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Resumo

A reestruturacdo produtiva € um processo que tem transformado as relagdes de
trabalho nas tltimas décadas ¢ colocado o movimento sindical diante de grandes desafios.
Longe de estar restritc ao setor industrial, este fendmeno atinge boje amplas esferas
econdmicas, politicas e sociais.

O setor financeiro, mais especificamente o setor bancério, tem sido palco de um dos
mais acentaados processos de reestruturacdo econdmica € reorientagdo estratégica
registradas no bojo da reestruturacfo produtiva mundial. No Brasil este processo foi ainda
mais radical se levarmos em conta as transformacdes causadas no setor bancdrio nacional
pela estabilizagio macroecondmica e a pela abertura do setor aos grandes grupos
financeiros internacionais, nos anos 94,

As mudangas registradas no cotidiano de trabalho dos bancos tem contribuido paraa
formacio de um novo perfil ideal de trabalhador. Mais jovem e escolarizado, este passa a
ter que desenvolver novas qualificagdes, como a flexibilidade, a polivaléncia e a capacidade
de relacicnamento, entre outras. Esta nova realidade, associada s muitas inovacOes
gerenciais que acompanham todo o processo, tem um potencial desmobilizador da atividade
sindical, a0 incentivar o individualismo meritocrdtico e colaborar para a mudanca de atitude
dos bancdrios em relagio a acdo coletiva. Esta mudanca aponta para adogio de uma 16gica
individualista em detrimento daquela que pregava a solidariedade.

Abstract

In the past decades, labor relationships have been transformed by the restructuring
of production, a process in which the trade unions have been faced with great new
challenges. Far from being restricted to the industrial sector, these changes have had far
reaching consequences in economy, pelitics and society.

Part of aworldwide process of production restructuring, the economic restructuring
and strategy reorientation processes that have affected the financial sector, and the banks
more specifically, has been one of the strongest ever seen. In Brazil, it has been still more
radical if we consider the transformations in the national banking sector caused by
macroeconomic stabilization and the opening to big international financial groups, in the
1990s.

The changes registered in the daily work of the banks has contributed to shape a
new "ideal profile” for the emplovee. Younger and better educated, the new professional
has to develop new gualifications, such as flexibility, being able to perform many different
functions, and ability to work in a team, among others. This new reality, added to the many
managerial innovations that come with the process, have the potential effect of lessening
union activity: they stimulate meritocratic individualism and help change the employees’
attitude towards group action. This change suggests the adoption of an individualist logic
in detriment of one preaching solidarity.
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Introducio

O crescimento do setor tercidrio da economia € apontado como uma tendéncia
mundial, tanto em termos de renda gerada quanto em termos da massa de trabalhadores
empregados, sendo que este setor é hoje o maior empregador nas economias capitalistas
avangadas, 0 que o coloca em posigio central quando a temética € o mundo do trabalho.
Essa tendéncia ao crescimento relative é apontada como uma das caracteristicas, entre
outras, do processo de acumulagio flexivel que se desenvolve a partir dos anos 70, no
contexto de um processo de reestruturagio capitalista. Um dos mais importantes
representantes do setor tercidrio da economia no planc mundial é o sistema financeiro, com
destaque especial para os bancos. N3o € diferente no Brasil, onde o setor financeiro forma
uma espécie de “ilha da modernidade”, num pafs marcado por gargalos econdmicos e
grandes déficits educacionais e tecnoldgicos. Tal afirmativa é comprovada levando-se em
conta o elevado grau de informatiza¢io que coloca o sistema bancdrio do Brasil como um
dos mais automatizados do mundo. A qualificacio média do trabalhador bancdrio também
se destaca se comparada i dos trabalhadores de outros setores da economia e do trabalhador
médio brasileiro. (SEGNINL 1996)

Tais caracteristicas vém somadas ao fato de que, tanto em &mbito internacional
quanto dentro do Brasil, os bancos tém sido palco de um dos mais aprofundados processos
de reestruturaco interna e reorientacfio estratégica registrados nas dltimas décadas. Isto
ocoITe a0 passo em que a propria dindmica do sistema capitalista passa por transformacdes
que apontam para um crescimento dos setores financeiros na economia mundial em

associagdo com a desregulamentacdo de seus fluxos, conduzindo a uma nova configuracio



de forgas dentro do sistema. E o fendémeno descritc genericamente como globalizagdo
financeira, que é caracteristica, segundo muitos, de uma nova fase do capitalismo mundial,
o assim denominado capitalismo financeiro. (BRAGA, 1993} As conseqiiéncias dessas
transformactes s&o variadas e atingem diferentes aspectos da vida cotidiana nas sociedades.
O presente texio limita-se a tratar das mudancas verificadas na esfera do trabalho, mais
especificamente o trabalho bancdrio, a partir dos processos de reestruturagdo interna e
reorientacdo externa registrados em wma grande instituico financeira brasileira na década
de 90. Pressupde-se que as mudangas ocorridas envolvendo a realidade do trabalho e dos
trabalhadores t8m reflexos na representagdo sindical dos bancdrios e, portanto, na dimensio
politica do ambiente de trabatho — aqui entendendo os sindicatos como instancia legitima e
tradicional da representagioc politica dos trabalhadores.

O processo de reestruturago a ser tratado no mbito do setor bancério também tem
relagio com um amplo processo de transformagdes no modelo de funcionamento das
empresas capitalistas, genericamente tratado pelo termo “Reestruturag@o Produtiva”. Tais
transformacdes, freqiientemente associadas ao “toyotismo”, entre ouiras inovagdes no
campo da administragio de empresas introduzidas ao longo dos Gltimos 30 anos, foram
marcadas por um acentuado ritmo de inovagio tecnolbgica, cujo impacto atingiu
praticamente toda a sociedade, mas fundamentalmente alterou o cotidiano do trabatho em
todas as suas dimensdes. N3o obstante o papel decisivo desempenhado pela tecnologia na
transformacio do mundo do trabalho, pode-se defender que a maior inovagio registrada ao
longo destes anos na esfera do trabalho tenha ocorrido no Ambito das préticas gerenciais.
Com isso, ressalta-se o cardter amplo das transformacfes contidas no termo genérico
“reestruturagfo produtiva”, que nfio podem ser resumidas em termos tecnolégicos, mas que

invadem o campo das relagdes de trabaltho, das idéias e dos valores morais.



Assim, tomando como foco de andlise a realidade dos tmbalhadores bancdrios na
medida em que os bancos passavam por um processo de reestruturacio produtiva, (tanto em
termos de novas tecnologias de coleta e transmiss3o de dados que permitiriam a automacio
das atividades bancirias, quanto em termos de inovagBes gerenciais que alterariam o perfil
do trabalbador bancério em conformidade com as novas estratégias de atendimento), temos
que cada vez mais, envelvimento emocional, criatividade e sugestSes dos bancdrios sdo
contados na melhona da qualidade dos servigos ¢ da produtividade. Por conta disso,
reunides, encontros, cursos, mudangas na decoracio ambiental, eventos sociais, sdo
instrumentos preciosos na politica participacionista dos bancos, que inclui alteragBes na
organizacdo ¢ na comunicaco interna. Agora, a organizacfo é menos burocrdtica, o
gerenciamento € mais participativo, sendo que a comunicago € promovida, principalmente
entre os trabalhadores que trabalham em equipes ou nos grupos para a methoria do fator
qualidade/eficiéncia nos bancos.

Contudo, no conjunto da politica de envolvimenio e responsabilizag&o (VILROUX,
2000), impera o que pode ser chamado de autonomia responsdvel (FRIEDMAN, 1977),
que quer participacdo integral do trabalhador em tudo gue leva direta e indiretamente 3
methoria da produtividade. Porém, ao final das contas, o trabalhador participa de tudo,
menos do essencial: as decisSes sobre os rumos da empresa e, sobretudo, sobre o seu
préprio destino. Politicas de “envolvimento e responsabiliza¢io”, a idéia de “autonomia
responsdvel” e a propria natureza individualista da literatura gerencial voltada para a drea
de recursos humanos colocam alguns desafios frente aos sindicatos e seu discurso
tradicional. Esta afirrmac8o tem como pressuposto bdsico uma “mudanca de atitude™ por
parte do trabalhador bancdrio, que ao longo dos anos 90 passou a conviver com seus pares

em uma ambiente de trabalho mais competitivo, sob a press3o de uma constante ameaga de



perda do emprego e tendo que alcancar metas de produtividade cada vez mais
individualizadas. Frente a estas condigGes, o trabalhador tenderia a abandonar a l6gica da
ag3o coletiva comno sendo a principal via de acesso a melhores condigSes de vida e trabalho,
passando a adotar uma outra légica , baseada no individualismo, como meio mais eficiente
de obter tudo aquilo ¢ que antes era conguistado via mobilizacio coletiva. Esta “troca”, se
comprovada em pesquisa de campo, representaria um duro golpe no sindicalismo e sua
radicional estratégia de valorizagio da solidariedade e da nocdo de “categoria
profissional”. O papel das inovacdes gerenciais em uma suposta “mudanga de atitude”
sentida entre os bancdrios em relacfo aos seus sindicatos foi também questiio chave que
conduziu este esforgo de pesquisa, partindo-se da suposigio de que os fatores explicativos
externos (mercado de trabatho mais competitivo e maior pressio por parte dos bancos) ndo
eram suficientes para explicar a formagéo de um novo perfil dos trabalhadores bancérios.
Para dar conta destas questOes, fez-se necessdria a leitura de textos cldssicos sobre o
trabalho ¢ o sindicalismo bancério, entre os quais destacam-se os trabalhos de Leila Blass
(1992}, Leticia Canédo (1979), Nise Jinkings (1995), entre outros. A Literatura especifica
sobre bancos incluiu estudos sobre os dilemas enfrentados pelo sindicalismo intemacional
diante das transformagSes nos bancos ¢ no setor financeiro, sendo que o caso especifico
brasileiro foi contextualizado em meio ao processo de estabilizacdo do Plano Real.
Boa parte da literatura sobre reestruturagio produtiva e o munde do trabalho também foi
consultada, desde Braverman (1987) até a literatura sobre o trabalho na era “pés industrial”
(DE MASI, 1998) ou pés-moderna (HARVEY, 1993). Por fim, parte da literatura sobre os
novos modelos de gestio do trabalho e qualificacdo do trabalhador também foi estudada,
bem como a hiteratura disponivel sobre as “inovagdes gerenciais”, com destaque para a obra

de Luc Boltansky & Eve Chiapello (1999).



Dialogando com a literatura estd a pesquisa de campo realizada junto aos
trabalhadores de um grande banco privado brasileiro, considerado um dos mais ousados em
matéria de inovagBes gerenciais, e junto ao Sindicato dos Bancdrios de S3o Paulo, Osasco e
Regifo. Nesta pesquisa, tentou-se buscar uma visdo das transformaces ocormridas nos
Gltimos cinco anos sob o ponto de vista dos envolvidos: trabalhadores e sindicalistas. Para
dar conta destes objetivos, a investigagdo que realizei relaciona a pesquisa bibliogrifica
com as informages coletadas em campo, tendo como principais eixos empiricos:

* Estudo de caso envolvendo o processo de reestruturacio de um grande banco privado
nacional, com agéncias-por todo o pafs e um grande contingente de empregados. Para
tanto, foram analisados documentos referentes ao tema estudado, entrevistados alguns
dirigentes e trabalhadores do banco, buscando entender o processo de reestruturagio
deste banco do ponto de vista interno.

¢ Pesquisa no sindicato dos bancdrios, realizada através de andlise de documentos
sindicais ¢ dos periédicos do sindicato, como o jomal dos bancdrios e a revista dos
bancdrios, além de um periédico especifico para o banco agui estudado. Entrevistas
com lideres sindicais complementaram esta pesquisa .

» Pesquisa envolvendo os trabathadores das agéncias bancdrias deste banco, tantos
sindicalizados quanto os néo sindicalizados. Uma andlise do perfil dos trabathadores do
banco foi feita através do exame de informacSes estatisticas e complementada com
entrevistas. Para tal, foram selecionadas trés importantes agéncias localizadas em $3o
Paulo.

Os limites impostos & investigagdo estiveram relacionados principalmente com a

pesquisa de campo, devido a uma grande dificuldade de acesso ao ambiente interno do



banco — as entrevistas com trabalhadores e gerentes s6 foram viabilizadas ap6s 6 meses
de contatos mal sucedidos, sendo que as agéncias e os entrevistados foram indicados
pelo banco, ainda que atendendo as recomendaces metodolégicas da pesquisa. A
espontaneidade dos entrevistados também foi prejudicada, pois, além das entrevistas
terem sido realizadas nas dependéncias do banco, algumas em pleno hordrio de
atendimento ac pablico, os entrevistados foram “notificados” pelos seus superiores
sobre a pesquisa, o que causou-thes a sensagio de que esta se tratava de alguma aglo
interna do préprio banco. “Quebrar o gelo” e ganhar a2 confianga do entrevistados foi
tarefa dificil, ainda que bem sucedida em quase todos os casos. O acesso a documentos
sobre o ten::;as relacionados com a2 pesquisa também ndo foi concedido. Assim, pouca
informacio técnica escrita (organogramas, cargos e saldrios, planos de remuneracio
varidvel e premiacio, comunicagbes intemas, etc..) estava disponivel e, segundo muitos,
simplesmente “nio existia”..ao menos n3o sistematizada “neste” ou “naqueles”
documentos, As entrevistas com trabalhadores foram particularmente mais dificeis do
que as realizadas com profissionais de RH ou chefias intermedidrias, pois a "falta de
ternpo” para responder perguntas tormava as respostas dos trabalhadores quase
monossildbicas. Esta "falta de tempo" estava longe de ser uma mera desculpa dos
entrevistados, pois de fato, o ritmo de trabalho dos entrevistados pareceu ser frenético,
dada a quantidade de interrupgfes impostas por clientes, chefias, telefonemas, etc.. A
segunda maior preocupagdo dos trabalhadores (apés estes terem certeza de que nio se
tratava de uma pesquisa interna do préprio banco), era o "quanto ia demorar a
entrevista”, pois todos tinham muito trabalho a fazer! Em fun¢io destes problemas, o
material coletado contém "falas” muito pouco extensas de trabalhadores, enquanto as

chefias opinaram consideravelmente mais. Mesmo assim, a quantidade e a qualidade



das informages obtidas através de entrevistas gravadas foi surpreendente,
principalmente tendo em vista o curto perfodo de tempo em que as entrevistas foram
feitas (um més) e a quantidade relativamente reduzida de entrevistados (16 no total,
sendo 11 bancdrios, 3 dirigentes sindicais e dois profissionais de RH).

Examinar como ocorrem a individualizacdo das relacdes de trabalho e o verificar se
ccormre {e como) um fortalecimento do envolvimento entre trabathador e bapco & um dos
principais objetivos desta dissertagio. Com isso, busca-se também a confirmacio da
hipStese de que a participagio sindical dos bancdrios seria seramente afetada por novas
praticas gerenciais, evidenciando as causas para tal e tentando explicar como isto pode ser
entendido.Para melhor situar o leitor na leitura desta dissertacio, serSo apresentados a
seguir, os principais temas a serem explorados em cada capitulo, proporcionando ao leitor
umna visdo de conjunto sobre todo o trabatho.

O capitule 1 ¢ fundamentalmente teérico. Através do levantamento e da andlise
bibliografica sobre os temas aqui apresentados, é concebido um arcabouco teérico
necessdrio para a interpretagdo da pesguisa de campo. Toda a literatura & sistematizada em
tépicos, para facilitar o entendimento das matrizes tedricas e das problemdticas nas quais o
objeto de estudo deste trabalho se insere.

O capitulo 2 trata de investigar o ponto de vista do sindicalismo ¢ dos sindicalistas,
diante das problemdticas apresentadas no primeiro capitulo, tendo em vista também as
estratégias implementadas pelo sindicato frente a reestruturacio dos bancos em geral e
deste banco especificamente. S3o cobjetivos deste capitulo especificar quais sdo as préiticas
adotadas pelo sindicato atualmente, quais as suas propostas ¢ que agbes t8m sido reforcadas
ou abandonadas, em resposta is mudancas vivenciadas pelos bancdrios deste banco

especifico.



No capitulo 3, ¢ feita uma investigagio sobre o processo recente de reestruturacio e
concentragio do setor bancdrio no Brasil, registrando seu histérico e particularidades.
Também ¢ feita uma andlise do processo de antomac3o que acompanhou as transformacBes
do setor na Gltima década, com suas implicagBes. A reorganizacfio institucional efou
organizacional implementada pelos bancos, assim como a introdugio de noves métodos
gerenciais também sdo fendmenos analisados dentro do contexto geral da reestruturacio
setorial. Para melhor descrever o processo de adaptacio registrado nos bancos, este capitulo
inicialmente trata de forma mais especifica do impacto causado pela estabilizagdo
macroecondmica, para entio analisar ¢ processo de abertura do mercado financeiro
nacional ao capital externo, com a entrada dos novos concorrentes estrangeiros, Em
seguida, € feita uma breve andlise das mudancas nos bancos brasileiros a partis do final dos
anos 90.

Por fim, no capitulo 4, o banco pesquisado e seus trabalhadores sdo o foco da
investigagio. E feito um levantamento das inovagbes implementadas pelo banco na
organizacfio do trabalho, no sistema de remuneraciio, no treinamento ¢ na comunicagio
com os funciondrios. S80 também analisadas as opinides de seus gerentes, consultores de
RH, enfim, o ponto de vista de quem estd no banco. A questdes centrais a serem
respondidas neste capitulo s&o: a) de que modo e através de que medidas/expedientes, o
bance modifica sua relagio com os trabalhadores - buscando envolvé-los com seus
objetivos e metas de lucratividade; b) qual a percepgio dos bancérios sobre o processo de

reestruturagao, sobre o sindicato e o banco, bem como sobre sua prépria realidade.



Capitulo I - Panorama Atual em Debate:

Ji € mzoavelmente extensa a bibliografia disponivel tratando do tema
“reestruturacdo produtiva”, de David Harvey (1993) a Domenico de Masi (1998), passando
por Piore & Sabel (1984), Wood (1989), Loikine (1990), Touraine (1982), Tofler (1984) ¢
Daniel Bell (1977), entre outros. Muitos termos s3o utilizados em se tratando de nossa
sociedade contempordnea: “sociedade pés-industrial” (BELL, 1977; DE MASL 1998),
“sociedade programada” (TOURAINE, 1982) ou até “nova civilizagie” (TOFFLER, 1984).
Nio cabe ao presente trabalho contribuir na discussdo acerca do que seria a melhor
denominacédo para 0 que vivemos hoje, mas algumas idéias relacionadas com o assunto sio
fundamentais para esta dissertacio.

A primeira delas € a nocfo, encontrada em alguns autores, como Toffler (1984),
Bell(1977) ou De Mais (1998), de que uma caracteristica inerente aos novos tempos seria a
desnaturalizagio da luta de classes. Os autores partem da constatacio de que a forma
produtiva predominante no cendrio reestruturado esvazia de sentido a luta de classes.

