foram realizadas entrevistas semi-estruturadas a elementos da Direcgdo de Organizacio
¢ Informdtica e da Direcio de Pessoal, principais intervenientes no processo em estudo tal como apurdmos na fase
anterior. Os dominios abordados na entrevista realizada aos elementos da Direcgiio de Organizacio e Informatica
foram seleccionados do guido de entrevista utilizado em estudos similares (Wainwright & Francis, 1984, p. 213-215).
Na entrevista a0s membros da Direcgdo de Pessoal os dominios foram por nés escolhidos com base nas informagdes
recolhidas junto dos elementos entrevistados da «Direcgio de Organizagio e Informéticas.

Resultados

0 processo de reconcepeao/informatizacio da fungio «caixa» consistiu em cinco fases distintas: (a) concepgao
do aspecto fisico da caixa; (b) determinagio das fungdes do «caixas; (c) elaboracdo do profissiograma da funcdo;




(d) recrutamento e selecciio dos candidatos e, (¢) formagéio dos mesmos. Pouca informagio nos foi facultada Acerea
das trés primeiras fases, especialmente da relativa & elaboragio do profissiograma da fungdo, fases que foram da
inteira responsabilidade da Direcgdo de Organizagéo e Informética.

Na concepgéo do aspecto fisico da caixa foram definidos os equipamentos, os mobilidrios, enfim foi realizado o
projecto do balcdo fisico, tendo em atengdo a sua funcionalidade (facilidade de transporte e de replicagio dos méveis
e equipamentos). Quanto A defini¢do das funcbes do «caixa», esta foi basicamente determinada pelo conjunto de fungdes
existentes no sistema tradicional (fungdes do «caixa tradicionals, do «balconista» ¢ do <posicionistas); pelas proprias
caracteristicas da aplicagio informdtica escolhida e, pela necessidade de rentabilizar os recursos humanos envolvidos
neste tipo.de operages. A definigiio do profissiograma foi, de qualquer modo, determinada pelo conjunto de fungées
definidas para o «caixa». Considerou-se assim importante que o «caixa» possuisse capacidade de décisdo, boa capacidade
refacional (passaria a ser para a maioria dos clientes da instituigio o {nico interlocutor) e, que tivesse facilidade
no manuseamento de dinheiro ¢ soubesse operar com um terminal de computador.

As fases de recrutamento, seleccéio e formagéio dos «caixas» se bem que concretizadas pela Direcgdo de Pessoal
foram determinadas pelas fases anteriores lideradas, como vimos, pela Direcgdo de Organizacio e Informética.

Na fase inicial do processo de recrutamento a maioria das instituicdes optou pelo recrutamento interno {primeiro
de entre o5 que exerciam jd a fungio de «caixa» e, depois de entre outros empregados da instituigao) utilizando para
tal uma «circular» onde constavam numa generalidade, uma descrigio da nova funco e das suas exigéncias, ¢ a
indicagdo da obrigatoriedade dos «caixas tradicionais» se submeterem ao processo de selecio. Nalgumas instituicges,
1o recrutamento interno de individuos que nunca tinham desempenhado a fungio de «caixa», da circular constavam
ainda elementos informativos relativos &s condigbes de insericiio (5° ano de Licen ou 9° ano de escolaridade completo;
idade nio superior a 40 anos; nivel 4, no minimo; alguns conhecimentos de francés e inglés); &s caracteristicas do
processo de selecgdo com indicagdo da existéncia de um periodo de adaptagio na funcfio e, oferecida a remuneraio
pelo nivel 6, no minimo. 86 posteriormente, quando esgotados estes recursos, foi considerado o recrutamento externo
realizado através de publicidade na imprensa didria;

0 processo de seleccio foi 0 mesmo independentemente da fungio que cada um desempenhava anteriormente e,
na maioria das instituices, constou da realizacio de um conjunto de provas, nomeadamente, provas de capacidade
geral e especifica, provas de grupo (avaliagio do comportamento e da personalidade) e, de entrevistas {de grupo e/
ou individual), apés o que os candidatos eram classificados de acordo com os resultados obtidos; verificou-se, entretanto,
que uma grande percentagem de «caixas tradicionais» ndo foi selecionado para a nova fungéo.

A formagéo dada aos futuros ocupantes da fungdo «caixa», independentemente também da sua proveniéneia, constou
de uma parte tedrica sobre conhecimentos bancdrios em geral e, nalguns casos, sobre relagdes priblicas, e, de uma
parte prética para aprendizagem do manuseamento com o terminal numa situaco de resolugio de problemas simulados
num balcio experimental. Para os que nunca tinham desempenhado as funcbes de «caixa» havia ainda uma formagao
na «tesouraria», insistindo-se bastante na aprendizagem do controlo contabilistico da «caixa».

Em algumas instituigies realizou-se também ou wm curso de formagio ou apenas uma «acgio de sensibilizagio
para os outros funciondrios do balcdo, «terminalistas», procuradores e, chefias de balcéio.

A confirmar os dados encontrados na I° fase do estudo, verificou-se que no inicio do processo a Direc¢do de
Organizacéio ¢ Informdtica assumiu a lideranca do processo envolvendo ou ndo outras direcgdes; no entanto, a tendéncia
actual ¢ para o envolvimento auténomo ¢ voluntério de cada direcdo de acordo com a especificidade da fase, emhora
a Direcglo de Organizagio e Informética continue a desempenhar um papel preponderante em todo o processo dadas
as funcdes especificas de que naturalmente estd imbuida.

A implementagdo do sistema foi também liderada pela Direcgao de Organizado e Informatica tendo, uma instituigio
apenas, envolvido outras direcefes nesta fase do processo. Em geral, os técnicos daquela direcgfio permaneciam nos
balces durante as primeiras semanas de implementacdo do sistema de modo a procederem aos rea]ustamentos
necessarios € a resolverem os problemas surgidos.