Outros autores, como Touraine (1982), rejeitam a hipdtese de uma sociedade sem
classes, ou sem luta de classes, mas argumentam que no atual contexto a classe
trabalhadora nao mais ocuparia posigio central no desenrolar da histdria, o que o leva a
enfatizar a emergéncia de novos movimentos sociais. Outros ainda, como Dahrendorf
{1982}, chegam a propor uma andlise do que seriam as classes sociais e o que determinaria
seu conflito numa sociedade “pés capitalista”. Sem a pretensio de participar deste debate,
cabe aqui apenas ressaltar a importincia que a nog3o de classe social assume em se tratando
de sindicalismo ¢ principalmente, da emergéncia de uma nova cultura gerencial que busca

envolver os trabalhadores com os objetivos/valores do banco, criando assim um vinculo de



identidade que supere {ou oculte) as diferencas de classe. Vale assinalar, também, que o

presente texto segue a linha dos autores que reafirmam ndo somente a vitalidade da nogo

de classe social e da prépria luta de classes, bem como o papel central exercido pela classe

trabalhadora no processo de transformacio das sociedades. (ANTUNES, 1994)

Um segundo aspecto do tema reestruturagio produtiva, este mais explorado por
Harvey, é o novo ambiente das relacSes de trabalho, ap6s a transformacfio do processo de
trabatho que culminaria, segundo o autor, em um novo “modelo de acumulacdo”, mais
flexivel. As relagOes entre este novo modelo e a realidade do trabalho e do trabalhador sdo
analisadas também por outros autores, como Coriat (1593), Piore & Sabel (1984}, Wood
(1989) e Lojkine (1990). Porém as anélises t8m apontado para sentidos distintos, senfo
opostos: enquanto Corat (1993) e Piore & Sabel (1984) destacam possibilidades positivas
do novo modelo produtivo inclusive para os trabalhadores, Wood (1989) utiliza em sua
andlise lentes mais criticas, apontando para possibilidades degradantes para o trabalho ¢
fragmentacdo da mic de obra. Neste sentido também vai Lojkine (1990), que destaca a
permanéncia do conflito entre capital e trabaltho mesmo apés significativas ransformagSes
registradas na esfera do trabalho.

No amplo contexto descrito por estes autores, dois focos de investigagdo
relacionam-se diretamente com o objeto de estudo desse trabalho — os bancérios:

— o estudo das transformagdes tecnoldgicas e das priticas gerenciais na organizagio do
trabalho, que alteram significativamente a relaco entre capital e trabaltho e criam um
ambiente no qual a percepc¢io da realidade por parte do trabalhador sofre mudangas
(VILROUX, 2000). Tais mudancas passam a interferir na prépria identidade do

trabalthador, contribuindo para a formaco de uma nova “cultura” dentro das empresas,
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gue seria caracteristica de uma nova fase do capitalismo (BOLTANSKI &

CHIAPELLOQ, 1999).
~ o estudo dos impactos e das consegii®ncias das transformacdes ocorridas no mundo do

trabalho, que apontam para a necessidade de novas estratégias de acfo por parte dos

sindicatos, ¢ incluem a incorporagio de novas causas, a ampliacio da base
representativa e © recursc a novas praticas de resisténcia. O desenvolvimento de tais
estratégias se insere na agenda de desafios que os sindicatos atuantes enfrentam na

atualidade { WADINGTON, 1999),

Os autores brasileiros, de maneira geral, t8m sido mais criticos, talvez pela
peculiaridade referente a posigio na qual o Brasil se insere no novo quadro da divisdo
internacional do trabalho e do capital. Autores como Mattoso (1994), Antunes (1994),
Risek & Leite (1997a), Abramo (1997) ou Hirata (1993) convergem ao levantarem

questdes referentes ao “novo modelo”.

1.1 - Reestruturaciio do setor financeiro mundial

Delimitando o foco da investigacio a um setor especifico da atividade econdmica ~
o financeiro — ¢ tendo os grandes bancos de varejo e seus trabalhadores como objeto de
estudo, bem como ¢ sindicalismo do setor, é possivel acessar também uma extensa
literatura tratando de diferentes aspectos dos temas relacionados com a reestruturagdo
ocorrida nos bancos, tanto no contexto internacional, quanto em paises especificos.

A literatura que trata da reestruturacio do sistema bancério toma como referéncia as
és tltimas décadas, para analisar a natureza e o impacto das transformagdes ocorridas, que

incluem a centralidade que o setor financeiro ganhou no sistema capitalista (BRAGA,

i1



1993), fendmenc registrado pela literatura econdmica em geral, ¢ que estd associado
também & introdugdo da tecnologia da informagio. Na atual fase do capitalismo, o grande
aumento dos fluxos internacionais de capital, movidos ao sabor das taxas de rentabilidade
a0 redor do globo, faz com que as atividades produtivas sejam relegadas a um segundo
plano na i6gica dos investimentos, cedendo espago ao capital financeiro especulativo. Isto é
possivel gracas a novas tecnologias de transmissfio de dados em tempo real e ao processo
de desregulamentagio dos fluxos financeiros internacionais, implementado 4 partir do final
dos anos 70, com a adocdo de reformas econdmicas de cardter neoliberal. (SADER &
GENTILL 1995).

Em associag@o com esta rédpida mobilidade de capitais, houve uma flexibilizacio
das atividades produtivas, permitindo a estas acompanhar melhor as oscilagbes da
demanda, redimensionando atividades e redirecionando investimentos mais facilmente. Tal
fato fez com que as leis de mercado, baseadas no bindmio "oferta e procura”, assurmissem
preponderdncia na determinagio do planejamento empresarial e em relacio & regulagio do
Estado. (THERBORN, 1995). Em virtude destes processos mundiais de desregulamentacio
financeira e reestruturacdo produtiva, o capital financeiro (especialmente os bancos) firma-
se como um dos principais realizadores de lucro no capitalismo moderno e como agente
centralizador das decisdes econdmicas. Assim, os setores financeiros e entre eles os bancos,
transformam-se em elementos centrais de conex3o entre economias emergentes como a
brasileira e o sistema capitalista mundial. (BRAGA, 1993)

Além desta “centralidade”, outros fatores s3o apontados como justificativa para que
o setor bancdrio seja cuidadosamente jnvestigado, como o aumento de competitividade do

setor, que era considerado fortemente oligopolizado e pouco competitivo, tanto no Brasil
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quanto no exterior, mas passou por uma dramatica “modernizag3o”, com conseqiincias
graves para o mundo do trabalho.

Autores como Storey {1995}, Cressey & Scott {1992) ou Thornley, Contrepois &
Jefferys (1997}, ao analisarem o processo de mudangas registrado em seus paises, revelam
0 impacto da entrada de novas empresas que passaram a trabalhar com serviges financeiros
que antes eram exclusivos dos bancos, bem como a propria diversificacio das atividades
exercidas por estes Ultimos. Em associagio com estas transformagdes, Storey salienta o
novo perfil dos contratos de trabalho, que passam a ser inseguros ¢ precarios, num processo
que retrata a nova realidade dos mercados de trabalho mais flexiveis no Reino Unido.
Cressey & Scott analisam o fendmeno da inovagio tecnoldgica e da subcontratagio de
firmas (processc de terceirizagio) nos bancos do Reino Unido, o que caracterizaria,
segundo os autores, 0 fim de uma “lua de mel” entre a inovagdic tecnolégica e a
manutencio de empregos, estaveis até entio.

Antonia Sinden (1996) relaciona a implementagiio de novas tecnologias de
automagdo em bancos ingleses com uma ampla reestruturacdo da rede de agéneias naquele
pais, alterando consideravelmente a distribuigBo geografica dos empregos bancarios, bem
como permitindo uma significativa redug3o dos postos de trabalho nos bancos como um
todo.

Ao analisarem os impactos da reestrutura¢do num estudo comparativo entre bancos
franceses ¢ britdnicos, Thornley, Contrepois & Jefferys (1997) observam que o contetido
dos processos sdo similares em ambos os paises, impondo aos trabalhadores
constrangimentos ¢ dilemas de natureza muito semelhante, ou seja: redugo dos postos de
irabalho, aprofundamento da segmentacfio da forga de trabalho (de um lado os profissionais
tidos como qualificados, estes mais estdveis, e de outro lade aqueles submetidos a regimes
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de trabalho parcial, subcontratacio e trabalho temporario).Sendo os constrangimentos
similares tanto para bancarios franceses quanto para os ingleses, as diferencas ficam a cargo
das estruturas de representacfo trabalhista/sindical em cada um dos paises. Tal constatacio
aponta para a fragilizagdo da representacfio local dos trabalhadores em meio a tendéncias
mais ou menos homogéneas no dmbite do capital, mas evidencia, por outro lado (e talvez
como consegiiéneia), uma aproximacdo de interesses entre trabalhaderes de ambos os
paises analisados.

Em contraste com esse estudo pode ser mencionado o trabalho de Watanabe {1988),
que ao se langar na discuss@o sobre a qualificagfo/desqualificac@o do trabalho a partir de
Braverman (1987), argumenta que os impactos da tecnologia sZo sentidos de forma
diferenciada, dependendo da mediacio das instituigdes existentes em cada local, para entdo
concluir que o impacto da tecnologia em bancos japoneses ¢ muito mais acentuado em
fungfo da auséncia de fortes instdncias de representagio trabathista, diferentemente do
ocorrido em solo britdnico. A constatacio de Watanabe & partir de seus estudos aponta para
uma polarizag@o das habilidades entre os trabalhadores(corroborando a tese de Wood,
1989, sobre fragmentagio da méo de obra), colocando de um lado aqueles pertencentes a
uma chite altamente capacitada e com empregos estaveis, ¢ de outro, um contingente
desqualificado e de facil substituicio, realizando tarefas repetitivas em larga escala.

Com o processo de terceirizac8o das atividades bancarias, muitos trabalhadores
desqualificados deixam de ser empregados pelos bancos, passando a atuar ainda no setor
financeiro, mas em empresas prestadoras de servico. Assim, muitos trabalhadores
demitidos pelos bancos sfo aproveitados nestas empresas terceirizadas, nas quais executam
as mesmas atividades que executavam nos bancos, mas ganhando menos, sem 08 mesmos
beneficios, ¢ nfo mais podendo ser representados pelos sindicatos de bancdrios.
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(CRESSEY & SCOTT, 1992). O processo de terceirizag@io nos bancos permitiu, assim, a
subcontratag@o de trabalhadores a um custo menor e por tempo determinado (STOREY,
1995), aumentando a inseguranca econdmica do trabalhador e tornando mais precérias as
relagbes de trabalho. Tal processo teve abrangéncia mundial, se fazendo presente em
diferentes paises e figurando como uma das principais caracteristicas da modernizagiio do
sistema bancario internacional.

Estas transformagbes ocorreram em 4mbito mundial, em parte devido a ja
mencionada intensificacdo dos fluxos internacionais de capital, e também devido a outra
tendéncia: a concentraco do capital financeiro mundial em grandes conglomerados, que
passam a controlar varios bancos em diferentes paises, através de um amplo processo de
fusGes, aquisigdes e incorporagdes, registrado em todo o mundo durante as décadas de 80 e
90, e do qual fazem parte as privatizagdes de bancos estatais ocorridas, inclusive no Brasil.
A modernizagdo do sistema financeiro ¢ dos bancos brasileiros apresentou algumas
particularidades, mas nio deixou de acompanhar algumas tendéncias mundiais, cbmo a
desregulamentacdo, a concentragio, a terceirizagdo e o fendmeno da flexibilizagdio, que, por

sua complexidade, tera aqui uma atengfo especial.

1.1.1 - O debate sobre a flexibilizacgo

Segundo Bresciani (1997), o termo “flexibilidade™ est associado com a qualidade
daguilo que é flexivel, que se pode dobrar ou curvar, que é maledvel, que possui
elasticidade, destreza ou agilidade, mas aguilo que é domdvel, complacente, submisso,
suave. O autor ressalta ainda que, no atual contexto, o debate sobre a flexibilidade do

trabalho revela complexidade e discordia. Em suas palavras:
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“De um lado estdo aqueles que a postulam como caracteristica que deve esiar presente nos
sistemas de producdo, na organizacdo do trabalho, na estrutura das relagdes trabalhistas,
levando empresas ¢ palses qo sucesso competitivo e o trabalhador & felicidade inesgotdvel,

a realizacdo profissional e pessoal. Na trincheira oposta, a flexibilidade é denunciada como

fonte de todos os males, instrumento do lucro voraz, ferramenta do capitalismo em sua nova

ofensiva de final de século XX, e apontada como novo nome do trabalho, que ¢ flagelo,

tortura ¢ dor.” (BRESCIANI, 1997, p. 88)

O tema da "flexibilidade” ou da "flexibilizacio" do trabatho gera ainda outras
controvérsias, além desta polarizagio exposta acima, a comecar pelo proprio significado do
termo flexibilidade. Sem a pretensfio de esgotar ¢ assumto, cabe aqui uma breve analise
sobre o debate em torno das distintas faces da flexibilidade do trabalho.

Ao ftratar da flexibilizagio na indastria, Salerno (1995) define oito dimensBes de
flexibilidade. Estas dimensdes apresentadas pelo autor sdo formuladas sob o ponto de vista
da inddstria, mas também podem ser adequadas & analise do processo de trabalho
desenvolvido em um escritério, ou em um agéncia bancaria. Elas podem ser separadas em
dois grupos, estande o primeiro relacionado com a capacidade de adaptag@io do sistema
produtivo (ou do sistema de atendimento bancério) em termos de:

e Volume, ou a quantidade do que ¢ produzido; podendo ser entendida no caso bancario
como a quantidade de atendimentos ou vendas de produtos efetuadas junto aos clientes;
o Gama, ou a variacdo dos modelos produzidos;
s Mix, ou a relagdo entre modelos e quantidades;
As duas dimens&es logo acima podem ser adaptadas ao contexto bancario tendo-se

em vista a diversificacfio de servigos ou produtos oferecidos pelos bancos aos seus clientes,

em sintonia com uma estratégia de maior segmentagio dos clientes adotada nos anos 90';

' No relatério '‘Qualidade no atendimento’ (FEBRABAN, 1994)
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e Sazonalidade, ou a variagdo de acordo com demandas diferenciadas ao longo do
tempo; no caso dos bancos, esta dimensdo corresponderia 2 uma variacic na
movimentagio dos clientes ao longo de um més, obedecendo a critérios como datas de
recebimento de saldrios, vencimento de titulos, stc.;

o Falhas, eventualmente regisiradas no processo produtive; ou, no caso dos bancos,
falhas no processo de trabalho, basicamente no que diz respeito a erros de
processamento de dados;

e Planejamento, ou a adaptacdo a erros de previsdo; sendo esta dimensdo inteiramente

aplicavel tanto na indiistria quanto nos bancos.

O segundo grupo € mais geral, ¢ engloba as dimensdes vinculadas ao espago social,

podendo este ser:
¢ extra-empresa” , envolvendo questdes referentes a regulamentacdio trabalhista,
legislagdo sindical, normas ambientais, etc.;

¢ intra-empresa’, relativo aos regulamentos internos, 4 representagdio interna dos

trabalhadores, ao sistema de remuneragio € recompensas, etc..

Qutra sistematiza¢io das diferentes formas de flexibilidade € proposta por Wailes &
Lansbury (2002), que ac investigarem as relagSes entre flexibilidade ¢ negociagBes
coletivas na Austrdlia, identificaram seis categorias de flexibilixagfio, que serfio aqui

adaptadas ao caso dos bancos brasileiros;
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1. Flexibilizagdo externa numérica. relaciona-se com a capacidade de uma empresa
ajustar o seu nivel de postos de trabalho a variagbes na demanda do mercado.
(WAILES & LANSBURY, 2002)

2. Flexibilizacdo interng numérica: referente a capacidade de uma empresa ajustar a
intensidade e a carga horaria do trabalho a variaghes na demanda do mercado. No caso
especifico das empresas (e dos bancos) no Brasil, € possivel relacionar esta categoria
proposta pelos autores com a pratica do chamado “banco de horas” — uma forma de

tornar a jornada de traabalho mais flexivel.

Levando-se em conta caracteristicas mais especificas do mercado de trabalho
brasileiro, as categorias acima estio relacionadas com ¢ fenémeno da formagio de um
excedente de mio de obra, disponivel neste mercado de trabalho, o que pode facilitar a
manutengio dos salarios pagos em um nivel favoravel aos bancos (diminuindo o poder de
barganha sindical, por exemplo), e podendo também servir de instrumento de pressdo por
melhores performances junto aos trabathadores empregados {0 que conduz a uma maior

intensificagéo do trabalho),

3. Flexibiliza¢do de remuneracdo: estd relacionada com a capacidade de uma empresa
variar a remuneracdo de seus trabalhadores de acordo com critérios de produtividade e
capacidade de pagamento por parte da empresa. Segundo 0s autores, uma importante
distingdo ¢ sempre feita entre a flexibiliza¢iio associada com corte de custos € a
flexibilizagdo ligada a ganhos de produtividade. Cabe ai também a diferenciagfic entre
remuneragdo indexada a lucratividade da empresa ¢ a remuneracdo atrelada ao
desempenho individual { pay to performance). Ambos os éasos de remuneragio
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flexivel estdio presentes no trabalho bancario no Brasil, sendo que a remuneracfio
atrelada aos lucros ¢ regulamentada por acordo coletivo firmado entre bancos ¢
sindicatos, engquanto a remuneragio vinculada ao desempenho (performance)
individual tem como principal modelo o pagamento de comissdes percentuais por
venda de produtos financeiros (cartdes de crédito, seguros, previdéncia privada, etc.).
Flexibilizagdo funcional: referente 2 capacidade das empresas adaptarem seu processo
de trabatho em relacdio a variagdes de demanda. Dois aspectos sdo citados dentro deste
item, sendo um relativo & capacidade dos trabalhadores executarem diferentes funcdes
dentro de um mesmo processo; outro aspecto estaria associado com a propria
organizac3o do trabalho dentro da empresa, que passaria por ampla redefinicio de
cargos, funcdes, categorias de ftrabalho, etc.. Entre os bancarios, houve uma
significativa transformagio na distribuicio entre cargos e fungdes, motivada pelo
processo de automagio registrado nos bancos brasileiros nas ultimas décadas, bem
como por novas formas de organizagio e gestfio do trabalho implementadas em fase
mais recente. Neste mesmo periodo, a capacidade dos trabalhadores executarem
diferentes fungdes dentro de um mesmo processo, gue coincide com a noglio de
polivaiéncia, também passa a ser fundamental para o trabalhador bancério. Estes
aspectos da flexibilizagdo funcional devem receber especial atencio em tdpicos
posteriores desta dissertacio.

Flexibilizacdo "procedural” , que pode ser:

relativa a mudangas introduzidas no dmbito da empresa a fim de torna-la mais agil,
tanto em termos de negociagdes internas e atendimento a reivindicagdes dos
funcionarios, quanto em termos de tomada de decisdes frente a cendrios externos em
constante mutacdo. Neste item surge uma questfio importante: ac se analisar as
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relagdes entre bancos e bancarios, evidencia-se a possibilidade de que ¢ atendimento a
reivindicagdes dos funcionarios sirva ndo somente para a melhoria das condigdes de
trabalho (e conseqiente aumento da eficiéncia/produtividade), mas também para
retirar do sindicato o papel de representagio dos trabalhadores no interior do banco;

b} relacionada aos mecanismos de reguiogdo do trabalho. EBsta concepglo de
flexibilizago engloba negociagdes em torno dos impedimentos extemos 2
mmplementacdo de movagdes gerenciais. Esta categoria pode ser entendida no caso dos
banéos brasileiros, para todos os efeitos, como desregulamentagiio, tanto envolvendo
leis trabalhistas previstas na CLT, quanto acordos ¢ convengdes coletivas firmadas

entre bancos e sindicatos.

Enfim, dentro das diferentes formas de flexibilizagdo expostas por Wailes &
Lansbury (2002), h& alguns elementos importantes para tratar da realidade vivida pelo
trabalbador bancario. Estio presentes a inseguranga e a intensificacio do trabalho,
mencionadas nos itens 1 e 2, a remuneragdo flexivel, em seus diferentes aspectos (item 3), a
polivaléncia (cada vez mais requerida ao trabathador bancério) e a redefini¢iio de cargos e
fungfes, ambos no item 4. Por fim, no Gltimo item podemos encontrar a ligaco entre a
flexibilidade € as inovac@es gerenciais (item 5 a), bem como a discussdo das reformas na

legislagiio trabalhista e nos contratos de trabalho (itern 5 b), tema tdo discutido atualmente.
Comeo bem observa Bresciani (1997), no caso brasileiro ¢ termo flexibilizagdo tem
sido usado predominantemente como sindnimo para a desregulamentacdo do trabalho.

Apesar disso, ainda segundo este autor, 0 debate sobre flexibilidade tem sido vinculado a
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"reestruturagdo produtiva”, bem como s caracteristicas atribuidas ao chamado modelo

"japonés" ou "toyotista" de organizacdo e gestdo da produgio.

Nesta dissertagio, para facilitar o entendimento do que se quer dizer com o termo
flexibilizagfo, propde-se uma distingio entre:

¢ ©s assuntos relacionados ao ambiente de traballio e as transformacBes sentidas pelo

trabalhador em relago ao contetido de seu trabalho; para tais assuntos prevalece o
termo "flexibilizacdo™; Nesta categoria estdio incluidos tanto os fendmenos ligados a
assim chamada “flexibilidade funcional numérica” dos trabalhadores {que passam a
exercer diferentes fungBes dentro do ambiente de trabatho — tornando-se polivalentes)
quanto os fendmenos da remuneragiio variavel ¢ da jornada de trabalho flexivel (banco
de horas).

» o0s assuntos relacionados com o contrato de trabalho e a desregulamentacdo das leis
trabalhistas. Para discorrer sobre temas referentes ao contrato de trabalho, considera-se
mais adequado o uso da palavra “precarizaciio”, enquanto associada ao contrato de
trabalho. As reformas na legislagfo trabalhista, que muitas vezes vém permitir a
vigéncia de contratos de trabalho por tempo determinado ou a contratacio por tempo
parcial (contratos de % periodo) estardo incluidas neste termo;

e  Os temas especificamente ligados 4 redugfo da participagio do Estado na regulagiio
das relag3es de trabalho, através da promogdio da livre negociacio entre as partes
(trabalhadores ¢ empregadores), envolvendo salarios e beneficios, bem como outros
temas abordados em negociagbes coletivas, receberio tratamento  de

“desregulamentacio”.
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1.2. O processo de reestruturaco nos bancos brasileiros

No Brasil, o contraste entre o que € descrito em estudos sobre a reestruturagio do
setor bancdrio na Europa e o que € registrado aqui, pode ser atribuido principalmente as
particularidades da realidade local no que tange ao mercado de trabalho. Se na Europa
ocotre uma substitui¢do dos empregos estdvels, com “carreiras seguras” por um modelo
mais instavel e inseguro, aqui acontece algo distinto, posto que estabilidade e seguranca
ndo eram caracteristicas do mercado de trabatho por aqui, j4 na época em que teve inicio a
reestruturagfo dos bancos. (POCHMAN, 1998) Dito isto, temos que: ao longo dos anos 90,
a rotatividade da méo de obra bancdria diminui sensivelmente, ao mesmo tempo em que os
bancos passam a oferecer planos de carreira ¢ 3 exigir uma maior escolaridade dos seus
funcionarios.

Autores como Blass (1993) ou Aragjo, Cartoni & Justo (2001), ressaltam a
diminui¢do da rotatividade da m3o de obra bancéria, mas assinalam que isto ocorre num
momento de forte terceirizago dos servicos bancarios e de demissdes em massa,
registradas ao final dos anos 80 ¢ durante os 90. Assim, a menor rotatividade entre os
bancarios esta restrita 2 um contingente de trabalhadores "sobreviventes” aos processos de
demissdc ¢ terceirizagio. Blass afirma ainda que a menor rotatividade no emprego e a
maior escolaridade dos bancérios vém acompanhadas de uma intensificacio do ritmo de
trabaibo € uma maior pressdio por resultados.

Tendo-se em vista o aumento das taxas de desemprego ao longo das tltimas
décadas, o que ocorre ¢ uma diminuicio da rotatividade entre os bancarios, sim, mas sem
que isso signifique uma maior seguranga no trabalho, devido a constante pressdo de um

contingente crescente de mao-de-obra de reserva. Para que as especificidades locais em
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maténia de trabalho bancéario sejam melhor compreendidas, torna-se necessario situar o

contexto em que a reestruturacdo do setor bancario brasileiro se desenvolveu.

1.2.1 - Contexto histdrico

Segundo Ludmila Antunes (2001), 2 modernizaciio do sistema financeiro brasileiro
tem como marco a reforma bancdria de 1964/65, que, com o intuito de dar suporte ao
capital produtivo, gerou condigSes para que se consolidasse o processo de acumulacggo
capitalista no pais, no qual o setor financeiro passa a ocupar posigio estratégica para o
desenvolvimento econbmico do pais.

Esta reforma permitiu a subordinagfo dos sistemas produtivo e comercial ao sistema
financeiro, o que resultou numa maior concentragdo na 4rea bancaria, através da associaciio
de capitais estrangeiros ¢ do incentivo & transnacionalizacio das financas brasileiras.
(JINKINGS, 1995). Posteriormente, ja nos anos 70, com a criagio de fundos de poupanca
compulséria instituidos pelo governo (FGTS, PIS e PASEP) ¢ o crescimento das redes de
agénclas bancdrias estatais, houve uma ampliagio das fontes institucionais de
financiamento e dos mecanismos institucionais de captacio de recursos. Tais mecanismos
favoreceram a concentragiio de renda no setor bancdrio, mas nio foram capazes de
propiciar a mobilizagio de recursos financeiros ou fundes disponiveis para empréstimos e
financiamentos com efeitos produtivos. De fato, as reformulacdes haviam aberto as
possibilidades de acumulagéo estritamente financeira. (ANTUNES, 2001)

O Banco Central foi importante no fortalecimento de grandes conglomerados
financeiros, ao tomar medidas que conduziam a uma maior concentracio bancdria. A

expanséo dos grandes bancos ocorreu através de fusdes e incorporagdes dos bancos médios



¢ pequenos (mas com capital estritamente nacional). Assim, o que se observou apés a
reforma de 64, foi uma diminuicSo sensivel do niumero de sedes de bancos, acompanhada
de um grande aumento do nimero de agéncias bancéarias em nivel nacional.

Se o sistema bancéric brasileiro chega aos anos 80 com instituigbes fortes em nivel
nacional, mas em namero j& reduzido em relagio ao periodo anterior, esta situagdo ndo serd
revertida.

Os anos 80 foram uma das fases mais dificeis da economia brasileira, marcada pela
recessdo nos setores produtivos e instabilidade econdmica, altas taxas de juros e de
inflacdo, ¢ que permitiu aos bancos lucrar (com a corregfio monetaria atrelada a inflagiio)
sem a necessidade de disponibilizar grandes recursos para emprestimos ou outfos Servigos
envolvendo seus clientes. Por outro lado, para acompanhar o ritmo da inflagdo, os bancos
tiveram de investir fortemente em automacdo, o que transformou substancialmente a
realidade do trabalho nos bancos, permitindo também uma grande onda de demissdes a
partir do final da década, como assinala Jinkings (1995).

Cabe aqui ressaltar que o processo de automacio registrado nos anos 80 nfio deve
ser explicado apenas em fungdo da necessidade de fazer frente ao ritmo acelerado de
desvalorizagio da moeda. O investimento pesado em caixas automaticos, ainda que
financiados pelos lucros inflaciondrios, pareciam estar mais ligados a outro tipo de desafio
enfrentado pelos bancos naguela €poca: o crescimento dos sindicatos de bancarios, que
empreendiam movimentos grevistas capazes de paralisar as atividades bancarias em todo o
pais , como no caso da greve de 1985 (BLASS,1992). Com as demissdes causadas (ou
possibilitadas) pela automac3o, o poder de barganha ¢ a capacidade de mobilizagiio dos

sindicatos comegou a declinar,
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Os altos lucros do setor financeiro na década de 80, gragas aos altos indices
inflacionarios, contribuiram para fomentar o processo de informatizacdo do setor
financeiro, mas foi com 2 estabilizagdo econdmica iniciada no governo Fernando Henrique
Cardoso, que uma nova onda modernizadora atingiu os bancos.

Com o fim das elevadas taxas de inflagiio, que garantiam altos indices de
lucratividade, houve uma corrida pelo aumento da eficiéncia na administracio dos bancos,
com a adogio de modernos conceitos de gerenciamento, e com um esforco ainda maior de
enxugamento do quadro de funcionérios. Tal processo foi acentuado com a continuidade na
implementagio de politicas de corte neoliberal, iniciadas desde o inicio da década de 90, no
governo de Fernando Collor, entre as quais, a desregulamentacio do mercado financeiro,
com a entrada de forte concorréncia estrangeira, € o processo de privatizagdes dos bancos
estatais.

Estes fatores, entre 0s quais se destaca a abertura do sistema financeiro nacional &
participagio de grandes. grupos estrangeiros, aumentaram a competitividade no setor, a qual
foi reforgada pela estabilizagdio macroecondmica e conseqiiente queda dos lucros que antes
eram proporcionados pela espiral inflaciondria. A soma destes fatores impds uma
valorizagdo do cliente como fundamental gerador de lucros. (ARAUJO, CARTONI &
JUSTO, 2001).

As vendas de produtos bancarios, assim como a exceléncia no atendimento ao
cliente, passam a ser o fator determinante para a sobrevivéncia dos bancos e para a
manutengdo do emprego pelos seus funcionarios.

Vale lembrar que ao mesmo tempo em que a entrada de bancos estrangeiros e as
privatizagSes aumentaram a competitividade do setor, outros fatores colaboraram para a
onda de demissdes entre os bancérios, como os processos de fusdes de grandes bancos
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privados nacionais ou mesmo a aquisicfio destes por bancos estrangeiros. Mas, de forma
geral, pode-se dizer que tanto na Europa como aqui, ¢ processo de reestruturagdo dos
bancos teve como caracteristica marcante um aumento da competitividade no setor
financeiro.

E interessante notar que no Brasil € no mundo, este aumento da competitividade no
setor bancario nfo significou necessanamente um aumento do numero de concorrentes. Ao
mesmo tempo em que surgiram novos concorrentes estrangeiros no mercado nacional,
houve também, como ja visto, uma grande concentragfo do setor financeiro, através da
elimina¢do dos concorrentes menores ¢ da vinculagio de muitos bancos a grandes
conglomerados internacionais. Assim, o que ocorreu foi um aumento de intensidade na
concorréncia, mas nio um acréscimo no numero de concorrentes. Isto fica evidente diante
do fato de que, na realidade, houve uma grande concentragdo no setor bancario, a ser
analisada no capitulo 3 desta dissertagio. As conseqgiiencias politicas deste movimento de
concentragio do setor bancéario serdo também tratadas no capitulo 2, especifico sobre os

atuais desafios enfrentados pelo sindicalismo do setor.

1.2.2 - Conseqiiéncias para o trabalhe

De forma geral, pode-se afirmar que o cendrio para os trabalhadores, apds a
reestruturagdo do setor bancario, tornou-se desfavordvel: se em 1985 os bancos contavam
com cerca de um milhdo de postos de trabalho, hoje sdo apenas cerca de 400 mil. Tal
situaco t&m como conseqliéncia a fragilizagio dos sindicatos representantes da categoria, ¢

a redugfo do seu poder de barganha.
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Somando-se a isso, temos o fato de que nas altimas décadas houve uma substancial
ofensiva do capital financeiro no intuito de envolver o trabalhador ¢ garantir sua ades3o aos
interesses dos bancos, sendo que este renovado esforgo tem sido relacionado & adociio de
novos metodos gerenciais,

Foi ao longo dos anos 90, em meio a uma forte onda de demissSes e um acentuado
processe de terceirizagBio, que as novas técnicas de gestio ganharam importincia e
passaram a ser amplamente adotadas. (SEGNINI, 1996). A adogio das novas praticas
gerenciais foi mais rapida nos bancos privados, colocando-os na lideranga de um processo
de modernizacgio estendido a todo o setor.

Tais mudangas podem ser entendidas como a continuidade de um processo iniciado
ja na década de 60, com a introducio da tecnologia de base microeletronica no sistema
financeiro nacional (JINKINGS, 1995), passando pela automacio das agéncias bancarias a
partir dos anos 30, e chegando até as inovagdes gerenciais que tém sido implementadas
desde o comeco da década de 90.

Assim, a andlise do conjuntc das mudangas ocorridas permite afirmar que o
processo de introdugfio da automago bancéria ndo pode ser tomado como fato isolado, mas
deve ser associado a outras importantes reformulagdes que ocorreram no plano gerencial,
Estes dois processos de mudanga foram responsaveis por uma redefinicio de papéis ¢
relagbes trabalho que alterou o cendrio da luta sindical em todas as categorias profissionais
e, em especial, entre os bancérios. Ao final dos anos 80, as consegiiéncias dessas
transformagdes no mundo do trabalho comegaram a se explicitar € a se fazer sentir mais
fortemente entre os trabalhadores bancarios, sendo que postos de trabalho foram ceifados ¢
o proprio perfil destes trabalhadores mudou consideravelmente, assim como sua visdo de
mundo.(SEGNINI, 1996). Para uma melhor compreensfo destas transformacdes, torna-se
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util uma exposigio mats detathada dos processos de mudanga assinalados: a automagio das

atividades bancérias e as. reformula¢des gerenciais

1.2.3 - O Impacto da Automacio

Um aspecto mmportanie do processo de reestruturagdo dos bancos brasileiros foi a
crescente automagio registrada sobretudo nas agéncias. Essa automagio possibilitou uma
mator agilidade na captagic ¢ transmissio de dados e, como conseqiiéncia, uma melhor
distribuigio dos servicos e a personalizagfo do atendimento {(com a segmentacio da
clientela em michos especificos). No entanto, provocou uma onda de demissdes gigantesca,
gragas ao cardter poupador de méo de obra das novas tecnologias. Vale lembrar que o
decréscimo da forga de trabalho empregada nos bancos foi em parte possibilitado pela
automagdo, mas também pelo esforco dos bancos de aumentar a eficiéncia em suas
estruturas. (FEBRABAN, 1994); (ARAUJO, CARTONI & JUSTO, 2001).

O aprofundamento da automaco ao iongo da década de 80, com a implementagio
das agéncias “on line” e do auto atendimento em terminais eletrénicos, ndo s6 reduziu o
contingente de funcionarios necessarios 2 execugdo das atividades bancarias, como
também alterou a natureza do trabalho nos bancos.

Alguns aspectos da relacio entre automagic e transformagdes no mercado de
trabalho e no cotidiano dos bancos presentes em diferentes textos nacionais ¢ estrangeiros
podem ser agrupados ¢ algumas questdes podem ser levantadas a partir de cada aspecto.
Um breve resumo das principais questdes torna-se atil para a formacio de uma visdo de

conjunto que pode facilitar o desenvolvimento posterior de algumas delas:
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Qualquer discussio acerca da natureza poupadora de mio de obra da tecnologia
pode soar redundante, mas os desafios colocados no dmbito do trabalho ndo deixam de ser
reais, Alguns autores apontam para a necessidade de uma discussio publica sobre a
importincia social da decisio de contratar ou demitir trabalhadores, Tal decisio seria
demasiadamente grave para permanecer sob a responsabilidade de um nico individuo ou
de um grupo de individuos, na esfera privada. (CARVALHOQ, 2001).

Em oposicdo a este ponto de vista, viriam argumentos de natureza técnica,
antecipando problemas relativos 4 eficiéncia produtiva e a competitividade. Qutros
tratariam de colocar em discussio a questdo da apropriagdo dos ganhos de produtividade
gerados pela automacio. (ELY, 1997)

Ao tratar do impacto da automacgio no mundo do trabalho, esta dissertagdo parte do
pressuposto da néo neutralidade da tecnologia, explicitado em consideragdes como a de

Jinkings:

“As transformagies nas forcas produtivas do trabalho ndo podem ser dissociadas do regime
de produgdo que as gerou. Assim como a introducdo da maquinaria e o aumento radical da
produtividade do trabalho que ela propiciou ndo significaram melhores condicdes de vida e
wabalho & classe wabalhadora do século XIX, as atuais inovagbes tecnolbgicas ndo
solucionam as contradicdes e antagonismos inerentes ao capitalismo.” (JINKINGS, 1995,

p. 65)
Por outro lado, sabe-se que aigumas mudangas trazidas pela automagfio permitiram a
redugdo significativa de postos de trabalho nos bancos.
Entre elas, destacam-se:
e As transformagdes trazidas pela possibilidade de armazenamento e transmissio de
dados através da tecnologia microeletrdnica desenvolvida desde os anos 60, ¢ que

resultou na criagiio dos CPD's (Centros de Processamento de Dados). Com os CPD's,

25



varias fungdes de retaguarda bancéana exercidas no interior das agéncias simpiesmente
deixam de ser necessarias; tais fungfes se relacionavam com o langamento de dados
{escrituragfio) , o gerenciamento de arquivos ¢ documentos contdbeis, bem como a
propria conciliagdo contabil, até entfo necessdria no ambito das agéncias. Assim,

perderam O emprego o8 escrifurarios, 0§ arguivisias, os contadores.

Quando o sistema de transmissdo eletrdnica de dados passa a ser on line, permitindo

o registro das transagOes em tempo real, outras trasformagdes ocorren:

*

Transformacgdes causadas pela introduco de terminais de auto-atendimento nas
agéncias bancdnas, pemmitindo ao cliente efetuar transagdes bancarias sem a
participagdo de um funcionario do banco (o caixa). Desta forma, o langamento dos
dados contabets referentes a uma transagfio de saque, por exemplo, ¢ efetivada pelo
proprio cliente. O registro e a conciliago desta mesma transacio passaram a ser
automaticos;

Transformacgdes possiveis gragas 4 introducfo de terminais computadorizados no
ambiente de trabalho das agéncias, permitindo que um mesmo bancério realize
diferentes tarefas ac longo de um perfodo, utilizando um mesmo computador (ou
estacdo de trabalho), ou execute uma mesma tarefa em diferentes setores da agéncia,
conforme as necessidades. Desta forma, um mesmo funcionarnio pode atuar no
atendimento aos clientes, no cadastramento de contas, ou efetuando contratos de venda
de produtos/servigos financeiros. O ritmo e a seqiidncia das atividades passam a ser
determinadas pela movimentagdo de clientes na agénecia ou pela necessidade de

cumprimento de metas de produtividade pré estipuladas. (tornando desnecessaria a
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figura do supervisor). Um numero reduzido de funciondrios passou a se revezar em
diferentes fungdes, dando conta de todo o processo de trabalho e eliminando assim
postos fixos, que permaneciam ociosos em diferentes momentos. Estes trabalhadores
ndo sZo mais especializados nesta ou naquela funcfio, o que evidencia a relagio entre a
introdugdo da polivaléncia e o processo de automagio ocorrido nos bancos.
Ainda que considerando correta a tese de que a automacio, ao poupar mio-de-obra,
possibilita a reducio de postos de trabalho nos bancos, cabe aqui ressaltar que o processo
de automacso néo foi o {mico responsavel pelas demissées registradas no setor bancario

durante os anos 80 e 90. Outros fatores colaboraram para tal, dentre os quais se destacam:

® A terceirizagfo, processo através do qual fungBes realizadas dentro dos bancos passam
a ser contratadas junto a empresas prestadoras de servigo (que muitas vezes utilizam ex-
bancarios como méo-de-obra). Com a terceirizagio, os bancos podem reduzir seus
custos com pagamento de salérios simplesmente ao transferirem para estas outras
empresas o Onus trabalhista (encargos, beneficios, agBes trabalhistas). As firmas
terceirizadas, por sua vez, estio isentas do cumprimento de normas e acordos firmados
entre os sindicatos de bancarios e os bancos que as contratam. J3 os trabalhadores,
executam as mesmas tarefas antes sob a responsabilidade de funcionarios dos bancos,
mas recebendo remuneragdes mais baixas, € sem os mesmos direitos recebidos pelos
bancarios demitidos. Assim, a terceirizagio que ocorreu paralelamente ao
aprofundamento da automagio, também permitiu a demissdo de um grande numero de
funcionarios.