Discussio

Podemos concluir que a abordagem adoptada no processo de reconcepcio/informatizaco da fungdo «caixa»
foi a tradicional (Wainwright & Francis, 1984) ou tecnocratica (Guillon & Orstman, s.d.), aquela em que o processo
de decises & completamente centralizado e em que ndo se verifica a participagio dos futuros utilizadores em
qualquer uma suas fases. Encontramos, assim, neste processo uma divisdo nitida entre a fase de (re)concepgio
e a de realizagio do trabalho, como acontece nos modelos de organizagéio de tipo tradicional. Subjacente a esta
divisao existe ainda uma valorizagio diferencial destas fases evidenciando-se um maior mvestimento/valorizacio
na fase de concepéio das mudangas, na qual ndo participaram os trabalhadores. Este facto vai, alids, traduzir-
-5¢ em problemas de «resisténcia» oferecida pelos <caixas» e, principalmente pelas chefias de balcio a tecnologia
introduzida. Esta resisténcia assumiu, no caso das chefias, nio s6 a forma passiva de desinteresse pela miquina,
como uma forma activa de recusa em viabilizar operagdes necessdrias e inteiramente dependentes deles. Nos
«caixas», a resisténcia traduziu-se basicamente por «dificuldades de aprendizagem» ou de adaptagio a0 novo
equipamento.

A recusa das chefias podera ser entendida ainda, como um sintoma traduzindo a desestabilizagio percebida
por estes na relagdo de poder até af existente no balcdo. De facto, caso surjam problemas no funcionamento do
sistena, as chefias, por um lado, deixam de poder aplicar as solugdes anteriores por ja néo servirem e, por outro,
ndo possuem solucies informdticas adequadas e alternativas. Perdem assim, o conirolo da situagfio e sdo
«ultrapassados» pelos técnicos de informatica. Considerando as fontes de poder definidas por Crozier & Friedberg
(1977, p. T1) diremos que houve uma alteraio na significincia da fonte de poder, ou seja, a posse de uma
competéncia especifica e de especializagio funcional (por parte dos informaticos) passou a ser mais importante
no novo contexto do que o poder que era atribuido as chefias pelas regras gerais da Organizaciio; e, a recusa
dos «caixas» poderd reflectir apenas um desajustamento, por excesso, & fungéo. Isto é, atendendo & percentagem
de «caixas» eliminados e as proprias caracteristicas dos processos de seleccdo e formagio dos «caixas», parece-
-1os que o primeiro foi concretizado com base no pressuposto da sobrequalificaio dos trabalhadores ¢ a formagio
se traduziu fundamentalmente, na simples adaptagio do trabalhador as alteragdes técnicas e de conteiido do seu
posto de trabalho. Esperamos que os dados recolhidos na fase seguinte do trabalho nos permitam ser mais conclusivos
em relagdo a este aspecto.

A esta tendéncia para o aumeénto do grau de centralizagio do processo de tomada de deciséo e da estandardizacdo
das tarefas, tem aparecido associados alguns efeitos, nomeadamente queixas dos trabalhadores sobre a inflexibilidade
do sistema (Whisler, 1970} e um decréscimo da qualidade dos postos de trabalho ao reduzir-se a sua variedade, a
responsabilidade exigida, a autonomia e a criatividade proporcionadas — factores relevanies para a reconcepedo socio-
-técnica dos postos de trabalho (Braverman, 1974).

Tendo em consideragdo a abordagem que foi utilizada para a reconcepedo/informatizacdo da fungio «caixa», iremos
analisar de seguida, junto dos «caixas» e das chefias de balcao, quais 0s seus efeitos a0 nivel do contetido e organizacdo

do trabalho.

Terceira fase: modificagdes de conteiido e organizacdo de trabalho apds a informatizacio do sistema atendimento.

Nesta fase do trabalho propomo-nos fazer uma I* abordagem ao modo como as chefias de balcfio e os «caixas-
-tele» percepcionam as mudangas ocorridas devido A informatizagio do sistema atendimento. Esperamos no final,
poder estabelecer um confronto entre estas percepgdes e os efeitos esperados tendo em consideragio a abordagem
utilizada na reconcepgio da funcio ecaixa.

Numa primeira parte, centramo-nos na analise das modificagies de conteddo da fungdo «caixa» tal como sdo
percepcionadas pelos seus ocupantes; numa segunda parte, analisaremos a percepcio que as chefias de balcio tem
das alteracdes que a reconcepgdo deste posto de trabalho provocou na organizacio de trabalho do balcdo,



Dado o carcter exploratdrio do estudo, optimos por realizar esta avaliagio numa das instituigdes consideradas
na fase anterior. A escolha da instituiio teve a ver com dois aspectos que consideramos contribuirem fortemente
para um conhecimento enriquecido do processo em estudo, nomeadamente, o facto de ser uma das instituicoes que
h& mais tempo inicion o processo de informatizagdo da fungiio «caixa» (1980) ¢, de se encontrar actualmente em
fase de remodelagio de todo o sistema dada a sua obsoléncia.

Uma vez que o objecto de estudo desta fase sdo essencialmente, os ocupantes da funcio «caixa» a escolha dos
balcoes onde o mesmo se concretizou esteve subordinada aos critérios que consideramos essenciais na selecio dos
«caixas» a entrevistar, Assim, estabelecemos que estes deveriam (1) pertencer a dois grupos distintos: (a) «caixas-
-tele» que tivessem exercido a fungfo de <caixa tradicional» e, {b) «caixas-tele» que nunca tivessem exercido a funcéio;
¢, (2) no minimo, possuir dois anos de experiéncia na fungéio de «caixa-tele» e na funco de «caixa tradicionals.
O estabelecimento deste critério interliga-s¢ com o do primeire pois, como pretendemos estabelecer comparagdes entre
o modo como os dois grupos de «caixas-teles percepcionam alguns aspectos do seu trabalho apés a informatizacio
da fungio, tinhamos de assegurar por um lado, (a) que os «anos de exercicio da funcio» no afectassem de modo
diferente a percepgio duma e de outra (dai o controlo desta variavel) e, por outro, (b) que tal percepgio fosse o
mais proxima possivel da realidade (consideramos que 2 anos de exercicio da fungdo eram suficientes para garantir
este aspecto). Nio foi estabelecido nenhum limite méximo de anos de exercicio da fungiio por nos parecer que tal
facto ndo afectaria os resultados obtidos.