¢ As fusBes, incorporagdes ¢ aquisi¢bes de bancos (incluindo as privatizacdes), ocorridas

principalmente & partir dos anos 90, ¢ que permitiram uma otimizagdo tanto do quadro

31



de funcionarios {que eram encarregados de administrar funcdes similares nos diferentes
bancos que se unificaram) quanto das redes de agéncias (através do fechamento de
agéncias, antes pertencentes a wm banco concorrente, & cuja manutencio ndo mais se

justificava).

Fica mais claro, diante dos exemplos citados acima, como a automacio colabora de
forma decisiva para a redugio dos empregos nos bancos, apesar de ndo ser a inica causa
deste fendmeno.

Outros aspectos ligados ao processo de automacgfo sdo aqueles que tratam de uma
mudanca registrada no conteddo do trabalho bancério. Porém esta mudanga, apesar de
facilitada pela tecnologia, estd mais relacionada com as inovagdes gerenciais que alteraram
as qualificagdes exigidas do trabalhador bancario, sendo a tecnologia da informatica um
Importante instrumento viabilizador de novas formas de organmizagio e execugio do
trabaltho bancdrio. Assim, resta tratar a seguir, de questdes envolvendo a automacfio no
cotidiano dos trabalhadores que atuam hoje nos bancos, relacionando a mesma com as

novas formas gerenciais que tém sido implementadas.

1.3 - Sobre 2 autonomia ¢ o controle do trabalho

A tecnologia da informaética, ao permitir a transmissdo de dados 2 partir de qualquer
terminal de computador, podendo este ser portatil (lap fop), passa a possibilitar que as
atividades de um trabalhador, como por exemplo um vendedor, ou mesmo de um gerente de
banco, possam ser executadas fora do ambiente de trabalho, seja este um escritorio, uma

loja, agéncia bancéria, etc. Isso acaba por resultar numa maior autonomia do trabalho em



relagfio ao local de sua execugdo. Como conseqiténgjas diretas desta autonomia, podem ser
citadas algumas modalidades de trabalho doméstico e o trabalho realizado junto ao cliente,
em seu respectivo trabalho ou residéncia. Porém a maior autonomia criada pela informética
pode vir — e normalmente vem — paradoxalmente associada a um malor controle, focado
nos resultados.

Como observa Watanabe (1988), ao analisar o impacto da automagio em bancos

japoneses, este controle ¢ possibilitado pelo registro individual da produtividade do
trabalbhador — outra inovacfo aperfeicoada pela informatica — e atua através da chamada
remuneragio flexivel, que nada mais € do que o pagamento de uma parte do “salario” do
trabalhador indexada & sua produtividade. Além disso, a promog8o hierdrquica — chave da
ascensdo na carreira profissional — passa a ter o desempenho individual mensurado em
termos de “performance” como critérioc fundamental, ao lado da qualificagio
(WATANABE, 1988).
Outro c¢lemento que exemplifica a intrincada relagdo autonomia X controle ¢ bem
exemplificado pelo uso de telefones celulares, em que os “chefes”, ou as empresas, passam
a ter (e as vezes, a exigir) uma acessibilidade quase total por parte do irabathador . Assim,
a autonomia proporcionada pelo aparetho de telefone celular ao seu usuério em relacdo ao
local de trabalho pode se transformar em uma espécie de agente controlador, ao passo em
que este trabalhador pode passar a ser acionado também fora de seu horario de trabalho.

Assim, tornam-se maiores as chances de que ocorra uma invasio da esfera da
reprodugdo pela esfera da produgfo, ou melhor dizendo, que assuntos profissionais passem
a avangcar sobre a individualidade e a vida privada do trabalhador. {ALENCASTRO, 2000)

Até aqui, as relagbes entre automacio, autonomia e ¢ controle do trabatho foram
apresentadas de forma a demonstrar como uma maior autonomiz possibilitada por
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inovagdes tecnologicas pode ter wm carater ambigno, permitindo também que novas
modalidades de controle sobre o trabalho sejam aplicadas. Ao permitir que cada trabalhador
execute suas atividades de forma mais autdnoma, ao mesmo tempo em que seu desempenho
passa a ser averiguado de maneira mais precisa, a tecnologia faz com que o controle sobre o
trabalho passe a ser menos coercitivo e mais eficaz. Diante disso, considera-se que a
automagdo tende a aumentar a sujeigio do trabatho ao capital.

Mas isto ndo significa que a relagio de forcas entre capital e trabalho seja
inteiramente determinada e selada pela tecnologia. Cabe sempre chamar a atengfio para o
fato de que nfo ¢ a tecnologia o fator que explica ou determina esta maior autonomia: a
tecnologia apenas possibilita a autonomia, a qual ¢ determinada por escolhas gerenciais
orientadas por novas doutrinas e métodos de administracio de RH.

Esta dissertagio defende a tese de que a tecnologia jamais serad neutra, na medida
em que sua aplicagdo atende a interesses de grupos especificos. Entretanto isto ndo impede
que muitas vezes a mesma tecnologia que ¢ utilizada contra os interesses de um grupo
possa ser também aproveitada por este mesmo grupo. Com isso, afirma-se que a mesma
tecnologia que possibilita por diferentes razdes uma maior sujei¢io do trabalho ac capital,
também traz consigo possibilidades de emancipagéio aos trabalhadores.

O advento da infernet ¢ um exemplo claro disso: a rede de computadores prejudica
os interesses dos trabalhadores quando ¢é utilizada pelos bancos como fator redutor de
postos de trabalho, ao possibilitar que os clientes troquem o atendimento realizado por um
funcionario na agéncia pelo servigo on line, via internet banking; de outro lado, esta mesma
internet facilita a comunicagéio entre os sindicatos de trabalhadores, e pode ser utilizada
eficientemente na organizagc da agio coletiva, na divulgagdo de dados que interessam aos
trabalhadores, etc.. Cabe ressaltar que este “uso alternativo” das tecnologias sé pode trazer
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resultados para os trabalhadores através de uma maior integragio entre os mesmos em
busca de seus interesses. Entende-se com isto, que ¢ capacidade de organizagio politica dos
trabalhadores que permite o uso da tecnologia em favor de seus interesses, e s6 assim pode

ser restabelecido um equilibrio de forgas entre capital e trabalho.

1.4 - Sobre as novas qualidades necessarias para o trabalho

A rapida difusdo de novas tecnologias nos bancos acaba por influenciar na formagio
do perfil do novo profissional apto ao trabalho, juntamente com as exigéncias de
qualificaglo colocadas pelos novos metodos gerenciais. Porém, no caso da qualificagio
relacionada com dominio de novas tecnologias, a propria velocidade da transformacio
tecnologica parece inviabilizar qualquer esforco de qualificagiio extensivel a grande
maioria da massa de trabalhadores. Isso pode criar uma concentragdo da qualificagfio em
uma elite que detenba pré condi¢es intelectuais e materiais para uma constante e rapida
atualizagdo de conhecimentos.

Diante disto, mais uma vez faz-se presente a idéia de que existe uma crescente
segmentacdo na forca de trabalho, entre uma elite profissional qualificada e uma massa de
trabalhadores desqualificados (WOOD, 1989). No caso especifico dos bancarios, 2
necessidade de uma maior qualificagio dos trabalhadores relacionada com exigéncias de
cunho tecnolégico € relativizada por estudos como o de Liliana Segnini, que apontam para
o fato de que a maior escolaridade que vém sendo exigida dos trabalhadores ndio
corresponde a um aumento de complexidade técnica das tarefas cotidianas de uma agéncia

bancaria. Segundo o estudo de Segnini (1998), a operagdo de um terminal de caixa na



moderna forma de um computador € substancialmente mais simples do que era a operagio
dos antigos sistemas de caixa anteriores ao processo de informatizagio.

Outra questdo, de certa forma relacionada com a anterior, trata da possibilidade de
que nos bancos, 2 grande capacidade de transmissio de dados proporcionada pela
informatica seja utilizada para retirar o conhecimento técnico dos trabathadores, sobretudo
na rede de agéncias bancérias, de maneira a transformar um grande contingente de
trabalhadores destas unidades em meros usuarios de um sistema de transmissdo de dados,
controlado e abastecido por pequenos e escassos nicleos especializados. E o caso dos
escritérios centrais de analise de crédito, seguros, investimentos, efc., que transmitem aos
funcionarios da rede de agéneias nada mais do gue os dados necessarios para o fechamento
de um negocio.

Desta forma, o funcionario de uma agéncia bancéria nfio necessita mais dominar
aspectos técnicos sobre seguros, créditos, etc., pois em seu terminal de computador ele
recorre ao auxilio on line de um especialista. Cabe a este funciondrio apenas prestar um
bom atendimento ¢ sorrir. (SEGNINI, 1998) Tal fendmeno possibilitaria ainda uma
redistribmigo geografica do trabalho (entre escritorios centrais e agéneias), na qual estes
centros especializados concentrariam um contingente de profissionais qualificados em
contraste com os profissionais das agéncias ou postos de atendimento, que seriam muito
pouco autbnomos, € cada vez mais dependentes da transmissio eletrdnica de dados
(MARSHAIL & RICHARDSON, 1996).

Assim, uma certa desqualificaciio do trabalho passa a ser permitida pela tecnologia,
0 que pareceria ser coniraditério com o fendmeno descrito no inicio deste tépico. O que
parece ocorrer de fato, € uma transformacio das qualificagBes necesséarias ao desempenho
das atividades na agéncia, que deixam de ser meramente técnicas e passam a ser mais
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comportamentais, ¢ que faz parie também de uma nova cultura dos gerentes
(BOLTANSKY & CHIAPELLO, 1999) a ser analisada no proximo topico. Enfim, esta
aparente contradicdo apresentada acima sé pode ser bem resolvida com a andlise do
processo de transformacfo dos proprios conceitos de qualificacfio, no qual a antiga
qualificaglo técnica passa a ceder espago a um novo conceito, genericamente denominado
como “competéncia’™.

Vale ainda observar que no caso especifico do trabalho bancario, pode ser
evidenciada, ao invés de uma contradi¢@o, uma interessante complementaridade entre as
questbes exposias acima, a0 passo em que um grande nimero de trabalhadores
especializados da rede de agéncias foram demitidos, sendo gue grande parte da informacio
técnica necessdria ao bom funcionmamento das agéncias bancérias passou a ser
disponibilizada via terminais de computadores, estando a elaboragio e 0 manuseio do saber
técnico centralizados em setores especializados dentro do banco, como a tesouraria, o
cambio, a analise do crédito, os seguros, etc.,

Assim, a qualificacdio técnica necessiria para a operagdo destes “‘setores
especializados” passa a ditar quemn s8o os trabalhadores de “elite” a contrastarem com uma
grande massa de trabalhadores, usudrios de um sistema disponibilizado nas agéncias nio
muzito diferente do proprio sistema & disposido dos clientes nas salas de auto-atendimento
ou na internet. (BLASS, 1993) (SEGNINI, 1998) Resta, no entanto, outro questionamento:
Afirmagles sobre uma suposta “desqualificagdo™ do trabalhc vio de encontro com dados
que indicam um significativo aumento da escolaridade média dos bancarios, ocorrida ao
longo dos anos 90. (BLASS, 1993; ARAUJIO, CARTONI & JUSTO, 2001). Um possivel

explicacio se relaciona com a situagfio de crescente desemprego registrada no mercado de

*( debate acerca deste tema serd realizado no final deste capitulo
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trabalho ao longo deste perfodo (agravada inclusive pela demissdes ocorridas nos bancos),
0 que colocaria a qualificagfo - medida em termos de escolaridade - como um critério de
selegdo imposto a um grande contingente de candidatos a um emprego, ou MesmMo COmMo
critério de permanéncia no mesmo. Assim, a escolaridade enquanto critério de selecfio, no
estaria relacionada com um efetivo aumento das qualificacBes téenicas necessdrias ao
exercicio do trabalho bancario (SEGNINI, 1998).

Por outro lado, este mesmo atendimento passou a requerer outras qualidades -
inclusive técnicas - principalmente quando prestado a um segmento especial de clientes
{formado por executivos, profissionais liberais, clientes de alto poder aguisitive). Este
tltimo fenémeno aponta para uma especializago do atendimento em nichos especificos,
que correspondem a niveis de qualificac@io e escolaridade diferenciados. Assim, de uma
maneira geral, a exigéncia da escolaridade pode estar relacionada tanto com a necessidade
um critério para a sele¢do dos candidatos a um posto de trabalho quanto com a necessidade

efetiva de qualificagfo voltada para a prestagfio de um atendimento especializado.

1.5 - sobre o fendmeno da “nova cultura gerencial”

As inovagbes gerenciajs implementadas em grandes empresas da atualidade e muito
difundidas no mundo empresarial em geral j4 nfio podem ser tomadas como um fenémeno
restrito a0 Ambito do trabalho ou das grandes organizagdes. Tio pouco estas inovacgdes
podem ser entendidas como uma mera conseqiéncia de transformagdes tecnoldgicas
associadas a reestruturacio produtiva. Estas novas praticas gerenciais comp&em o que pode
ser chamado de uma “nova cultura gerencial”, que esta relacionada com todos estes fatores,

mas extrapola as fronteiras organizacionais para se constitiir num fendmeno social, com
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significados ideologicos ¢ impacto global. Como observado por Gustavo Steiberg e
Marcelo Masagiio em reportagem especial publicada em revista de grande circulacfo

nacional (STEINBERG & MASAGAQ, 2002):

"...0 mundo & nossa volia estd sendo dominado por uma ceria cultura gerencial, Somos, cada

vez mais, uma sociedade de gerentes. Todos sdo obrigados, de uma forma ou de outra, a

gerenciar suas proprias vidas. .Mais do que individuos, cidaddos ou consumidores, como

gerentes somos capazes de englobar e integrar imtimercs aspectos da nossa vida "

(STEINBERG & MASAGAOQ, 2002, p. 14)

Em favor da argumentacio exposta acima, estd a idéia de que as relagdes e os
assuntos de cunho profissional parecem, de fato, tomar o espago da vida privada de um
bom ntimero de trabalhadores (ANTUNES, 2000). Esta argumentac3o encontra seus limites
diante da grande massa de trabalhadores desempregados ou autdnomos, que no estariam
em contato com esta "cultura gerencial”, presente sobretudo em grandes empresas. Ainda
assim, a idéia de que uma cultura gerencial possa extrapolar os limites do ambiente de
trabalho, apesar de ser muito contestével, & fortemente difundida por profissionais de RH e
pelas publicagbes voltadas para a é4rea de administragio/negécios, sendo que os
trabalhaderes tendem a ser influenciados por tais idéias. Isso pode ser justificado por pelo
menos dois motivos:

1 Boa parte dos trabalhadores desempregados provavelmente busca uma maior qualificagio
para aumentar suas chances de conseguir um emprego. Esta qualificagiio ¢ orientada por

diretrizes e valores relacionados com as inovagdes gerenciais praticadas em grandes

empresas, bem como com a ideologia presente no discurso da “empregabilidade”.



2 As praticas gerenciais das empresas lideres tendem a se difundir para as demais empresas,
num processo de busca da competitividade que atinge até as menores firmas{ ARRUDA,
2000);

Esta “nova cultura dos gerentes”, segundo Boltanski & Chiapello(1999), tém carater
essencialmente prescritivo, buscando assim indicar um ambiente de funcionamentc ideal
nas empresas. Sendo assim, esta literatura gerencial — cujo contelido € a esséncia do
pensamento dos lideres empresariais de nosso tempo — nfio pode ser tomada como algo
cientifico, pois nfio visa explicar a realidade encontrada nas empresas. Ao contrario, tal
hiteratura prescreve padrdes de comportamento ideais, que passam a ser buscados por seus
leitores. Em virtude deste conteudo “moral”, a literatura gerencial torna-se de certa forma
imune a criticas, ac menos a criticas cientificas (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 1999)
Porém, insistem os autores, este forte contelido moral ¢ absorvido peles executivos das
grandes empresas e difundido como férmula do sucesso para todos aqueles que pretendem
se inserir nas sociedades capitalistas atuais. Seria este, para Boltanski & Chiapello, um dos
aspectos chaves de um “novo espirito do capitalismo”. As atuais sociedades capitalistas,
por sua vez, tém como caracteristica marcante uma tendéncia ao individualismo,
incentivado pela tese da livre concorréneia presente no arcabougo do neoliberalismo. Se as
atuais sociedades capitalistas sfo influenciadas por valores neoliberais, ao mesmo passo em
que nelas se consolida um processo de reestruturacio econdmica de alcance global, €
razoavel supor que as inovagdes gerenciais seguem alguns preceitos que as tornam
adequadas tanto ac novo modelo de acumulacfio flexivel, quanto ao ideal neoliberal de
apologia dos mercados. Assim, o novo trabalhador a ser recrutado pelas empresas une em
uma mesma perspectiva inovadora, as qualidades da polivaléncia e envolvimento pro-ativo
com a empresa e seu grupo de trabalho, e a visdo de mundo baseada na competicfo e no
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sucesso individual. Esta vis@o de mundo se encaixa com perfeicdo na redefinigiio do
conceito de igualdade proposta por Bell (1977) ao anunciar “o advento do pés—industrial”,
enfatizando a “igualdade das possibilidades e a diferenciacdo dos resultados”,
diferenciagdo na qual se reflita a capacidade individual diversa e se exerga a “competicdo
entre os individuos™, que constitui a dimenso estratégica das “sociedades pés-industriais”,
Outra evidéncia do significado ideologico das novas préticas gerenciais caracteristicas da
“acumula¢io flexivel” ¢ revelado na medida em que alguns autores, ao assinalarem que a
acumulagio flexivel contraria em elevado grau os preceitos do taylorismo/fordismo,
tendem a apregoar que a atual fase do desenvolvimento capitalista significaria um
esvaziamento do significado da luta de classes. (De Masi, 1998). No entanto, outros
autores, como Jacques Vilroux (2000) ou até Fernando Prestes Motta (1992), afirmam que
o conflito de classes estd apenas menos evidente aos olhos do trabalhador, por estar
ocorrendo de formas menos explicitas dentro dos bancos (Vilroux, 2000), ou por estar
sendo ocultado através de préticas de transmissio ideolégica implementadas nas empresas
(MOTTA, 1992). Assim, a “modemizag’a‘:o” das relages de trabalho e produggo ocultaria o
antagomismo que seria inerente a relagdo capital/trabalho, criando mecanismos de
motivacdo a uma produtividade sempre crescente dos trabathadores, através de politicas de
recompensa, do alcance de metas preestabelecidas, de treinamente adequado, do estimulo
a0 trabalho em equipe, da criagiio de um estilo gerencial “participativo”, por meio de uma
retérica de valorizag8o do trabalho e da democratizacio das relagBes nos locais de trabatho.
Estas modernas técnicas gerenciais agem de forma a individualizar o sucesso ou o fracasso,

como sendo resultado de atitudes, posturas e ou escolhas de cada trabathador.
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1.5.1 - Autonomia ¢ responsabilidade

Atraves de praticas do tipo “autonomia responsavel” (RAMALHOQ, 1991), o capital
pode tentar se beneficiar da maleabilidade dos trabalhadores, pois ao ocultar o controle, o
banco pode dificultar suas praticas de resisténcia.

Ao conceder responsabilidade, status, auto-supervisio, e principalmente ao
incentivar a lealdade ao banco, o capital transforma cada trabalhador, enfim, em um
"colaborador” ou "parceire”. (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 1999,). Pode-se dizer que,
cada vez mais, as empresas passam a buscar uma maior fidelidade dos funcionarios, ¢ para
tal, disputam com os sindicatos a formacfo de uma identidade comum entre os
trabalhadores.

Enquanto ¢ sindicato tenta formar no trabathador uma identidade coletiva vinculada
a idéia de classe social, ou mesmo a idéia de categoria profissional, as empresas modernas
empenham-se em combater qualquer identidade coletiva ou de classe, incentivando o
individualismo. Paradoxalmente, nunca se falou tanto em trabalho em equipe; mas vale a
observagic de que estas equipes formadas no interior das empresas competem entre si, 0
que pode impedir o surgimento de uma identidade coletiva entre os trabalhadores, capaz de
superar a divisdo entre equipes concorrentes, tanto dentro de uma mesma empresa como
entre 0s "times" de diferentes empresas de um mesmo setor. Isso contribui, de um lado,
para a perda da nogfio de categoria entre os trabalhadores e, de outro lado, para o controle
mutuo entre grupos de trabalhadores auténomos e concorrentes, dispensando a figura do
supervisor, que era, ao final de contas, a personificagdo do controle exercido pela empresa,
¢ por isso também, uma referéncia fundamental para a formacfio de uma identidade de

classe entre os trabalhadores. (VILROUX, 2000)
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Através dos elementos citados acima, a moderna empresa capitalista pode centrar
esforgos na construgdo de uma nova postura dos trabalhadores, desta vez identificados com
a empresa na qual atuam, ¢ nfo mais auto-identificados como meros empregados ou
funcionarios, mas acima de tudo como “colaboradores”, para usar o termo defendido pelos

modermnos consultores de Recursos Humanos,

1.5.2 - A visdo de mundo dos trabalhadores

Nao ¢ possivel explicar a mudancga de perfil e visio de mundo do trabalhador sem
relaciond-la com esta postura ideologica que acompanha as transformacdes no processo de
trabalho € que encontra no neoliberalismo sua correspondente politica. Segundo Géran
Therborn (1995), os modernos processos de producdio ¢ gerenciamento de trabalho
constituem um dos aspectos de uma transformacg@io do préprio sistema capitalista, sendo o
neoliberalismo indissociavel desta transformacgio. Para Therborn, o neoliberalismo & uma
“superestrutura ideoldgica € politica” que acompanha uma “transformacio historica” do
capitalismo moderno.

Para Liliana Segnini (1996), a mudanga de perfil do trabalhador bancario também
estd associada a mudanga em sua visdo de mundo, e tais mudangas de perfil e de
mentalidade sdo também a necessaria contrapartida as mudangas causadas pela tecnologia
no ambiente de trabatho ¢ pelo desenvolvimento de novas estruturas organizacionais €
novas técnicas gerenciais. O alto grau de envolvimento dos funcionarios requerido pelas

modernas técnicas gerenciais € ressaltado por Segnini:

“4 ‘qualidade iotal’ é uma das caracteristicas de um conjunto de principios de gestdo que se
desenvolvem no contexio da *via japonesa de racionalizagdo do trabalho” e que depende,
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para sua implementacdo, de uma condi¢ho sine qua non: o envolvimento individual de
parcela significativa de seus trabalhadores. A implementagdo de “programas de qualidade”
represeniam um novo esforco do capital no sentido de moximizar a produtividade e
minimizar custos oriundos de conflitos, negligéncia ou desqualificacdo deo trabalho.”
{(SEGNINI, 1996, p. 265)
Ao passo em que se fala em minimizac8o dos custos oriundos de fatores como a
desqualificacfo do trabalho, verifica-se que hoje, a subordinacBo do trabalho ao capital da-
se sob condi¢des inteiramente novas, criando um cendrio pouco favoravel a mobilizagio

dos trabalhadores, no qual o individualismo tende a prevalecer. O modo pelo qual isso vem

ocorrendo pode ser vislumbrado em outra afirmac8o de Segnini;

“...as prdticas de gesido centradas no discurso da “qualidade iotal”, do desempenho
“excelente”, produzem novas relacbes de poder e resisténcia nos processos de trabalho.
Neste sentido, ndo é mais a ordem estabelecida pelo poder do capital e seus representantes
que os trabalhadores procuram modificar, mas cada um tende a modificar seu lugar, seu
desempenho, no interior da ordem estabelecida para poder ascender na carreira.”

(SEGNINI, 1996, p. 281)

Os limites desta tentativa de envolvimento dos trabalhadores pelos interesses do
capital sé serfio postos 4 partir do momento em que a propria realidade percebida pelo
trabalhador ndo coincida com o contetido do discurse harmdnico utilizado pela empresa.
Mas esta “percepcdo” do trabalhador permanece prejudicada pela eficécia dos mecanismos

utilizados para a “geracgéio do consentimento”, que parecem seguir a 16gica tdo bem exposta

por Mauricio Tragtemberg:

“Ceder um pouco de poder aos trabalhadores pode ser um dos melhores meios de aumentar

sua sujeicdo, se isto lhes der a impressdo de influir sobre as coisas” {TRAGTEMBERG,
1980, p. 62)



Este “ocultamento” do conflito de classes nfo atinge apenas o trabalhador, mas
também os seus sindicatos e os estudiosos das temdticas relacionadas ao trabalho, tornando
necessaria a atualizagfio de conceitos e paradigmas que j4 nfio dfio conta de explicar a

realidade registrada no cotidiano atual das empresas e de seus “colaboradores”,

1.6 - Qualificacio do trabalhador e desqualificaciio do trabalho?

Em relagio & desqualificacio (ou ndo) do trabalho e & prépria qualificagio do
trabalhador, intensas polémicas podem ser abordadas, mas sem que se chegue a um amplo
consenso. Em sintese, a discussdo passa por pelo menos trés pontos bésicos:

a) o fendmeno da segmentacio dos trabalhadores, que coloca, de um lado, aqueles
trabalhadores altamente qualificados, pouco numerosos e bem remunerados, cada vez mais
identificados com os interesses do capital e com as empresas em que trabalham, e de outro
lado, um grande contingente de trabalhadores pouco qualificados e cada vez mais excluidos
de um mercado de trabatho que se afunila;

b) a relagdo entre qualificagfio e emprego, que ¢ consensual nos discursos governamentais,
empresariais ¢ sindicais, mas tém sido questionada por pesquisas recentes e por autores
importantes;

¢} a emergéncia de um novo pardmetro de definigfic para a qualificagio profissional, que
incorpora elementos cada vez mais subjetivos, valorizando menos o conhecimento técnico
especializado do que o conhecimento ticito dos trabalhadores (habilidades e atitudes
comportamentais, como a “capacidade de comunicagdo”, de adaptagio a mudangas, de

trabalhar em equipe e a iniciativa, entre outras). Tal novidade tem sido tratada por alguns
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autores por termos como “modelo da competéncia”, ou “gestdo de competéncias™;

(ZARIFIAN, 1999)

1.6.1.A segmentaciic dos trabathadores

O processo de reestruturacdo produtiva ndo ocorre de forma homogénea, nem em
relagéio aos diferentes paises atingidos, nem em termos dos diferentes setores existentes ¢
tecnologicamente diferenciados dentro de cada pais (RIZEK & LEITE, 1997b). Antes de
uma substituigio do modelo fordista por algo inteiramente novo, o que se registra em
grande parte das atividades € uma transformacio do antigo modelo, que passa a adotar
elementos novos, caracterizando uma mesclagem entre antigos e novos conceitos €
métodos, diferente para cada empresa, setor, regifo, ou pais.

As empresas conectadas aos setores modemos da economia, como € o caso dos
grandes bancos no Brasil, exigem trabalhadores cada vez mais escolarizados para o
provimento das vagas oferecidas, sendo que a esses trabalhadores sfo apresentados planos
de carreira compativels com uma menor rotatividade no emprego em relagiio a épocas
anteriores € também em comparagio a outros setores.

Porém, pode ocorrer no caso bancdrio 0 mesmo registrado em diferentes setores €
empresas, segundo Arruda (2000), onde a manutencio de um niicleo de trabalhadores
qualificados, bem treinados, com boas possibilidades de "desenvolvimento dentro da
empresa”, contrasta com a existéncia de um contingente expressivo de trabalhadores sem
estas mesmas condigOes. Entende-se por "desenvolvimento dentro da empresa” o acesso a
programas/cursos de qualificacio e educaglo continuada, crescimento hierdrquico,

aumentos salariais e outros ganhos de remuneracio e beneficios diferenciados.
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Para a autora, a ceniralizacdo de recursos em uma parcela dos trabalhadores faz
com que a qualificacdo na empresa se oriente de forma seletiva, privilegiando setores e/ou
trabalhadores considerados estratégicos para a organizacdo. Ocorreria entdo o que a
autora chama de "polarizagio das qualificagdes” dentro das organizagbes, o que
marginalizaria os frabalhadores menos privilegiados na divis3o social do trabalho.

Esta visdo acerca da "polarizagiio de qualificacBes” traria para dentro das empresas
a 1déia da segmentacdo da forga de trabalho j4 exposta por Wood (1989). Compartithando
desta mesma visfo, Deluiz (1994) acrescenta que a perda desses trabalhadores ndo se
limita 2 uma restrico de sua mobilidade sdcio-econdmica, seja na empresa ou no mercado
de trabalho em geral, mas "wm verdadeiro processo de exclusdo do conhecimento”. Para a
autora, esta perda € potencializada pelo fato de que a retragio da demanda por
trabalhadores faz com que o aumento da qualificaco profissional se destaque nfio como um
elemento de maior qualificagio do posto de trabalho, mas sim de sele¢fo para o emprego.

Mesmo autores como Conat (1993), que registrou as boas possibilidades
apresentadas aos trabalhadores & partir da sofisticagdio do aparato técnico, ressaltam a
possibilidade de se estabelecerem dois grupos de trabalhadores distintos, no que tange a
qualificagdo profissional. O primeiro grupo, apesar de desenvolver tarefas com maior grau
de abstracéio, ndc tem um enriguecimento no conteudo do trabalho, nem maior autonomia
na realizagdo deste, estando subordinado ainda a um tempo taylorista. J4 o segundo grupo €
composto por trabalhadores mais qualificados, que desenvolvem fungbes com uma carga
maior de abstragdo ¢ complexidade no conteddo do trabalbo, e que sfo parte de uma
organizagio flexivel, a qual estabelece projetos de incentivo, motivagio e treinamento que

os incluem.
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Alguns autores ainda, como Pochman (1998), salientam que a internacionalizagio
de algumas ocupagles ¢ a implementagio de novos formatos de trabalho nfio ampliaram os
postos de trabalho nem a mobilidade dos trabalhadores, pois a globalizagio dos empregos
se restringe a uma pequena parcela da classe trabalhadora, concentrada nos paises onde -
devido a uma divisio internacional do trabalho - sfo criados os novos postos de trabalho
qualificados que surgem com a reestruturagfio produtiva. De acordo com o autor, paises
como o Brasil ndo estariam sendo beneficiados pela criagio de empregos de qualidade,
dentro da nova divis&o internacional o trabalho. Reside af outro enfoque sobre a clivagem
dentro das for¢as produtivas, que aponta para uma diferenciaciio entre os trabathadores de
paises distintos, que estfo inseridos em diferentes posi¢Ges dentro da divisdo internacional
do trabalho.

Assim, a nova conformacio do mundo do trabalho pode inibir a mobilidade social e
a capacidade de agdo coletiva dos trabalhadores, pois somente um pequeno grupo parece ter
condigdes de negociar de forma relativamente autdbnoma, enquanto a maiori.a dos
trabalhadores tende a oscilar entre uma situagdo de desemprego e emprego precdrio

(terceirizado, no caso bancério) que aumenta extraordinariamente sua sujeigdo ao capital.

1.6.2 - Qualificacie e emprego

Dentro do debate atual sobre reestruturagio produtiva e geragic de empregos, a
qualificagdo profissional emerge como fator chave para a competitividade dos paises, das
organizagbes e dos individuos, 0 que leva alguns autores a identificar este posicionamento
como uma reedigo da teoria do capital humano (FRIGOTTO, 1999). Neste sentido, um

aparente consenso unifica os discursos de governos, empresarios, sindicalistas e de
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agéncias internacionais em torno da relagBio entre educagfio, trabaltho e desenvolvimento.
Diante de um discurso quase consensual, cabe a este trabalho apresentar algumas criticas
desenvolvidas na contramfo do senso cornum, com destaque para autores como Marcio
Pochman (1998)e Liliana Segnini (2000),

Pochman salienta que o processo de reestruturagio produtiva no Brasil apresenta
alguns aspectos particulares, rtelacionados com a heterogeneidade tecnologica ¢ a
desigualdade no mercado de trabalho, em que o emprego formal nfio chegou sequer a se
tornar generalizado. Segundo o autor, a instabilidade do frabalhe formal ¢ uma
caracteristica do mercado brasileiro, e vém se somar a um aumento do trabalho informal
registrado nas duas Gltimas décadas. Este aumento do setor informal é o reflexo da auséncia
de crescimento no nivel de emprego formal, em grande parte devido ao que Pochman
descreve como "abandono do projeto de industrializacdo nacional”, ¢ a adogio de um
programa politico e econdmico neoliberal, oriundo do "Consenso.de Washington”.

A auséncia de politicas publicas de desenvolvimento e crescimento econdmico é a
principal causa do desemprego para o autor, que identifica no discurso da qualificagio
como arma contra o desemprego um mecanismo de “individualizag@o da questdo do
emprego”. Em outras palavras, a responsabilidade e, de certa forma, a culpa pela situagio
de desemprego, passa a ser atribuida ao individuo (que nfio estaria adequadamente
qualificado para o trabalho). A solugfo para a situa¢@io do desemprego passa a ser vista
como individual, ou seja: cabe a cada um buscar a qualificacio necessaria para a superagio
do problema.

Na mesma diregdo vai a critica de Liliana Segnini (2000), que afirma que a
vinculagdo entre educagdio e trabalho seria, sim, necessaria para garantir empregos, mas
seria insuficiente como solugfo em si. Buscando justificar suas afirmativas, a autora parte
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de uma andlise do contexto social e econdmico da relaciio educacfo, trabalho e
desenvolvimento. Nesta andlise, ela observa que diante das mudancas assinaladas na
estrutura do mercado de trabalho (crescente inseguranca ¢ precariedade das novas formas
de contratagfo, somadas a altas taxas de desemprego), a "flexibilizacdo da forca de
trabalho se insere no mesmo processo que articula ¢ discurso por maiores niveis de
escolaridade para os trabalhadores que permanecem empregados e ocupam postos de
trabalho considerados essenciais para os processos produtivos nos quais se inserem”.

A partir dai, ¢ desenvolvida uma critica a uma certa instrumentalidade conferida a
educagdo na solugdo de problemas como o desemprego, dentro de uma légica defendida por
organismos infernacionais como ¢ Banco Mundial, sem levar em consideragio as
particularidades de cada pais. Segnini revela ainda slgumas evidéncias que contestam a
relagdo instrumental entre educagdo € emprego, como por exemplo o fato de que os jovens,
no Brasil € no mundo todo, constituirem o grupo mais escolarizado e a0 mesmo tempo
mais desempregado.

O presente trabalho segue a linha defendida nos textos de Pochman e Segnini,
dando especial atengdo a um aspecto presente no primeiro: a individualizagio da questdio do
desemprego.

Ao responsabilizar o individuo, seja pela situagdo de desemprego, ou pela sua
superacdo, busca-se transformar um problema social em problema individual, relacionado
com 0 sucesso ou fracasso pessoal, esséncia do individualismo praticado no interior das
empresas ¢ vinculado ao desenvolvimento da carreira. Para dar conta deste tema, algumas
consideragdes sdo necessarias sobre o novo modelo de qualificagiio profissional que se

impde com os novos métodos de organizagio do trabalho.
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1.6.3.Qualificaciio e Competéncia

Segundo Zarifian (1999), a aparic8o do modele da competéncia nfo representa uma
mudanga diretamente relacionada com o contelide do trabalho ou com as modificages no
conteido das atividades. Tal modelo teria, para o autor, nascido de uma profunda
transformac&o da organizacio do trabalho e das relages sociais no interior das empresas. O
autor ndo nega que 0 modelo da competéneia tem efeitos importantes sobre o contetido do
trabalho, mas salienta que estes efeitos sfo indiretos. Para justificar tal afirmagfo, o autor

propde uma defini¢o de competéncia:

" Entende por competéncia, como sendo tomar iniciativa e responsabilizar-se com éxito,
tanto a nivel do individuo como de um grupo, ante uma situagdo profissional” (ZARIFIAN,
1999, p.34)

Para tomar decisbes ¢ assumir responsabilidades frente a situages impostas pelo
exercicio profissional, este individuo trabalhador deve ter algumas qualidades. Cabe aqui,
entfo, uma breve andlise do que pode ser entendido como um redimensionamento das
habilidades requeridas no interior dos processos de trabalho, tendo o individuo como agente
central.

Uma descrigdo resumida do que seriam estas novas habilidades, pode ser encontrada
em Arruda (2000), nos termos de um novo modele de qualificagdo profissional, que "ndo
s6 rompe com o paradigma de gualificacdo anterior, que privilegiava a especializagéo,
como também o modelo comportamental requeride ao trabalhador”. Quando se fala em
novo modelo comportamental, torna-se possivel associar estas novas qualificagdes ao

conteudo moral descrito por Boltanski & Chiapello (1999) como sendo inerente 2 uma nova
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cultura dos gerentes. A aproximacio entre o novo contetdo da qualificacio € um modelo

comportamental se explica, segundo Arruda, pelo fato de que:

“ No ambiente de trabalho, identifica-se como ganho a valorizagdo do saber do trabalhador

e de sua acdo de irabalho, todavia saliento-se que a avaliacdo do desempenho do

trabalhador tende a orientar-se para situagbes especificas e pontuais, tendo como

pardmetro elementos de dificil hierarquizacdo ¢ codificacéo (criatividade, iniciativa,

motivaggo)” (Arruda, 2000, p. 4)

Ao mesmo tempo em que o cardter subjetivo das novas qualificagbes torna-se
evidente, outro ponto de ruptura pode ser identificado em Dubar {1998) ou até em Vilroux
(2000). Dubar argumenta que hé yma substituigio do sistema de qualificagio salarial por
qualificagdo profissional, visto que a generalizagio das descrigbes de cargo ¢ a
individualizagdo salarial nfo contribuem para a afirmaciio de uma identidade coletiva nos
moldes do padrio anterior; Para o autor, a emergéneia de um "novo modelo da
competéncia” representa uma ruptura com o antigo compromisso social caracteristico do
fordismo/taylorismo, que estava fundado na negociagdo coletiva entre "parceiros sociais”.
Nos moldes do modelo da competéncia, estd um novo modo de gestfio que acompanha uma
transformacfio da organizagdo do trabalho e uma mudanga na relagio de forcas entre
patrfes ¢ sindicatos de assalariados. Esta altima caracterizada pelo declinio acentuado da
sindicalizacdo e das negociagdes coletivas. J4 este novo modo de gestdo tem como base
cinco premissas, segundo Dubar (1998):
® Novas formas de recrutamento, que privilegiam o nivel de escolaridade (“nivel de

diploma”) em detrimento de qualquer outro critério, provocando freqiientes

desclassificagdes na contratagio e acentuando as dificuldades de insercdo dos menos

escolarizados (‘baixos niveis™);
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e Valorizagdo da mobilidade e do acompanhamento individualizado de carreira, o que
acarreta novas pré‘;:i_cas de entrevistas anuais ( os feed backs), fichas de comportamento
individual, portfolios pessoais, avaliagbes de competéncia, efc.;

e Novos critérios de avaliaco, que valorizam qualidades pessoais e relacionais
{subjetivas) como responsabilidade, autonomia, trabalho em equipe, etc.;

s Formagdo continua, tida como pega fundamental no que o autor chama de "dispositivo
da mobilizag®io". Este dispositive seria caracterizado pela formaco "inovadora” criada
pela prépria empresa (no caso, o banco), em relaclio estreifa com sua estratégia de
mercado e cuja meta principal seria transformar as identidades salariais;

e Nova estrutura salarial, seja pelo desabono dos antigos sistemas de classificacdo de
cargos ¢ fungdes, fundados nos "niveis de qualificacdo” oriundos das negociages
coletivas, seja pela multiplicagdio de formulas de individualizag8o dos salanios, de
acordos ligando a carreira a0 desempenho ¢ & formagfio, ou estrategias de
horizontalizag@o hierarquica e salarial.