A amostra de «caixas» ficou assim constituida por doze «caixas-tele», distribuindo-se igualmente por cada um
dos grupos considerados.

Importa ainda, salientar que, se por um lado, os balcdes nos quais se concretizou este estudo se diferenciam
suficientemente permitindo o enriquecimento da analise, por outro, assemelham-se o bastante para legitimarem a
comparagdo dos efeitos que a informatizagio da funcio «caixa» teve no seu funcionamento ou organizagio.

Para constituicdo da amostra de chefias de balcio considerou-se um elemento de cada um dos balcoes
escolhidos. Em cada um dos balcdes a chefia de balcdo contactada (geréncia ou chefia administrativa), ficou
a dever-se quer (1) & sua disponibilidade, como (2) & experiéncia que possuia do funcionamento do balcio
antes e apds a informatizacio da fungfio «caixa». Foram assim, considerados trés subgerentes ¢ um chefe
administrativo.

Para a recolha de dados junto dos «caixas-tele» que tivessem exercido anteriormente a funco de <caixa tradicional»
foi utilizade um questiondrio (acompanhado de entrevista) sobre as alteragdes percebidas no seu trabalho apés a
informatizagéo da funcéo. Aos <caixas-tele» provenientes de outras fungfes foi-lhes efectuada uma entrevista estruturada
segundo os mesmos dominios do questiondrio que tém, fundamentalmente, a ver com a organizagio e conteiido do
trabalho antes ¢ apds a informatizacdo da fun¢do (3). A entrevista baseia-se no guido de entrevista proposto por
Wainwright and Francis (1984); o questionério ¢ a tradugdo adaptada do questiondrio proposto pelos mesmos autores
(id., p. 63).

No caso das chefias de balcdo optdmos pela realizagio de entrevistas semi-estruturadas cujo guido seguiu de perto
o proposto por Wainwright and Francis (1984), agrupando-se os dominios elaborados em duas dimensoes: (a) alteragges
verificadas no funcionamento do balcdo (alteracdes na sobrecarga de trabalho, nos niveis de hierarquia, nos circuitos
de funcionamento ¢ no modo como o trabalho estd distribuido no halcdo) e, (b) avaliaco das modificagfes (vantagens
e desvantagens).

Resultados
Percepgdo das alterages ocorridas na fungdo «caiza» pelos seus ocupantes
Foram os seguintes os dados obtidos na aplicagdo do questiondrio aos «caixas-teles, ex-«caixas» tradicionais (N=6).
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Na analise destes dados que agruparemos por tdpicos, tomaremos em consideragdo, tendo em vista o seu confronto,
as respostas que os «caixas-tele» provemientes de outras funcdes, deram em entrevista sobre s mesmos dominios
abordados no questionério.

Variedade no trabalho

Todos os caixas entrevistados consideram que realizam hoje mais tarefas do que anteriormente (cf. questdo 1).
De facto, na situacio de «pagamento», o «caixa-tele» realiza todas as fases deste processo de trabalho, isto &, (a)
recebe o cheque do cliente, (b) verifica o saldo, {c) confere a assinatura ¢ (d) paga. Enquanto ccaixa tradicional>
intervinha, apenas, na fase final pagando o cheque previamente visado na rectaguarda. Além das tarefas inerentes
a sua fungdo, o «caixa-tele» tem ainda tempo para realizar outras tarefas apds 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 ajnda» a colegas sobrecarregados.

Além disso, todos os «caixas-tele» entrevistados referiram desempenhar cumulativamente ou nio com as suas fungdes,
as de: (a) «caixa tradicional» (todas as fungdes de caixa para as quais a aplicagdo informatica ainda ndo tem resposta:
cambios, 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 «caixa» ao longo do dia; faz as recontagens ao
fim do diz; 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 entregas muito volumosas).

Todos eles sdo também undnimes em considerar que realizam hoje menos actividades (cf. questdo 2), jd que
estdo apenas habilitados, por limitacio da aplicagdo informdtica, a efectuar operagdes com cheques. Anteriormente,
também na situacio de «pagamento», lidavam com uma maior diversidade de papéis (cheques, letras, ordens de
pagamento). '

Autonomia
- Considerando os varios 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 tomam hoje mais decisGes (questao
17) e utilizam mais opiniGes na realizagio do seu trabalho (questdo 8) do que anteriormente, apenas metade
deles sente ter hoje mais iniciativa no trabalho (questdo 9). A tomada de decistes parece estar de facto, bastante
circunscrita As quantias que os «caixas» pagam. Considerando as diversas situagdes com que ele se pode confrontar
podemos falar em dois tipos de autonomia:

(a) antonomia ndo responsdvel {o «caixa» deve pagar todos os cheques até uma quantia x sem interferéncia de
ninguém, assumindo a instituigio a responsabilidade do pagamento) e, (b) autonomia responsével (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» niio tem qualquer autonomia para pagar devendo,
nesse caso, remeter o documento para a rectaguarda.