Vilroux descreve como o conceito de polivaléncia aplicado aos trabalhadores de
uma agéncia bancéria faz com que a antiga separa¢io entre cargos e funcdes perca sentido.
Nesse caso, a separacio funcional desaparece na medida em que os trabalhadores passam a
se revezar em diferentes posigdes dentro do processo cotidiano de trabalho; ja a
diferenciag@o entre os cargos permanece atrelada a fatores como a experiéncia (tempo de
servigo 1o bance), ou o desempenho (performance individual), mas deixa de corresponder a
uma hierarquia na distribuicfio das tarefas. Na mesma andlise, este autor mostra como ¢

papel da supervisdo e controle do trabalho bancario nas agéncias passa a ser exercido por



um agente externo, os clientes. Estes so tomados como a nova prioridade dentro do novo

modelo de qualidade nos bancos, e passam a ditar o ritmo do atendimento.

Estes dois clementos (confusio entre cargos ¢ fungdes e controle exercido pelos
proprios clientes), segundo o autor acabam colaborando para uma perda da identidade
coletiva dos trabalhadores bancérios. Assim, ambos autores convergem ao ressaltar a
fragilizagdo da identidade coletiva dentro dos novos pardmetros de qualificagdo.

Outro aspecto importante seria o vinculo entre individualizacio salarial (DUBAR,
1998) e o fendmeno exposto por Pochman (1998), da individualizagio de problemas sociais
{desemprego). Tal vinculo constitui um incentivo ao individuzlismo no ambiente de
trabalho (¢ talvez fora dele), e juntamente com a subjetividade que caracteriza o novo
modelo de qualificagdo (ARRUDA, 2000), suscita algumas indagagGes, baseadas nas
observagdes a seguir:
¢ de um lado, identifica-se um novo patamar de qualificagio, associado 4 emergéncia do

modelo da competéncia, que esta vinculado ao savoir-faire dos trabalhadores € 3 sua
subjetividade, que se relacionam com habilidades tais como: abstragdo, criatividade,
dinamismo, comunicagéo, atuagio individual e a vivéncia socioecondmica ¢ cultural do
individuo (ARRUDA, 2000,

e de outro lado, salienta-se que os apelos a educagio continuada e 4 reconversdo
profissional (frente 4 questdo do desemprego) parecem relaciona-las a um esforgo
mdividual e nfic a um conjunto de fatores que vio desde a capacidade cognitiva do
sujeito a sua realidade sécio-econémica (POCHMAN, 1998; SEGNINI, 2000);

» tendo-se em vista que a qualificagio ¢ um processo historicamente construido,

resultante de interagdes coletivas, e n#o restrito a decisdes solitarias, pode-se concluir
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que a qualificagdo de um individuo depende mais da sua histéria de vida e de suas
relagOes materiais do que de um desejo individual. Assim, o ambiente socio-econdmico
a0 qual um individuo {trabalhador) pertence, tende & ser decisivo na determinagio de

uma maior ou menor qualificacdo para o trabaltho. (FRIGOTTO, 1999)

Diante destes pontos, tornam-se evidentes a0 menos dois questionamentos: 2) Em que
grau as individualizagbes citadas acima contribuiriam para uma perda da identidade
coletiva entre os bancarios? E b) Como esta perda de identidade afeta o sindicato e as
negociagdes coletivas?

Afirmagdes como as de Dubar (1998) podem indicar uma resposta:

" Ao contrdrio do antigo modelo da qualificacdo, que implica a negociacdo coletiva, o da
competéncia tende a apagar o fato de que o reconhecimento salarvial é o resultado de uma
relagdo social dindmica e ndo de um face a face entre um individuo provido de
‘competéncias’ a priori e de uma empresa que as reconhece nele ¢ as transforma em
‘desempenho’ ... " (DUBAR, 1998, p. 99)

Muitas outras questdes podem surgir, ¢ muitas sfo as possiveis respostas. Mas se

cabe a esta dissertacdo responder questdes, o foco da analise deve permanecer restrito aos

questionamentos expostos acima.
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Capitulo 2 - Um olhar sobre o sindicalismo

Nio obstante os sucessos das lutas empreendidas pelo sindicalismo bancério nas
Gltimas décadas, o momento atual € de grande apreensio para os lideres sindicais: durante a
década de 90, foi registrada uma drastica redugdo do nimero de trabalhadores bancérios. 86
de 1990 a 1592, cerca de 155 mil trabalhadores foram demitidos. (ARAUJO, CARTONI &
JUSTO, 2001). Ao passo em que o nimero de trabalhadores e de agéncias se reduziu,
cresceram oS investimentos em tecnologia € automaciio (DIEESE, 1994). Duranie 0s anos
90, os efeitos de uma intensa modernizacfo tecnoldgica comecaram a ser sentidos em
¢levado grau por usuarios e trabalhadores do setor, com o aumento do nimero de terminais
de auto atendimento que, por sua vez, possibilitou a restricio do acesso ao interior da
agéncia, em cumprimento as recomendagdes contidas em documento da Febraban, ponto de
referéncia para a modernizagdo do setor. (FEBRABAN, 1994).

O processo de modernizagic dos bancos brasileiros nfo se resumiu, porém, a
automago. Outras transformagdes alteraram o cotidiano do trabalho e do perfil do
trabalhador bancério, entre as quais podem ser citadas as inovagdes gerencials, que sdo
destaque nesta dissertagdo. As inovagdes gerenciais foram introduzidas ao passo em que se
consolidava um periodo de forte ascensfio de uma ideologia que pode ser associada a tais
movagdes, & que teve no fendmeno do neoliberalismo sua face politica. A valorizagio do
individualismo passou a ser reforgada pelas novas praticas gerenciais, e se encaixava com
perfei¢io no discurso neoliberal. A empresa passou a disputar com o sindicato a adesdo do
trabalhador a sua “cultura”, através da retdrica da eficiéncia/exceléncia associada a praticas

de remuneragdo ¢ carreira vinculadas ao desempenho profissional individual.
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Paradoxalmente, juntamente com a promogéo do individualismo, grande énfase foi
dada ao trabalho em equipe. No entanto, esta aparente contradi¢do nfo pareceu ser nociva a
empresa € seus objetivos . No entanto o mesmo nfo pode ser dito quando 2 dimensio
politica do trabalho ¢ analisada. O fato de pertencer a uma equipe dentro do banco nio leva
o trabalhador a estabelecer uma relagfio automdtica com a nogdo de categeria profissional.
Isto pode favorecer a empresa no que diz respeito ao estabelecimento de vinculos de
identidade com os seus funcionarios.

Neste caminho rumo a uma “despolitizacio™ do ambiente de trabalho, ¢ clara a
contradicdo que se coloca entre individualismo e sindicalismo. Enquanto o sindicalismo
concebe as condigbes de vida e trabalho de cada individuo como resultado da organizacgio e
da ac8o coletiva dos trabalhadores, a ideologia do individualismo apregoa que tais
condigdes s&o mero resultado de dons e méritos pessoais.

Frente 4 contradi¢io exposta acima, como explicar o forte crescimento dos
movimentos sindicais de classe média, sobretudo ao longo das décadas de 70 e 80, bem
como a adoglo por parte desses movimentos, de praticas tipicamente sindicais, como
greves, manifestagdes de massa, assinatura de acordos coletivos, etc.? Como entender
ainda, o vigor do sindicalismo bancério desde a década de 20, até as greves de 19857

Segundo Armando Boito Jr. {1992), alguns grupos de classe média sfo marcados
pela ideologia da meritocracia .A ideologia meritocratica pode levar a duas praticas
distintas frente a0 movimento sindical: de um lado, a rejeigdio pura e simples da
participagdo na luta sindical, motivada pelo individualismo da ideologia meritocratica; de
outro lado, a participagdo num sindicalismo marcado pelo corporativismo profissional, caso

em que a exaltagdo do mérito profissional ¢ complementada pela exaltagio do mérito da
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profisséo, e pela reivindicagfo de um “saldrio relacional” para a categoria, condizente com
este suposto mérito.

Um alternativa para explicar o crescimento do sindicalismo bancario seria, entdo,
descreve-lo como um bem sucedido modelo de corporativismo profissional. Neste sentido,
Liraucio Girardi Jr. (1995) observa que o sindicalismo bancério & partir dos ancs 30,
edifica-se mesclando a ideologia meritocratica 4s vantagens da luta coletiva, vantagens que
haviam sido demonstradas pela experiéncia do movimento operario. Destacam-se, entfio, as
bases meritocraticas do radicalismo sindical dos bancérios, que chegavam a ser fortes ao
ponto de serem incorporadas pelas proprias liderancas de esquerda, atuantes no sindicato
entre 1933 a 1935,

Porém, a ideia de meritocracia torna-se insuficiente para explicar a atuagdo dos
sindicatos de bancdrios em tempos recentes, apés o surgimento do “novo sindicalismo” e
frente a novos desafios como o fenémeno recente da terceirizagio das atividades bancarias.
Ha de se considerar, ainda, que o sindicato dos bancarios de Sio Paulo foi liderado durante
quase todo periodo de 1934 a 1964, por comunistas, sendo que a pratica combativa dos
bancarios s¢ foi desarticulada com o golpe militar de 1964, quando o Estado passou a
intervir em varios sindicatos bancérios, na CONTEC (Confederacio dos Trabalhadores em
Empresas de Crédito) ¢ na Federag@io do Estado de Sdo Paulo. Em 1965, o sindicato da
capital paulista foi reconquistade pelos comunistas, mas acabou isolado nas suas
reivindicagdes e lutas (CANEDO, 1979).

Uma melhor explicagiio para o forte crescimento do sindicalismo bancério nas
altimas décadas pode ter relagdo com a histéria recente do movimento sindical no pais,

marcada pelo surgimento do “novo sindicalismo™ no final dos anos 70.

59



Com reivindicagOes norteadas pela luta contra o arrocho salarial e pela critica a legislagéo
sindical, os bancérios realizaram manifestacdes grevistas em 1978 ¢ 1979, sendo que neste
altimo ano a oposigio sindical saiu vitoriosa nas eleigSes da entidade, desenvelvendo uma
pratica politica préxima ao “novo sindicalismo”(Blass, 1992). Cresceu a capacidade
mobilizagio dos sindicatos bancérios e desenvolveu-se uma intensa atividade intersindical
que deu origem a formagfio das centrais sindicais CUT ¢ CGT. A capacidade de
mobilizagio e de articulagfo intersindical dos sindicatos bancérios teve seu apice em 1985,
ano em que os bancarios empreendem um movimento grevista em ambifo nacional, numa
demonstragio de forca incontestavel. (BLASS, 1992)

Se a atuagfo dos bancérios em Sdc Paulo pode ser apontada come um simbolo de
combatividade e mobilizagdo sindical, como justificar a afirmativa que aponta para a
crescente importincia do discurse ideoldégico do individualismo na determinagio do
comportamento do trabalhador bancério? E se de fato existc uma pratica de disseminagdo
ideologica implementada pelos bancos, de onde se extrai seu conteido? As possivels
respostas € estas ¢ outras questdes s6 podem ser entendidas levando-se em conta o conjunto
das transformacgles que ocorrem no contexto internacional e tém desdobramentos
especificos na realidade brasileira. Diante da perplexidade ¢ dos desafios enfrentados pelo
sindicalismo em nivel internacional, a nova realidade do sindicalismo bancério no pais deve
ser contextualizada, para que haja um melhor entendimento da atual realidade do trabalho ¢

sua relagio com a politica.

2.1-Sindicalismo e negociacfio coletiva nos anos 90
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Com a eleigdo de Fernando Collor de Mello, em 1989, intensificaram-se as
iniciativas de implementag¢io de um projeto neoliberal no Brasil, em conformidade com as
recomendagdes de organismos internacionais como o Banco Mundial e o0 FML Tal processo
foi complementado em governos posteriores, principalmente durante os dois mandatos de
Fernando Henrique Cardoso (1994 a 2002). As praticas caracteristicas deste projeto
inclulam reformas no mercado de trabatho, que visavam a superagio da rigidez destes
mercados. Segundo a anélise neoliberal, esta “rigidez” do mercado de trabalho era um fator
que prejudicava o desenvolvimento das economias (Cruz, 2002). As reformas em questio
deveriam "flexibilizar” as relagSes de trabatho, mediante a reducdio dos custos de demissdo,
a regulamentacdo de contratos temporarios de trabatho, a diminuiciio de direitos trabalhistas
definidos em lei ¢ o estimulo 4 negociagio descentralizada. Nio obstante o avanco das
reformas em prol do mercado em outras areas, somente os contratos temporarios de
trabalho avangaram no pais ao longo da ultima década.

Porém, as reformas registradas em outras 4reas afetaram as relacdes de trabatho,
através do movimento de adaptagdo dos bancos ac novo cendrio que se configurava. Este
novo cenario incluia a estabilizagiio macroecondmica que reduziu as taxas de inflacdo,
ainda na primeira metade da década de 90. Através do programa de estabilizagdo monetaria
do Plano Real, o governo de Fernando Henrique Cardoso também implementou medidas de
liberaliza¢io comercial e financeira, sendo que o impacto causado por estas Gitimas foi
fortemente sentido pelo setor bancario brasileiro e pelos sindicatos representantes dos
trabalhadores deste setor.

O processo de terceirizagdo das atividades bancarias e a precarizagiio dos contratos
de trabalho, em associac@o com altos indices de desemprego (que podem ser relacionados
as politicas neoliberais implementadas no plano macroecondmico), geraram uma
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diminui¢o no poder de barganha dos sindicatos, que passaram desde entfio, a adotar uma
postura defensiva nas negociagdes com os empregadores. Se as condigdes gerais colocadas
diante do movimento sindical j& no inicio da décade de 90 sinalizavam para uma
diminuigdo em seu poder de barganha nas negociagdes com os empresarios, uma mudanga
na estratégia de atuaclio dos sindicatos poderia ser entendida como mera adaptagio 2 uma
novo cenario que se configurava.

No entanto € necessario assinalar que no inicio dos anos 90, a CUT avaliou a
conduta sindical dos anos 80 como meramente defensiva e reivindicativa (BOITQ, 1991), o
que levou 2 elaboragio de uma agenda sindical para os anos 90, que previa a apresentag@o
de propostas para politicas de abrangéncia nacional relativas 4 diversas dreas. Mas, apesar
de classificada por dirigentes da propria CUT como defensiva, a atuacio politica de
sindicatos como os de bancarios registrada nos anos 80 conquistou espago ¢ importincia
nacionais, diferentemente do que acontecia na década anterior, na qual as negociagbes
tinham alcance local e regional (CANEDO, 1979).

Vale assinalar, porém, que ao longo dos anos 80 o movimento sindical — em
especial 0 dos bancarios — adotou uma estratégia que privilegiava o confronto, o que
colocava os sindicatos em posigdo reivindicativa, de fato. Mas isso ndo significa que, nos
anos 80, ¢ movimento sindical tenha estado na defensiva. Ao contrario, segundo Leila
Blass (1992), movimentos grevistas como o dos bancarios em 1985 se constituiram num
marco historico, representante do avango na busca dos trabalhadores por melhores salarios
e condi¢Oes de trabalho. Diante destas observagdes, pode-se concluir que os movimentos
sindicais nos anos 80 avancaram substancialmente, o que ndo autoriza a classificagio de

sua atuagdo como “defensiva”.
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A elaboraclio desta “agenda sindical” para os 90 se deu num momento em que
cresciam as divergéncias dentro da prépria CUT, em relagdo as estratégias a serem adotadas
diante da ofensiva representada pelas politicas de corte neoliberal implementadas a partir
do governo de Fernando Collor. Estas divergéncias colocavam, de um lado aqueles que
defendiam a necessidade de negociago com o empresariado € com o Estado e de
participacdo no debate das questdes nacionais, e de outro lado, os que defendiam a
manutengdo de uma postura de confronto como a que caracterizou os anos 80. Os
defensores da primeira corrente foram majoritarios dentro da CUT, no inicio dos anos 90.

Nesta década, foram registradas muitas transformagdes politicas, econdmicas ¢
sociais que alteraram significativamente o cendric das negociacdes coletivas. Com o
crescimento do desemprego e a diminuig:éo da base dos sindicatos, o sistema de barganha
coletiva que ganhou unidade e se fortaleceu na década anterior foi sendo desarticulado.
Como consequéncia deste processo, houve uma diminuigio do impeto grevista, ac passo
em que crescia a dificuldade em mobilizar os trabalhadores. E neste contexto que o
discurso da corrente majoritaria dos lideres sindicais filiados a CUT deve ser analisado. A
classificacfio da atuacho sindical nos anos 80 como “defensiva e reivindicativa” tem como
complemento a elaboragiio de uma agenda para os anos 90 que era apontada por estes
lideres sindicals como “propositiva”. { BOITO, 1999).

Com a adogfo de tal agenda, o movimento sindical estaria buscando a consolidacio
das conquistas politicas da década anterior, sobretudo a ampliagio das pautas de
negociagdes entre empresarios e trabalhadores e da abrangéncia geografica dos acordos
assinados. Porém, esta agenda “propositiva” acabou substituindo a “estratégia do
confronto” consagrada nes anos 80 a0 mesmo passo em que as transformacdes em curso
nos anos 90 estavam contribuindo para o enfraquecimento do movimento sindical. Desta
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forma, a agenda que foi apresentada como uma alternativa em relagdo a um sindicalismo
defensivo e reivindicativo, acabou inaugurando, ironicamente, uma nova fase das
negociagdes coletivas, caracterizada justamente pela adogio de uma postura defensiva por
parte de muitos sindicatos.