A percepgio dos «caixas» sobre a possibilidade que tem de escolher o método ¢ a sequéncia com que realiza o
seu trabalho (questdo 6 e 7) 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 realizaciio do seu
trabalho. Quanto & primeira, as respostas dividem-se igualmente pelos que consideram ter mais possibilidade de escolha
do método de trabalho e os que consideram ter a mesma (que consideraram ser nenhuma).

No que respeita ao controlo sobre o trabalho a tendéncia geral das respostas aponta para ter havido um aumento.
Fsta tendéncia & mais marcante no controlo que os «caixas» sentem possuir sobre o contelido, quantidade ¢ qualidade
do seu trabalho do que no controlo que eles percebem ser exercido pelas chefias no ritmo, qualidade e quantidade
do seu trahalho. Na sua opinido, concordante com a dos «caixas» provenientes de outras fungdes, ¢, fundamentalmente,



& introdugdo do terminal de computador que se fica a dever este aumento de controlo que sentem possuir actualmente
nos aspectos considerados do seu trabalho.

Saliente-se entretanto, a divergéncia das respostas quanto ao modo como os «caixas» percehem o controlo
que as chefias exercem sobre o conteddo do seu trabalho (questdo 19.1). Vemos assim que quanto ao controlo
que sobre eles ¢ exercido pelas chefias a opinido de uns e de outros é a de que este aumentou embora continue
a ser sentido pelos «caixas» duma forma pouco clara e indirecta através principalmente das avaliagfes anuais
a que estao sujeitos.

Responsabilidade

A opinido generalizada ¢ a de que o «caixa» tem hoje mais responsabilidade no trabalho que realiza (questio
18). De facto, & como vimos anteriormente o «caixa» a0 decidir pagar cheques acima dum quantitativo y, esta
a assumir a responsabilidade de tal pagamento o que ndo se verificava na situagio de «caixa tradicional>; ao
receber directamente o cliente, assume a responsabilidade de dar o melhor encaminhamento & situagiio por ele
apresentada.

Pressdo no trabalho

A maioria dos «caixas» considera que a realizagiio do seu trabalho lhes provoca actualmente mais tenséio do que
anteriormente (questdo 5) o que ndo poderd ser justificado totalmente pelo anmento sentido na carga de trabalho
(questdo 4). Efectivamente, e levando também em consideragdo os depoimentos dos scaixas» provenientes de outras
fungBes, parece ser a pressio vinda do exterior do balcio a que mais afecta o trabalho dos caixas, nomeadamente
a que em certos periodos do més ¢ exercida pelo piblico duma forma directa (através de comportamentos verbais
ou outros) ou indirecta {quantidade de piiblico para atender).

Comunicacio necessdria para realizar o trabaltho

As principais mudancas referidas neste dominio (questio 10) dizem respeito a0 maior contacto com superiores,
concretamente com o sprocurador-tele» de quem os «caixas> dependem para realizar o sen trabalho em situacies
que exigem maior autonomia do que a que podem exercer. No sistema anterior, 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 a0 nivel do local de trabalho do que com as caracterfsticas do préprio. Ao contrério do que acontecia
anteriormente, as «caixas» dispoem-se paralelamente ao longo do balcdo sem qualquer divisoria. Além disso, cada
dois «caixas» partilha da mesma everificadora», situagiio que possibilita trocas verhais frequentes entre eles.

Se em relagio & comunicacfio mantida com outros grupos de trabalho, as opinides se destribuem pelas trés
possibilidades de resposta, quanto & comunicagio mantida com outros balcdes todes os «caixas» s3o de opinido que
¢ a mesma que anteriormente, isto ¢, nenhuma.

Expectativas Profissionais

Este parece ser um dos aspectos mais criticos pois criara-se a expectativa de que com a informatizagéio esta fungdo
perderia o carcter estigmatizante que possufa. Tal nio acontecen continuando os <caixas» a sentir-se sem perspectivas
de progressdo na carreira (questio 21), sem dircito a promogdes como os colegas que trabalham noutros servigos
& 0 que consideravam mais grave, sem possibilidades reais (alguns deles tinham j4 manifestado interesse em sair
da fungio sem terem obtido qualquer resposta) de transitarem para outros servicos (questdo 22).

Também os «caixas» provenicntes de outras fungdes estdo conscientes de que enquanto «caixas-tele» no terdo
possibilidades de progredir na carreira (a Gnica hipétese considerada é a de que com a modificagio da fungiio novas
perspectivas sc abram) e, de que nunca teréo direito a promogdes por mérito, dada a imagem negativa que os outros
(colegas e chefias) tem deles e do seu trabalho.



Auto-realizacdo

Na generalidade todos os «caixas» consideram que o trabalho que realizam é mais interessante (questdes 11 e
13), desafiante, lhes proporciona maior satisfagdo, mais sentimentos de realizacio e envolvimento {questdes 23 a 26).
Sentem-se também mais eficientes e eficazes (questdo 27) a que ndo serd alheio a maior rapidez com que podem
realizar agora o trabalho {questdo 14), o facto de perceberem qual a contribuigio do seu trabalho que passam a
realizar na integra (questdes 15 e 16).

A maioria dos «caixas» provenientes de outras fungfes apesar de se sentirem satisfeitos na funco, afirmam-se
nao realizados admitindo que esta sua opcao profissional ndo é definitiva.

Percepciio das alteracdes na organizacdo de trabalho do balcdo pelas chefias de balcdo

Em relagdo ao trabatho existente no balcio todos os entrevistados consideraram que com a informatizacio do
sistema atendimento houve um alivio de trabalho para todos os empregados, especialmente os da area do balcdo («caixas»
e «balconistas»), porque o servico do «caixa» fica automaticamente lancado na altura em que € realizado e, sendo
maior o controlo que este tem agora sobre o seu trabalho do que o que tinha no sistema antigo, a possibilidade que
tem de cometer erros diminui grandemente (situagio que anteriormente para ser ulirapassada implicava o esforgo
de todos os empregados do balcdo).