Assim, no inicio dos 90, o sindicalismo da CUT se propunha a participar na

definigdo de politicas governamentais, compondo féruns tripartites com representantes do
governo e dos empresarios. Este era o chamado “sindicalismo propositivo™.
Segundo Boito (1999), esta nova estratégia para os anos 90 teria desestimulado a
mobilizag8o, € este seria um possivel fator explicativo para a dificuldade em implementar
taticas consagradas em décadas anteriores, principalmente a a¢io grevista. Ainda de acordo
com Boito (1999), este fator explicativo para a dificuldade de mobilizagdo percebida pelos
lideres sindicais viria a se somar com outros fatores como o desemprego.

Entre os fatores explicativos para uma menor mobiliza¢3io coletiva nos anos 90, o
temor do desemprego enire os trabalhadores parece ser o mais relevante, na medida em que
provocou uma atitude defensiva nos trabalhadores, que passaram a priorizar, acima de tudo,
a preservaciio do seu emprego, o que os afastava de movimentos grevistas.

No entanto, dados do Dieese (1998) ndo corroboram esta tendéncia: o nitmero de
greves registradas entre 1992 e 1996 cresceu, mantendo médias superiores 4 maioria dos
paises durante este periodo. E ainda relevante a manutengdo da taxa de sindicalizaciio dos
trabalthadores urbanos - em torno de 30%. O namero de sindicatos também cresce de
10.000 para 16.000 entre 1989 a 1996, sendo metade destes do setor tercidrio. Vale ressaltar
ainda, que os indices de filiagdo sindical apresentados acima ndo correspondem ao que €

registrado entre os trabalhadores atuantes em categorias mais organizadas, como é o caso
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dos bancarios. Entre os bancérios, o indice de filiagdes sindicais gira atualmente em torno
de 50%, tendo estado na faixa de 70% ainda na metade dos anos 90.

Portanto, as dificuldades crescentes sentidas na mobilizacio dos trabalhadores ao
longo da década de 90 parecem nfo ter significado o abandono de taticas grevistas
consagradas em décadas anteriores, 180 pouco provocaram uma diminuigfo da atividade
sindical. O que parece ter ocorrido, de fato, foi a diminuigio da abrangénecia dos
movimentos grevistas, que estiveram mais localizados ¢ passaram a ter menor duragfo. As
grandes mobilizagOes nacionais ja nfio eram t3o vidveis quanto antes, sendo que 08
resultados obtidos a partir destas praticas também j4 nfo eram comparaveis aoc que foi
conquistado nos anos 80.

Ao passo em que as mobilizagdes nacionais foram prejudicadas pelo contexto dos
anos 90, outras estratégias foram sendo tentadas. Desta forma, a agéo propositiva da CUT
buscou implementar algumas praticas ambiciosas, entre os quais se destaca o Contrato
Coletivo de Trabalho, que contribuiria para a consolidagio de conquistas da década de 80,
na medida em que previa a vigéncia em todo o territorio nacional dos acordos firmados
envolvendo amplas categorias de trabalhadores. Entretanto, a tendéncia geral registrada ao
longo dos anos 90 apontou para um crescimento das negociagBes pontuais, ou no Ambito de
cada empresa, ou através de uma maior segmentacdio das negociagdes em subcategorias
profissionais, diferentemente do que era praticado nos anos 80. Observou-se, de fato, uma
subdivisdo das bases dos sindicatos oficiais em setores e por empresas, ¢ que no
sindicalismo bancério expressou-se pela divisdo entre funciondrios de bancos ptiblicos e
dos bancos privados, que tradicionalmente sempre existiu, segundo Antunes (2001).

Mas em comparagiio com outras categorias, os bancarios conseguiram manter uma
situagfo mais vantajosa, ainda que alguma tendéncia de negociaglo por banco venha
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ganhando espa¢o nos ultimos anos, principalmente entre os bancos privados. Mas vale
lembrar que esta divisdo entre bancos estatais e privados esteve sempre presente no que diz
respeito a negociacio coletiva, mas isto n3o implicou em fragmentacio dos sindicatos. Os
sindicatos bancérios sempre foram e continuam sendo unificades em cada regifo, enquanto
representantes de bancarios provenientes de bancos estatais, privados nacionais ou de
capital estrangeiro.

No contexto das negociagdes coletivas, os funcionarios dos bancos estatais, que na
década de 80 lideravam as negociagdes, perderam grande parte de sua capacidade de
mobilizagio. Isso pode ser creditado ao forte impacto sentido pelos bancos estatais com as
politicas de privatizagio implementadas desde o inicio dos anos 90, entre outros fatores.
Assim, ao longo da década de 90, os bancos privados passaram a comandar as negociagdes
dos bancarios(tARAUJO, CARTONI & JUSTO, 2001).

A lideranga dos bancos privados nas negociagbes coletivas pode ser explicada por
uma série de fatores, entre os quais pode ser destacado a melhor situagio econdmica destes
bancos, o que fez com que a Fenaban passasse a concordar com reajustes maiores do que 05
previstos na legislago salarial.

Por outro lado, grandes bancos estatais (Banco do Brasil ¢ Caixa Econdmica
Federal) que serviam de referéncia nas negociagdes coletivas na década anterior, passaram,
nos anos 90, por um acentuado processo de reforma administrativa com a finalidade de se
adequarem a um contexto de maior competitividade. Isto levou estes bancos a adotarem
posturas cada vez mais rigidas nas negociagbes, de forma que nenhum destes bancos
concedeu reajustes que superasse a legislagdo salarial durante toda a década de 90

(ARAUJO, CARTONI & JUSTO, 2001)
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Outro dado importante associado com esta postura mais rigida por parte dos bancos,
foi a iniciativa do governo, em 1995, de fazer prevalecer a livre negociagic. E foi
justamente a partir de 1995 que as negociacdes coletivas entre sindicatos e bancos tonaram-
se mais longas e com resultados que ndo significavam grandes avangos. A causas apontadas
para este “endurecimento” por parte dos bancos passam pelo fim dos alios lucros gerados
pela inflagic (ARAUJO, CARTONI & JUSTO, 2001) e pela chegada de grandes
concorrentes estrangeiros no mercado nacional, e serfio analisadas no préximo capitulo.

Mas a rentabilidade dos bancos voltou a crescer substancialmente a partir de 1996,
sem que isso se refletisse em melhorias nas negociagdes coletivas. Com o seu poder de
barganha sendo reduzido, os sindicatos passaram a lutar pela preservagio do que foi
conquistado anteriormente. As pautas de reivindicagio também foram sensivelmente
alteradas no decorrer da década de 90. Se nos anos 80 a questio salarial norteava a agiio
coletiva, 0s 90 véo inserir novos pontos na pauta de negociagio dos sindicatos, como a
manutengdo dos empregos, a melhoria das condigdes de trabalho ~ o que incluia desde a
luta contra a pritica de horas extra até questdes relacionadas & saude do trabalho, como a
LER. O sindicalismo bancério foi pioneiro ao tratar de temas como as questdes de género
no ambiente de trabatho e o assédio moral®.

Outro aspecto importante das negociagdes coletivas dos bancarios foi a inclusio de

clausulas sobre o PLR. Apesar da PLR estar relacionada com a introdugfio de programas de

* E a exposigdo dos trabalhadores e trabalhadoras a situagBes humilbantes e constrangedoras, repetitivas e
prolongadas durante a jornada de trabalhe e no exercicio de suas fungdes, sendo mais comuns em relagdes
hierarquicas autoritarias ¢ assimétricas, em que predominam condutas negativas, relagdes desumanas e aéticas
de longa duragio, de um ou mais chefes dirigida a um ou mais subordinado(s), desestabilizando a relagdo da
vitima com o ambiente de trabatho e a organizagio, forcando-o a desistir do emprego. Fonte: Barreto, M.
Uma Jorada de Humilhac8es. 2000 PUC/SP
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metas ¢ de avallag@o de desempenho — praticas que desestimulam a mobilizago dos
trabalhadores — as negociagdes envolvendo PLR foram utilizadas pelos sindicatos bancérios
como uma forma de proporcionar ganhos econémicos aos trabalhadores, j& que a
negociag@o em torno de saldrios estava cada vez mais dificil. Mas dentre os principais
temas que nortearam as negociacles colefivas dos bancéarios nos anos 90, a luta contra as
demissdes foi talvez o mais importante. Tal fato tem relagfio com o contexto do mercado de
trabalho brasileiro, de forma geral, no qual a taxa de desemprego medio teve um tendéncia
de alta ao longo da década, tornando-se importante fonte de preocupagbes para ©
sindicalismo.

As crescentes taxas de desemprego citadas podem ser causa de uma série de fatores,
entre 0s quais estdo os modestos indices de crescimento econdmico registrados nos anos 90,
além do processo de reestruturagio produtiva acompanhada de intensas inovagdes
tecnologicas e terceirizagio — ja discutidas em capitulo anterior. No caso dos bancos em
particular, a grande massa de trabalhadores demitidos desde os anos 80 pode ser
relacionada com os mesmos fendmenos ja mencionados, mas também com outros, mais
especificos tais como a estabilizacfo econdmica que fez baixar as taxas de inflagdo,
forcando os bancos atuantes no pais a realizarem esforcos de racionalizagio de custos
operacionals € valorizacio do cliente como fonte de recursos substituta dos antigos ganhos
advindos da alta inflagdo. A abertura do mercado financeiro nacional para bancos
estrangeiros, promovida no mesmo periodo veio apenas acentuar a busca por eficiéncia
entre os grandes bancos brasileiros, assim como ¢ processo de privatizagSes de bancos
estatais.

Tais processos, que serdo tratados com maior profundidade no Capitulo 3,
contribuiram decisivamente para a redugdo dos empregos no setor bancario. Esta
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preocupacdo com o desemprego, além de incluir a manutenciio de postos de trabaltho na
pauta de reivindicagdes, obrigou o movimento sindical a rever sua estratégia de agdo. A
intensa‘ mobilizacdo que marcou 2 ac8o sindical dos anos 80, e permitiu a adoglo de
estratégias de confronto — facilitadas pelo contexto da época — tornou-se cada vez mais
dificil, levando o sindicalismo a adotar uma postura mais afeita a negociagfio, sendo que as
proprias pautas de negociaglo foram sendo ampliadas, passando a tratar de outros temas
além das questdes salariais

Muitas vezes, a ameaca do desemprego foi utilizada pelas empresas como arma, no
processo de negociagio. Em troca da manutengfo de postos de trabalho, os bancos tentaram
impor a retirada de direitos e beneficios conquistados historicamente através da
mobilizacdo sindical. Vale destacar que o sindicalismo bancéario foi um dos que mais
resistiu as pressdes dos empregadores, conseguindo manter a maioria dos beneficios
conquistados anteriormente. Mas a atuagfo dos sindicatos sobre a questdo do emprego néo
impediu que as taxas de desemprego no setor continuassem a crescer durante a ultima
década, 0 que pode ser justificado pelo intenso processo de terceirizagio registrado nos
bancos brasileiros neste periodo e pelo baixo custo das demissdes sem justa causa no
Brasil. Apesar disso, o discurso predominante no governo de FHC apontava como
estratégia de combate ao desemprego justamente a quebra de uma suposta rigidez do
mercado de trabalho.

Assim, o crescimento do desemprego serviu de justificativa para que fossem
implementadas, durante o governo de FHC, algumas mudangas na legislaciio trabalhista,
que “flexibilizavam™ as relagdes de trabalho, alterando a CLT. Entre as mais importantes
modificacdes, estio:

e Instituiglo do Contrato de Trabalho por Tempo Determinado (Lei n° 9601 de 13.01.98);
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s Possibilidade de flexibilizag8o da jornada de trabalho, através de negociagiio com os
sindicatos;

+ Implementacio de novas normas para a contratagfio de trabathadores por tempo parcial,
via Medida Proviséria (MP 1709 de 06.08.98 ¢ MP 1709/1 de 03.09.98, que revalida a
anterior)

# implementacfo da suspensdo temporaria do contrato de trabalho por dois a cinco meses,

possibilitada através de acordo entre patrSes e empregados. (via MP 1726 de 03.11.98)

As alteragdes na legislacBo trabalhista foram recebidas diferentemente, conforme a
linha de atuagfo de cada central sindical atuante no pais. Enquanto centrais como a Forga
Sindical apoiaram parte das mudangas, outras, como a CUT, se posicionaram contra, se
recusando a negociar contratos temporarios ¢ em tempo parcial. Ndo cabe aqui a anélise das
diferengas ideologicas e de atuagfo politica existentes entre as centrais sindicais (CGT,
CUT, For¢a Sindical, SDS). Mas, ndo obstante suas possiveis divergéncias, todas tém
enfrentado o mesmo desafio: lidar com a nova realidade que vem se delineando para as
relagdes de trabalho, bem como a novos perfis de trabalhadores a serem representados,

correspondentes a este novo cenario.

Este cenario €, por sua vez, caracterizado por um ambiente macroecondmico de
inseguranga no trabalho, que no contexto dos anos 90, prejudicou as estratégias e agdes
sindicais coletivas. Assim, a estratégia de resisténcia declarada, utilizada nos anos 80, ¢ que

vislumbrava a conquista de direitos ¢ melhores saldrios - com a perspectiva do recurso a
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greve enquanto expresso da insatisfagio coletiva — tornou-se extremamente dificil diante
das limitagOes impostas pela conjuntura deste perfodo.

Nzo obstante as criticas feitas por autores como Armando Boito Jr.(1999) em relagio ao
sindicalismo propositivo e sua estratégia negociadora, vale a ressalva de que,
majoritariamente, a CUT assumiu posigdes radicalmente contrarias a propostas de conteudo
neoliberal apresentadas pelo governo FHC. Esta central foi contra 2 Reforma
Administrativa, a Reforma da Previdéncia Social e contra as privatizages. Mas a CUT niio
logrou €xito ao tentar implementar nos anos 90, uma estratégia de negociacio de dmbito
nacional, o que, segundo Antunes (2001), foi habilmente explorado pelos governos quando

estes desejaram néo se comprometer com as negociagdes.

2.2- Os desafios enfrentados hoje

Uma mudanca importante registrada nas negociagdes coletivas ao longo dos anos 90
foi a intensificagdo dos temas relacionados com a melhora das condi¢des de trabalho nos
bancos. Estes temas incluem questdes de género, satde, seguranga na realizacdo do
trabatho ¢ qualificagdo, entre outros, e sdo hoje cruciais para a representatividade dos
sindicatos junto aos seus filiados. Embora as questdes salariais continuem ocupando
posico de destague na pauta de negociagdes entre sindicatos e bancos, o espaco
conquistado por outros temas foi significativo. Isto nio significa necessariamente perda de
poder de barganha por parte dos sindicatos bancarios, mas denota uma tentativa de
“adaptacdo”™ a um novo cenario, dentro do qual o sindicato passa a buscar legitimagio entre

os seus representados ¢ também junto & sociedade. Mas ¢ claro que esta busca por

71



legitimacdio passa inicialmente pelo atendimento das necessidades e expectativas dos
bancirios, sendo que ao longo dos 90, estas mudaram significativamente.
Se as condigles macroecondmicas apontam para uma situagio de desemprego crénico,
a pressdo exercida por um exéreito de trabalhadores desempregados sobre os bancérios
remanescentes se traduziu em:
e uma intensificac@o do trabalho dentro das agéncias e escritdrios;
e uma verdadeira “comrida” por qualificacdo profissional medida em termos de
escolaridade;
= um ambiente cada vez mais competitivo entre os “colegas de trabalho”;
» uma maior destague para questfes que ndo estdo relacionadas diretamente com a luta

por melthores salarios.

As condigGes acima podem ter facilitado, por sua vez, a implementagdo de novas
praticas gerenciais focadas na medigfo individual do desempenho e na racionalizagdo do
trabalho, tendo por objetivo a diminuigio de tempos improdutivos no exercicio das
atividades cotidianas. Associados a esta racionaliza¢do do trabalho, estdo os processos de
terceirizagio do trabafho bancario, (registrados principalmente em areas que empregavam
um grande nimero de trabalhadores, como a compensagdo de cheques ¢ o felemarketing), e
a reducdo de postos de trabalho ~ principalmente nas agéncias - possibilitada pelas novas

tecnologias de informagfo. No caso das agéncias, segundo Luis Claudio, diretor sindical:

"..em alguns bancos a reducdo dos funciondrios das agéncias chegou a 70%..essq
mudanga, foi aié uma mudanga de perfil no bancdrio...e acabou com a retaguarda... hoje, por
exempio no ‘Banco X, s6 existe um caixa - quando existe caixa...e quem faz o trabalho o

72



caixa no banco € o proprio AG, que € um funciondrio que ajuda na geréncia e também pega
no caixa...” (Luis Claudio, diretor sindical®)

A dréstica redugio nos empregos bancarios foi, por si s6, um fator que debilitou a
capacidade de mobilizagiio sindical, mas ndc o finico: os bancarios remanescentes,
pressionados pela constante ameaca do desemprego, podem ter sido impelidos 2
incorporagéo das novas praticas de gestdo, as quais se utilizavam da ideologia da qualidade
¢ da exceléncia empresarial.

O ambiente de trabalho resultante destas transformagdes foi apontado por autores
como Ludmila Antunes (2001), como um dure golpe para a agdo sindical. Esta autora
ressalta a presenga de rivalidades entre trabathadores bancarios e terceirizados, bem como
entre bancarios de um mesmo setor. Tal rivalidade, decorrente de um ambiente
hipercompetitivo, ndo se explica apenas pela ameaga constante do desemprego, mas
também tem a ver com praticas adotadas pelos bancos, buscando transformar este clima de
rivalidade em um fator gerador de maior produtividade e comprometimento dos
trabalhadores com os objetivos dos empregadores. Assim, instrumentos como gestio
paﬁicipativé, avaliacio de desempenho e planos de carreira individualizados, controles do

trabalho exercidos de forma indireta { autonomia responsavel), etc., foram oportunamente
incorporados na gestio de recursos humanos dos bancos.

As agles coletivas de resisténcia tornaram-se mais dificeis devido a este ambiente
de rivalidade assinalado, bem como devido a dificuldades de percepcio de interesses
comuns entre os bancérios, causadas pela diminui¢do do convivio diaric de um grande
numero de trabalhadores em grandes agéncias e escritérios. Por outro lado, os mecanismos

de individualiza¢do dos rendimentos do trabalho - genericamente tratados como

* entrevista realizada em 22/10/2003
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“remuneragdo varidvel”, dificultam a determinacfio, através de negociagfo coletiva, do
valor total dos rendimentos do trabalhador, o que também fragmenta a percepgio dos
trabalhadores em relaclo 2 realidade vivida pelo seu coletivo. Tudo isso somado aos
fendmenos da terceirizacio ¢ das demissdes, pode ser responsivel por uma perda de
espago dos sindicatos junto aos trabalhadores.

Esta dificuldade de percepgSio de interesses em comum, acaba tornando os
trabalhadores bancarios mais preocupados com sua propria “empregabilidade” e com suas
possibilidades de promogfio dentro do banco empregador, do que com lutas e bandeiras
politicas envolvendo a categoria. Isto faz com que as expectativas dos bancarios em
relagfio ao sindicato passem a ser cada vez menos relacionadas & causas politicas, ¢ cada
vez mais associadas a prestagdo de servigos, como reconhece um diretor do Sindicato dos

Bancarios de S3o Paulo:

“...hoje o bancdrio quer muilos servicos do sindicato, ele quer que o sindicato seja um
grande prestador de servicos, até para suprir algumas coisas que o banco ndo consegue
conceder, algumas das iniciativas que o sindicato fez é oferecer alguns desses servicos, mas
isso é uma coisa contraditoria para a gente, pois nés ndo somos prestadores de servigos, a
gente, por principio, ndo somos isso. Entdo, para vocé ter idéia, quando a gente foi criar
aqui o centro de requalificacd@o e de formagdo profissional.. foi uma briga aqui dentro, pois
a gente ndo queria ser assistencialista, nunca...entio a gente acabou cedendo em algum
momenlo... considero que a genle cedeu mesmo, a gente abriu a possibilidade para o
bancdrio se associar a entidade através de um servigo..”. (Reginaldo, diretor sindical’).