Em geral, ¢ salientada também a simplificagdo dos circuitos internos traduzivel quer pela diminuigio de papéis
em circulagao quer pelo mimero de pessoas necessarias ao atendimento de um cliente. Este facto traduz-se num aumento

da qualidade de atendimento: maior rapidez nas operacdes de caixa e maior disponibilidade dos «balconistas» para
o atendimento personalizado de casos especificos.

E referido também o aumento do nimero de caixas bem como ¢ consequentemente, a diminuigio do ndmero de
balconistas; por outro lado, verifica-se a tendéncia (confirmada pelos depoimentos dos caixas) para desaparecer o
sterminalista de correio» ¢ ¢ «caixa tradicional», acumulando ou integrando o «caixa-tele» as funcdes destes.

Entretanto, nos «niveis de hierarquia» existentes até ai no balcio ndo se verificaram quaisquer alterages apos
a informatizagio do sistema atendimento.

Na globalidade a avaliaao que os entrevistados fazem do sistema é bastante positiva: ¢ constatada uma melhoria
no processamento de informagio que circula quer a nivel interno do balco quer deste para o exterior (cliente); ha
um aumento de eficicia no funcionamento do balcdo devido ao aumento de autonomia do «caixa» o que the permite,
atender, por inteiro, a maior parte dos clientes; o controlo que o sistema proporciona ¢ também considerado
significativamente maior o que possibilita maior seguranca na realizagio das tarefas {aumento da eficiéneia). As refagdes
banco-clientes séo percebidas como melhores devido principalmente & rapidez de atendimento; em relagdo a qualidade
de atendimento, as opinides sio ambiguas: hd os que consideram que a qualidade se traduz pela prépria rapidez
do atendimento ¢ os que consideram que a selecco do <caixa» deveria ter sido mais rigorosa quanto ds caracteristicas
de atendimento dos candidatos para que se tivesse feito sentir, de facto, uma melhoria significativa na sua qualidade.

Desvantagens grandes ndo séo sentidas; um dos grandes problemas referidos & o de que o sistema estd sujeito
a falhas ou quebra de linhas (o que implica, uma grande perda de controlo), problema que para alguns dos entrevistados
poderia ser resolvido com a descentralizagio do sistema, outro dos aspectos considerado como menos positivo no
funcionamento do mesmo.

Discussdo

A informatizagdo do sistema atendimento em «front-office» que come vimos, implicou a informatizacéo das operacoes
de caixa, provocou mudangas niio s6 ao nivel deste posto de trabalho como também ao nivel do conjunto de postos
de trabalho interdependentes com ele isto &, ao nivel da organizacdo de trabalho.

Assim, na organizacdo tradicional de trabalho (Fig. I) e no processo relativo aos «pagamentos», estavam envolvidos
de trés a quatro empregados com funcdes diferentes, a saber:



(a) o <balconista», encarregado de receber o cliente ¢ encaminhar o caso por ele apresentado;

(b) o sconferencista», que conferc a assinatura do cliente de acordo com a existente nos ficheiros (nalgumas
instituigdes esta tarefa podia ser realizada pelo <balconistas);

(c) o «posicionista», encarregado de consultar o saldo do cliente de modo a confirmar se o saldo dlspomvel 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 <balconistas seria informado de tal e
encarregado de, junto do cliente, esclarecer a questo (situagdo 2 tracejado na Fig, 1).

FIGURA 1 — ORGANIZAGAO TRADICIONAL DO TRABALHO
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Na organizacio de trabalho actual (Fig. 2), o «caixa> pode ser confrontado com trés situagfes distintas de acordo
com o valor do cheque a pagar.

Assim, no pagamento de cheques até um quantitativo «x», 0 «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
disponivel do cliente e, se nio surgirem problemas até esta fase (4) paga. Se surgirem problemas em qualquer uma
das fases intermédias & ao «caixa» que compete resolver a situagéo com o cliente e decidir concretizar ou ndo a operagio
(pagar o cheque) de acordo com as justificacdes daquele.

No pagamento de cheques cujo valor & superior a «y» (<y» é maior que «x»), o «caixa» (1) recehe o cliente, (2)
verifica o saldo e, (3) remete o cheque para a rectaguarda onde serd sujeito a0 processo tradicional de controlo e,
caso ndo surjam problemas, é visado e entregue a0 <caixa» que o pagard. Caso se verifiquem problemas, é a0 «caixa»
que compete expo-los ao cliente ndo lhe cabendo neste caso, contudo, qualquer autonomia para decidir sobre o pagamento
ou ndo do cheque.

Nas situacoes em que o valor do cheque é superior a <x» ¢ inferior a «y» 0 «caixa» tem autonomia para decidir
o funcionamento a adoptar: ou assume a responsabilidade da operagio e paga, ou delega na rectaguarda tal
responsabilidade.

Do que anteriormente ficou dito ¢ da comparagio dos esquemas relativos as organizacies tradicional e actual do
trabalho relativas ao processo de «pagamentoss, duas leituras alids interligadas, se impGem: (1) em termos organizacionais,
a simplificagdo dos circuitos de funcionamento interno e, (2) em relagio ao «caixa», a importincia acrescida do sen
papel j& que na maioria dos casos passa a ser ele o Unico interlocutor entre a instituigio ¢ o cliente (mais de dois
tercos das operagtes realizadas no balcdo séio operagbes de caixa).

Efectivamente, a simplificagéo dos circuitos internos parece ter sido a consequéncia mais importante da informatizacio
da fungdo caixa. Esta simplificago fica a dever-se hasicamente ao facto de que (quase toda) a informagio necesséria
a realizacho das operacdes de caixa passa a estar disponivel no préprio local de trabalho, podendo o «caixa» por
si 56, realizar na integra cstas 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 operagdes, ficando assim mais
disponivel para o atendimento de casos mais especificos. Alids, estes dois aspectos esto relacionados com o aumento
da qualidade de atendimento: por um lado, verifica-se maior rapidez de atendimento nas operagdes de caixa e, por
outro hi um atendimento mais personalizado nas operagdes de outro tipo. O «conferencista», necessdrio ainda na
situagio a tracejado na Fig. 2, tende a desaparecer com o desenvolvimento de uma aplicago informética que permita
a0 caixa realizar esta funcfio directamente no terminal de que dispe. De todos os intervenientes tradicionais nas
operagdes de caixa, o inico que desapareceu foi o eposicionista», cujas fungdes sio agora realizadas na totalidade
pelo «caixa». A esta simplificacfio dos circuitos internos correspondeu assim uma redugdo no miimero de pessoas com
funces diferentes envolvidas nas operagdes de caixa.

(Quanto ao conteido da funcdo do «caixa» constata-se um alargamento das suas tarefas: o «caixa» passa a acumular
as fungdes de <balconista», «conferencista», «posicionista» e, as especfficas de caixa. Julgamos aliés poder atribuir
a este facto o sentimento generalizado dos ex-«caixas tradicionais» de que realizam agora um trabalho na fntegra
e que percebem melhor a sua contribuio para o trabalho que ¢ realizado no balcio (cf. respostas as questdes 15
¢ 16 do questiondrio). Numa generalidade, os «caixas» percepcionam positivamente as alteragdes da sua fungio, sentem
maior autonomia; maior responsabilidade; e, maior controlo sobre o conteiido, quantidade e qualidade do seu trabalho.

Evidencia-se assim uma certa incongruéncia entre os efeitos que seria de esperar da aplicacio da abordagem
tradicional da reconcepedo de sistemas e as alteragfes percebidas pelos «caixas» em relagiio 4 sua fungdo nomeadamente,
quanto & maior autonomia e responsabilidade referidas.

Julgamos, contudo, poder interpretar este facto da seguinte maneira.

A funghio de «caixa» duma instituigdo de crédito é, tal como apurdmos no decurso deste trabalho, no inicio da
sua histdria uma fungdo bastante desejada devido fundamentalmente ao subsidio que proporciona aos seus ocupantes



{subsidio de falhas). A pouco ¢ pouco, contudo, este aspecto foi deixando de constituir aliciante principal (apesar
da actualizagio periodica do referido subsidio) devido & estigmatizacio profissional da fungdo e consequentemente,
a dos seus ocupantes. De facto, a existéncia deste subsidio «fixa» o caixa as tarefas de tesouraria nio lhe possibilitando
a diversificagdo das mesmas e cria-lhe uma imagem profissional pouce favordvel na instituigio. Facto que é bem
ilustrado através do modo como os elementos entrevistados da Direcgio de Organizacio ¢ Informatica se referiam
a0s «caixas tradicionais»: «0 que lhe era exigido era que soubesse contar até 10»; «... que fosse seriozinho»; «... que
soubesse ler uns nimeros»; «Ele nem fungfes tinha... limitava-se a pagar e a receber». Tratava-se, portanto, duma
fungéio extremamente simplificada que ndo exigia outras qualificagfes aos seus ocupantes sendo saber contar dinheiro.
A sua informatizaciio implicando como implicou, a sua reconcepgao pela integraco de uma série de papéis horizontais
(Kelly, 1982) foi, 6 por si, suficiente para, no inicio, tornar este posto de trabalho mais atractivo do que anteriormente.

Daqui podemos concluir que os efeitos da utilizagio da abordagem tradicional de concepgo de sistemas informaticos
no conteddo dos postos de trabalho variam com o grau de complexidade daqueles.

Importa, no entanto, salientar que apesar das alteragdes referidas e das melhorias ¢ aspectos positivos salientados
em geral pelos «caixas» constatamos, (1) um certo descontentamento associado a um sentimento de frustracio entre
05 ex-scaixas tradicionais» por ndo sentirem correspondidas as expectativas criadas aquando da informatizagio da
fungdio especialmente em relagdo &s possibilidades de progressio ¢ de mudanga de carreira (cf. também as respostas
as questdes 21 ¢ 22 do questiondrio) e, por continuarem a sentir-se marginalizados profissionalmente uma vez que
continuam a ndo ter direito & promogdes como os seus colegas; e, (2) entre os caixas provenientes de outras funcdes,
um sentimento de realizagio moderado ou seja, embora a remuneragdo auferida seja compensadora e o exercicio da
fungdo permita o contacto com o pablico (factores preponderantes na sua decisdo de irem para caixas) na generalidade,
consideram a sua estadia na fungdo como alternativa temporaria dadas as poucas possibilidades que aquela lhes dé
de desenvolvimento ¢ crescimento profissionais.

Esta situagio sugere-nos fundamentalmente duas leituras relativamente aos motivadores dos «caixas». Em
primeiro lugar, o factor remuneratério continua a ser decisivo na opgo para «caixa» embora nio seja suficiente
para que o trabahador se sinta realizado apés alguns anos no desempenho da funcdo. Fsta situagio traduz bem
a negacdo do Homem Fconémico 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 motivagéio uma vez que o padréo individual de motivacdo e a sua relagao com a organizacio
resultam da interacgio complexa entre as necessidades iniciais e as experitneias 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). :

Repare-se, entretanto, que um dos aspectos que poderia constituir uma vantagem da funcio a este nivel nomeadamente,
a autonomia responsavel vivenciada na situagéio descrita anteriormente, ndo o & verdadeiramente wma vez que constitui
uma ameaga potencial aos beneficios remuneratorios de que o «caixa» disfruta — se o «caixa» paga um cheque sem
provisao devera repor o dinheiro. De facto, alguns «caixas» referiram mesmo que, nestas situacdes, sentiam fortes
pressoes das chefias de balcdo no sentido de assumirem tal autonomia.

Em segundo lugar, as alteracies porque a fungéo passou nio foram suficientes para responder a outras
necessidades dos trabalhadores que ndo as econémicas nomeadamente, as de realizagio profissional. De facto,
e em Telagdo s fungfes o «caixa» continua a ser o Gnico a poder realizar as operacdes de caixa {devido ao
subsidio que recebe} o que néo o deixa disponivel para outras situagdes de atendimento, continuando-o a limitar
profissionalmente.

Assim verificamos que apesar do rigor e de um certo empolamento que caracterizou todo o processo de informatizacio
da fungio nomeadamente a fase relativa aos processos de selecgiio (lembre-se a este propdsito que uma grande
percentagem de «caixas tradicionais» ndo foi selecionada) e formagio dos caixas, as modificacies de contetido a que



a fungdio foi sujeita ainda no foram suficientes para tirar a fungdo o cardcter estigmativo adquirido e «reabilitar»
a imagem profissional do caixa. Além disso, devido ao rigor daqueles processos os melhores elementos do balcdo foram
seleccionados para a funcio o que também ajuda a perceber o desénimo encontrado e bem traduzido na expressdo
de um «caixa-tele» entrevistado «Nds somos ATM’s, continuamos a pagar e a receber dinheiro... por vezes, nem tempo
temos para ver o cliente»,

REFLEXOES FINAIS

A finalizar gostariamos de reflectir sobre algumas questdes.

Verificimos que a introdugéio de tecnologias de controlo automdtico de informacdo no balcdo, deu origem ao
aparecimento de trés formas distintas de organizacio do trabalho, ndo tendo determinado assim, o aparecimento de
uma organizagdo de trabalho especifica. De facto, as pressies competitivas que estimulam a inovagio tecnologica
ndo determinam o tipo ou o modo de utilizacio das novas tecnologias, hd escolhas organizacionais a efectuar que
raramente sdo reconhecidas ou explicitadas.

Saber se as formas de organizagdo do trabalho encontradas constituem alternativas reais, ou seja, alternativas
igualmente eficazes, ultrapassa o0s objectivos propostos para este trabalho. De qualquer modo, o que presidiu & opgdo
por uma ou por outra forma de organizagéio de trabalho foram, fundamentalmente, os objectivos considerados prioritarios
pelos orgaos directores de cada institui¢do. A organizacdo de trabalho em «[ront-office» aparece, como vimos, mais
associada a objectivos comerciais e econdmicos, enquanto que as organizages em <back-office», juntamente com a
que denominamos de <intermédia», parecem responder mais a preocupagdes humanas e sociais relativas & melhor
adaptacio do pessoal.

Este facto traduz, por si, a orientagfo tradicional da concepgo dos postos de trabalho em que as vertentes téenica
¢ social aparecem dissociadas (veja-se, por exemplo, a enfase taylorista na vertente técnica e a enfase das relacdes
humanas na vertente social).

Em todo o processo de informatizacio da fungo «caixa», verificimos uma predominancia da vertente técnica
sobre a social — de facto, a gestdo social dos Recursos Humanos foi determinada pelas opgées que os técnicos de
informatica fizeram ao nivel da gestdo técnica do trabalho,— independentemente, como vimos, do sistema social.

Considerando a gestdo dos Recursos Humanos numa perspectiva socio-técnica (Miguez, 1986) defendemos que
ela deve procurar articular a gestao social dos referidos recursos com a gestéo técnica da produgo, por forma a assegurar
a optimizacdo conjunta dos objectivos individuais e organizacionais e garantir assim, néo 56 a eficacia organizacional
como também a satisfacio dos trabalhadores.

Um outro aspecto sobre o qual gostariamos de reflectir e eventualmente explorar no futuro, relaciona-se com os
modelos implicitos que os técnicos de informitica e 0s «caixas» possuem sobre a organizagdo do trabalho e o
comportamento humano,

Os resultados obtidos neste estudo sugerem-nos uma discordéncia entre os modelos implicitos dos técnicos ¢ os
modelos implicitos dos «caixas», facto que é, alids, concordante com a abordagem que foi utilizada na reconcepgio
deste posto de trabalho. Assim, e com hase na queixa dos «caixas» relativamente a ndo correspondéncia entre as
exigéncias elevadas dos processos de selecgdio e formagdo, por um lado, ¢ as poucas exigéneias do posto de trabalho
por outro, podemos avangar a hipGtese de que o modelo subjacente aos «caixas» se identifica mais com a Teoria
Y e o dos técnicos de informdtica mais com a Teoria X de McGregor (1960).

Esta poderia constituir uma fase seguinte deste trabatho, procurando contribuir, assim, para uma melhor
compreensdo dos factores que influenciam as decisdes tomadas ao longo de um processo de informatizagio dos
postos de trabalho.



() O termo <tecnologias ¢ aqui utilizado no sentido que lhe foi atribuido por Liu (1983), isto ¢, para designar utensilios, maquinas,
procedimentos de trabalho.

(2)  Segundo a classificagio de 1977 do Sistema Bancario Portugués do Banco de Portugal {in Fernandes, J. 1983. O sistema bancdrio
portugués. Caixa Geral de Depdsitos, p. 21), «instituicio de crédito» serve para designar intituigdes monetarias do sector bancério.
De acordo com a legislagio vigente, citada pelo mesmo antor, consideram-se <instituiges de crédite» (a) o banco central (Banco
de Portugal), (b) os bancos comerciais e, (c) as instituigdes especiais de crédito.

{3)  Pelo facto do questiondrio estar centrado na apreciagio das alteragdes havidas com a informatizacio da fungiio «caixa» nfo fazia
sentido a sua passagem aos que nunca tinham exercido a fungdo.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BESSANT, J. and GRUNT, M. (1985) - Management and manufacturing innovation in the United Kingdom and WWest Germany. Hampshire:
Gower Publishing Company Limited.

BIRCHALL, D. (1975) - Job design, planning and implementation guide for managers. Essex: Gower Press Limited (reimpressio de 1979).
BRAVERMAN, H. (1974} - Labor and monopoly capital. The degradation of work in the twentieth century. New York: Monthly Review
Press,

BRAVERMAN, H. (1976) - Travail et capitalisme monopoliste. Paris: Maspero.

BRIGHT, L.R. (1958) - Does automation raise skill requirements? Herward Business Review, 36, July, 85-98.

BUCHANAN, D. A, (1979) - The development of job design theories and technigues. England: Gower Publishing Company Limited.

CASTRIER, I. (1985) - L'impact de la technologie sur 'évolution du systeme bancaire. RBI — Bangue Strategre, 14, Sept., 12-15.

CENTRE ETUDES ET DE RECHERCHE SUR LES QUALIFICACIONS (1983) - Dossier Formation et Emploi: les emplots ferciaires
du bureau. Formation-Qualifications-Emploi. Collection des Etudes.

CHERNS, A. {1978) - The principles of sociotechnical design. In Pasmore & Sherwood (Eds), Sociotechnical systems — a sourcebook.
California: University Associates Inc..

CORIAT, B. {1976) ~ O Taylorismo ¢ a expropriagio do Saber Operdrio. In Pimentel e outros (s.d.). Sociologia do Trabalhe. Organizagdo
do Trabalho Indutrial. Lishoa: A Regra do Jogo, Edigges.

CROZIER, M. and FRIEDBERG, E. (1977) - L'acteur et le systéme: les contraintes de Paction collective. Collection epoints», Paris: Editions
du Seuil.

DEGROOF, 1. (1983) - Le changement sans la reforme: Le systeme socio-technique de Uentreprise face  Uinformatisation. Louvain: Université
Catholique de Louvain (Tese de doutoramento).

DIANL, M. (1984) - Conséquences organisationnelles de Pautomation. Sociologie du travail, n° 4, 548-555.

FRASER, R. (1947) - The incidence of neurosis among factory workers. Report n° 90, Industrial Health Research Board. London: HMSO.
GRON, R. {1986) - Taylorismo e fordismo no trabalho bancirio: agentes e cendrios. Revista Brasileira de Cigneias Sociais, n® 2, vol.
1, Outubro.

GUILLON, M. et ORTSMAN, O. (s.d.) - Réussir @ changer la vie au travedl, 8. 1., Laboratoire d’Etudes Ecunomiques, Industrielles et
Sociales.

HACKMAN, IR, & LAWLER, E.E. (1971) - Employee reactions to job characteristics. Journal of Applied Psychology, 55, 259-286.
HEDBERG, B. and MUNFORD, E. (1975) - The design of computer systems: Man's vision of man as an integral part of the system design
process. In E. Munford and H. Sackman (Eds), Human Choise and Computers. North-Holland: Publishing Company.

HOFFSAES, C. (1982) ~ L'informatique dens organisation: changement ou stabilité?

JONES, B et WOOD, S. (1984) - Qualifications tacites, division du travail et nouvelles technologies. Sociologie du travail, 4, 407-421.
KELLY, 1.E. {1982) - Scientific management, job redesign and work performance. London: Academic Press Ine. Ltd.

LAWLER, EE. (1969) - Job design and employee motivation. Personnel Psychology, vol. 22, pp. 426-35.

LECLERCQ, R.J. (1983) - Les conflits du secteur hancaire frangais depuis 1974: de la revindication organisationnelle a I'action contestataire,
Sociologie du travail, 1, 79-92.

LEFEBVRE, C. et ROLLOY, G. (1976) - L'amelioration des conduites de travail dans les emplots administratifs. Paris: Chotard & Ass..
LIRONVILLE, N. (1984) - Les evolutions technologiques et la mutation de I'emploi baneaire: Uimportance du role mediateur des produits



et de la divison sociale du travail. Document LEST 85-2 du Centre National de la Recherche Scientifique.

LIU, M. (1983) - Approche socio-technique de Vorganisation, Paris: Les Fditions &’ Organisation.

McGREGOR, D. (1960) — The human side of entreprise. Tokyo: McGraw-Hill Kogakusha Ltd..

MIGUEZ, J. (1986) - O paradigma psico-legal na gestio dos recursos humanos: para uma gestio séeio-técnica. Pessoal, 23/24 (2° série),
41-47.

MILLS, C. W. {1966) - Les cols blancs. Paris: Maspero.

PAQUIN, M. (1986) - L'organisation du travail. Ottawa: Les Editions Agence D’Arc Inc..

PETIT, F. (1979) - Introduction & lo psychologie des orgenisations. Toulouse: Privat Editeur.

REUTER, H. J. (1984) - L'evolution technologique dans la banque et les assurances: influence sur la clientele et les employes, Rapport
de syntheése. Fondation Europeénne pour 'amelioration des conditions de vie et de travail.

SINGERY, 1.B., SINCERY, I. (1979) - Les incidences de Finformatique sur I'evolution du travail adminisiratif, Le irevail Humoin, tomo
42, 2, 193-200. '

TOUCHE, Ross & C0.{1984) - Limpact de la technologie sur Pevolution du systeme bancaire frangais. Neuilly-sur-seine.
WAINWRIGHT, J. and FRANCIS, A. (1984) - Office automation and the nature of work. Hampshire: Gower Publishing Company Limited.
WALKER, C.R. and GUEST, RIL (1952) - The man on the assembly line. Cambridge: Harvard University Press.

WILKINSON, B. (1984) - Technologie compétence et formation: une étude de cas sur les machines & commande numérique. Sociologie
du trevad, 4, 447-456.