Nesse contexto, a ampliagéo da pauta de negociagbes pode ser entendida como uma
forma de aproximar o sindicato dos “novos anseios” dos bancarios. Por outro lado, uma
pauta de negociagGes ampliada tem a ver, também, com a necessidade que o sindicato
passa a ter, de obter um respaldo da sociedade em geral, além do de seus representados em

b~ el

particular — seria a ascensdo do chamado “sindicalismo cidaddo”, que se ocupa ndo apenas
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com as questbes cujo interesse se limitam aos bancarios ¢ ao ambiente de trabalho
bancario, mas incorpora causas sociais mais amplas. Como exemplos de temas que sdo ao
mesmo tempe inerentes ao ambiente de trabalho bancério e comuns a toda sociedade,
temos as questdes de género, da discriminagiio racial ou até mesmo a questdo do chamado
assédio moral.

Aleém das discussdes sobre os temas citados acima, outra pratica desenvolvida pelos
sindicatos ganhou relevancia, podendo ser também um exemplo de sindicalismo cidadio:
as centrais de recolocacic profissional, que acabam transformando o sindicato em um
prestador de servigos para o pliblico em geral, o que reforca discuss@es acerca do papel que
deve ou ndo ser desempenhado pelos sindicatos. Esta discussdo passa ndo somente pela
definigdo de quais seriam os objetivos e fungles do sindicato no contexto atual, mas
também pela defini¢io da postura assumida pelos sindicatos frente aos empregadores e,

principalmente, junto aos trabalthadores.

2.3- A disputa ideoiogica entre sindicatos e bancos

Entre todos os novos (e velhos) probiemas que preocupam os lideres sindicais, o
que aparece com maior freqiiéncia ¢ justamente o desafic da identificagio ideoldgica entre
sindicato ¢ bancdrios. Esta questdo nfio ¢ exclusiva do meio bancario, tendo sido apontada
por Eliana Bins Ely (1997) como um importante fenémeno a ser investigado. Esta autora
constatou que, entre diferentes lideres sindicais por ela pesquisados, a disputa ideologica
junto aos trabalhadores - travada entre sindicato e empresas para a conguista do

envolvimento dos trabalhadores- ¢ a fonte de preocupagdes mais mencionada.

* entrevista realizada em 15/01/2003



Esta questiio parece ser especialmente importante no caso dos bancérios, sendo que
a propria mudanca de perfil registrada entre estes trabalhadores ja aponta para um
distanciamento entre a légica sindical da agfio coletiva ¢ modo de pensar dos “novos
bancérios”. O grande desafio apresentado ao sindicalismo bancario fica evidente na

afirmacio do diretor sindical:

“..mas a cultura, a cultura também - individualisia - esid presente, ndio sé pelos programas
de metas, mas por um pensamento colocado nos éltimos anos no Brasil, que também acaba
se manifestando ali, naguela hora...a gente tem muitos bancdrios que estdo assim... alheios
a0 sindicato, porque, como eu disse, ndo acham que seja 0 mecanismo que vd trazer ganhos
produtivos...e ele mesmo guer fazer isso...entdo, é o desemprego, sdo os programas de metas
e € 0 pensamento de uma parcela que € s6 no individual,” {(Reginaldo, diretor sindical)

As colocagBes deste diretor sindical sinalizam a importdncia da questio ideologica

na relagdo entre sindicatos, trabalhadores e empregadores, ¢ terminam por eleger trés
aspectos da realidade a serem enfrentados pelo sindicalismo: o desemprego, 0s programas
de metas e o individualismo.
E possivel especular sobre a existéncia ou ndo de uma hierarquia (em termos de prioridade
a ser tratada) entre os aspectos citados acima, mas antes de tudo faz-se necessario
reconhecer a dificuldade em estabelecer qualquer relagio linear de causa e efeito entre eles.
Desta forma, individualismo, desemprego e programas de metas seriam complementares,
enquanto faces de uma mesma realidade, que desafia e fragiliza a agfio coletiva — pilar
fundamental do sindicalismo.

Outra coisa, porém, ¢ afirmar que os bancos defendem a Iégica individualista, tendo
como objetivo a disputa com o sindicato pela adesfio dos trabalhadores aos seus objetivos.
Se esta disputa realmente ocorre, como revelam as preocupagdes manifestadas pelos lideres

sindicais, estariam os bancos se beneficiando da pressio gerada pela ameaca de
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desemprego para promover um clima de competigéok entre os funcionarios, o que facilitaria,
por sua vez a incorporagio de valores individualistas?

E as novas praticas gerenciais teriam, além do aumento na produtividade, também o
objetivo de promover a identificacio dos bancarios com os valores do banco? Em suma,
esta disputa ideologica apresentada pelos sindicalistas estaria sendo realmente (e
intencionalmente) empreendida pelos bancos? As palavras de um diretor sindical nos levam

a concluir que sim

“I aguela coisa seguinte: “ndo se envolva com esse pessoal porgue vocé vai se complicar”,
iss0 ¢ um senso comum, ndo é7....que existe até hoje. £ um pouco de estigma (...} logo que a
pessoa é contratada, também, as pessoas dizem o seguinte: nesse momenlo aqui, de disputa
que existe, as pessoas tém que lutar pelo seu ¢ ndo espere que alguém faca por vocé...entdo
YOCE vai fer que preservar O seu espago, preserve 05 Seus direitos.. "se conmstrua, vocé
mesmo”...a sug carreira..construa vocé mesmo o seu saldrio e as vezes eles ddo até
adjetivos ao grupo do sindicato, ndo é7... procure ndo Se MISMUrar cOm ¢ssas pessoas porque
eles ndo visam necessariamente o seu bem, a sua estabilidade ou a sua prosperidade na
empresa, entdo, vocé vai ter que lutar por vocé mesmo... e faca a sua carreira, fa¢a o seu
bem salarial, conquiste outras coisas, ndo espere a luta coletiva ..vocé é um
empreendimento, invista em vocé..A Iluta coletiva acaba ndo tendo espaco...ou (estd)
diminuindo, ndo é? (Reginaldo, diretor sindical)

Em um quadro socio-econdmico caracterizado pelo desemprego estrutural em
funcdo da mudanga tecnolégica e pela desregulamentagiio do mercado de trabalho e
flexibilizagio das condigdes de emprego, a participagio sindical, ou mesmo a demonstragio
de afinidade com o sindicalismo, podem representar hoje, um fator de risco para o
trabalhador. Entre os bancarios, e mesmo para os mais qualificados, a participacio sindical
pode ser considerada incompativel com a idéia de ascensdo na “carreira”?

Estas questdes revelam a complexidade que envolve a tomada de decisfo de um
trabalhador ao ter de escolher entre duas l6gicas distintas: de um lado, a légica do
individualismo meritocratico, que condiciona a conquista de melhores condigdes salariais €

de trabalho ao desempenho individual do trabalhador na conducio de suas atividades,
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sendo parte desta 16gica as idéias de exceléncia, performance € polivaléncia. De outro lado,
a logica da ac3o coletiva, que identifica a conquista de melhores saldrios e condigdes de
trabalho como fruto da mobilizagdo do conjunto dos trabalhadores. A idéia de solidariedade
¢ identidade coletiva sfo indissocidveis desta logica.

A escolha da primeira I6gica implica na individualizagic, o que seriz, em esséncia
uma negacdo da politica no ambiente do trabatho, A segunda escolha, ao tornar as mesmas
questdes uma causa coletiva, estaria tomando o ambiente do trabalho como espago de luta

politica.

Escolher enire uma e outra nfo significa, entretanto, incorporar a ideologia que as
acompanha. Ao optar pela légica do individualismo, um trabalhador pode estar levando em
conta alguns constrangimentos, como a ameaga do desemprego ou de estagnagio na
carreira. Pode ocorrer aqui uma ruptura entre o ideologico e o pragmatico: comportar-se
segundo a ldgica defendida pela empresa ndio implica necessariamente em adesfio
ideologica, sendo que o elemento explicativo desta decisdo estaria associado a crenga de
que as conseqliéncias para o trabalhador seriam negativas, caso outro comportamento fosse
adotado. O trabalhador, acima de tudo, sente-se ameacado. Nas palavras de um diretor
sindical:

“...nos ditimos dez anos, ndo, mas de noventa e cinco para cd, tem uma dificuldade muito
grande, diga-se ...de fazer movimento coletivo. A greve, entdo, é muito mais dificil, a gente
vai nas agéncias, nos departamentos e fala o seguinte: estd caminhandoe para uma
intransigéncia da FENABAN nas negociagdes e a gente corre ai, um sério risco de ter que
conversar sobre uma greve, ter que tratar da deflagracdo de uma greve. O bancdrio fala isso
para a gente: eu acho que ndo é legal, porque eu ndo quero me expor, eu ndo quero me
tornar evidéncia, eu ndo vou participar de um movimento desses, facam movimentos aqui na
Jrente, denunciem, facam qualguer chacota com o banco, mas ndo facam greve, porque ele
ndo garante o envolvimenio dele, porque ele se semte pressionado a ndo

participar. "(Reginaldo, diretor sindical}
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A natureza desta ameaga que limita o envolvimento do bancario em mobilizagdes

coletivas tambem ¢ claramente identificada:

“0 grande fantasma que faz essa pressdo tode é o desemprego e as empresas usam muito bem isso, se
vocé ndo cumprir com tais exigéneias ou se adequar ao perfil, ey tenho wm exéreito de pessoas com
nivel superior, muito bem qualificadas ai fora que queriam ganhar o seu saldrio ¢ o seu pacote de

beneficios. Entdo, a pressdo ¢ do desemprego.” (Reginaldo, diretor sindical; entrevista
realizada em 15/01/2003)

Assim, a adesfo dos trabalhadores aos valores do banco pode ser "relativisada": O
fator "medo” ¢ mesmo um comportamento classificado como "estratégico” ou pragmatico,
por parte do bancério, pode. fazer com que a logica do banco seja efetivamente cumprida,
mas 1sso ndo garante, de forma alguma, a incorporagdo, por parte dos trabalhadores, dos
valores que fundamentam esta légica. Por outro lado, permanece patente o esforgo do
banco, em fazer com que os empregados assumam como seus os valores e objetivos da
instituicio.

A resposta dos sindicatos frente a este esforgo dos bancos a fim de promover a
adesdo dos trabalhadores ¢ de fundamental importancia no contexto atual, e suscita algumas
indagagOes: Quais os meios utilizados pelos sindicalistas para se contraporem ac discurso
ideologico empreendido pelos bancos? Qual o impacto desta “resposta”™? Quais os limites
que se colocam para a ac¢do sindical nesse contexto?

Em entrevistas concedidas por sindicalistas do Sindicato dos Bancarios de Sio
Paulo ¢ de Campinas, ndo foi verificada uma estratégia especifica por parte do sindicato
para “responder” a este renovado esforgo de envolvimento dos trabathadores empreendido
pelos bancos. Mas vale lembrar que as liderancas sindicais sempre utilizaram um discurso

ideologico a fim de promover a adesio dos trabalhadores a causa coletiva. Despertar nos
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trabalhadores uma consciéncia de classe, buscando a construcio de uma identidade coletiva

em torno da nogao de categoria profissional tornou-se uma tradigio da pratica sindical.

A novidade aparente €, portanto, o registro de uma “resposta” por parte do banco, que passa

a buscar a adesdo dos bancdrios aos seus objetivos ¢ valores. A inexisténeia de uma

estratégia sindical especifica para fazer frente aos novos padrdes de gerenciamento pode ser

decorrente de uma aposta feita na prépria tradigio sindical de buscar conscientizar
trabalthadores, trazendo-os para o sindicato.

Porém, alguns limites a essa tradi¢iio comegarm a se esbogar, preocupande os dirigentes
sindicais. Estes limites foram identificados, segundo os diretores sindicais entrevistados
como sendo:

* A intensa renovaglo dos quadros profissionais promovida pelos bancos, ou seja,
crescimento da rotatividade;

s A formag@o escolar dos novos bancarios, que passam a ter nivel universitario, € trazem
da universidade uma formagdo mais individualista;

e A inclusdo, nos processos seleciio para novos empregos, de critérios cada vez mais
subjetivos e relactonados ao aspecto comportamental, dando preferéncia aos candidatos
mais identificados com os valores ¢ objetivos da empresa;

e E finalmente, as praticas inovadoras de gerenciamento e organizagiio do trabalho que

fazem com que todos os funcionarios “se sintam gerentes”.

Para fazer frente a estes fatores, a estrutura sindical ndo mudou significativamente em
relag&o a dos anos 80, mas surgiram algumas mudangas em relagdo 4 postura dos dirigentes

e na estratégia de abordagem ao trabalhador. Isto pode ser verificado na resposta dada pelo
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diretor sindical ao ser indagado sobre as estratégias adotadas pelo sindicato para ganhar a

adesdo 1deoldgica dos trabalhadores a luta coletiva:

“O que eu posso dizer...que mudoy a prdtica do sindicato por causa deste publico? Nao. Néo mudou
estruturaimente o sindicato, mas mudou a partir da constatacdo de que esse publico exigia da gente
urna mudanga até de discurso, pois a gente ndo podia ser aquele: o barbudinho de camiseta do PT ou
da CUT que ia la falar que tinha que fazer greve, isso ndo. Obrigou o abordagem ser diferente, entfio
a genie fem uma necessidade de especializacdo agqui em alguns assuntos, para a gemte poder
estabelecer um tipo de comunicagdo com essas pessoas, entdo a gente vai poder néio 56 falar do que
ele quer falar, mas a gente vai ter condigbes de conversar ¢ debater com ele dentro daquela praia,
dentro daquele assunto, e iambém colocar nosso ponto de vista, isso com certeza aconteceu. A gente
consegue afinar (...} consegue capacitar também a diretoria, pois ela tem que se atualizar para isso e
nos materiais wambém escrifos de comunicaglo a gente acaba levando em conta isso, que o nosso
publico ndo é mais o publico dos anos vitemta que se falava: companheiro, vamos fazer alguma coisa.
A gente trata com mais tato isso. Agora a grande questdo ¢ essa mesmo...estruturalmente ndo houve
uma mudanga que indica que aquele publice fer o sindicato mudar. Nos temtamos convencé-los, eles
#o seu modo de ver, a gente no nosso, mas a genie tenta..a gente ndo mudou, nés ndo mudmnos
conceitualmente, nem de principios, mas tentamos esiabelecer v contato e a comunicagdo com esse

publico.” (Reginaldo, diretor sindical)

Este esforco de adequagio do discurso sindical ao novo perfil do bancério faz parte
de uma visfio mais ampla, que tenta dar conta dos desafios enfrentados atualmente pelos
sindicatos. Estabelecer um bom nivel de comunicagio com os trabalhadores € hoje uma das
grandes prioridades do Sindicato dos Bancarios de S3o Paulo, o que denota a preocupagio
do sindicato em relagfio ao esforgo dos bancos na cooptagiio dos trabalhadores. De acordo

com outro diretor sindical:

"As questbes-chave para o estabelecimento de melhores relagdes de trabalho, as principais
sdo...primeiro, o conhecimento da categoria, para que vocé consiga trabalhar meihor as
situagbes de trabalho...em segundo, o acesso ao trabalhador, e o terceiro é a questdo da
comunicagdo...ndo tem ordem, essas wés sdo importantes...a comunicagdo, o acesso ao local
de trabalho e o conhecimento do perfil e das necessidades desses trabalhadores...” (Luis
Claudio, diretor sindical)

Ainda segundo o entrevistado, as maiores dificuldades enfrentadas na comunicagio
com os bancarios estdo relacionadas com os programas de metas e a intensificagio do

trabatho, que dificultam a abordagem ao trabalhador, que "nfio tem mais tempo para
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conversar”. Outra dificuldade sentida na comunicagdo tem relagio com perfil dos novos
bancarios que tém sido contratados, e serve como fator explicativo para a redugiio do

percentual de filiagGes registrada desde o inicio dos anos 90:

" ...0 novo trabalhador...ele jd entra assim...e acaba niio tomando conta da necessidade de
ter uma proximidade maior com o sindicato, ele ndo enxerga o sindicato como um organismo
de classe social...outro ¢ que...quem estd entrando, quem vem hoje para a categoria, é jd um
trabalhador com nivel superior. Entdo, esses novos trabalhadores...neles vocé vé muito mais
uma perspectiva individual dele, de resolver o problema, do que a partir do sindicato...dai
ele pesa o custo da mensalidade e 0 que ele pode estar resolvendo individualmente, entdo ele
opia por ndo se sindicalizar” (Luis Claudio, diretor sindical)

2.4 - Visao geral

De uma forma geral, pode-se dizer que o movimento sindical bancério entrou na
decada de 90 lutando por melhores salérios e pela ampliagio de beneficios conquistados na
deécada anterior €, pouco a pouco, teve que ceder diante de um cendrio que combinava a
extingfio de postos de trabalho causada pelo processo de reestruturagio do setor com o
aumento do desemprego gerado pela politica macroecondmica. Como resultado, o
movimento sindical dos bancarios na década de 90 se esforgou para manter os beneficios
conquistados em décadas anteriores e teve como principal bandeira a luta contra as
demissdes.

Tal situacdo foi uma clara conseqiiéncia da mudanga registrada nos anos 90 na
correlagdo de forgas entre o capital e o trabalho, em beneficio do primeiro. Isso ocorren em
praticamente todos os setores, mas principalmente no setor bancério, sendo que as
estratégias adotadas pelo sindicalismo jamais podem ser analisadas fora deste contexto. Nas

palavras de Aratijo, Cartoni & Justo (2001):

“L' possivel concluir que, ao longo dos anos 1990, as conseqgiiéncias da reestruturacio
financeira sobre o trabalho bancdrio , que se mostraram, acentuadamente, na diminuicéo
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significativa dos postos de wabalhe e na mudanga do perfil da categoria, refletiram —se
perversamente sobre a capacidade de mobilizagéo do sindicato.” (ARAUJO, CARTONI
& JUSTO, 2001)

Entre as estratégias adotadas pelos sindicatos bancérios para fazer frente aos desafios

colocados pelo processo de reestruturagio dos bancos no contexto geral da década de 90,

podem ser destacadas:

a adogdo de uma postura mais afeita & negociagio com os empresarios e governo, e
menos predisposta ac confronto;

a inclusdo de novos temas nas pautas de negociagiio, como as questdes envolvendo
género, discrimina¢Ho racial, saiide do trabatho, etc.;

a inclus@o de clausulas tratando de temas como a PLR, numa tentativa de Proporcionar
aos trabalhadores ganhos econdmicos num contexto especialmente dificil para a
negociagio salarial;

a prestagdo de servigos aos bancdrios, como os cursos de qualificagdo e recolocagdo
profissional, entre outros;

a mudanga na abordagem ao trabalhador, numa tentativa de adequar o discurso do
sindicato & novas expectativas por parte deste,

a luta contra o aumento da jornada de trabalho, inserida na luta contra as demisses;

a luta pela incorporacio dos trabalhadores terceirizados a categoria de bancéarios

Pode-se dizer que a diminuigio dos postos de trabalho bancario foi o grande fator

explicativo do enfraquecimento do movimento sindical bancario, na medida em que

diminuiu a base dos sindicatos ¢ inibiu a participagio dos bancérios ainda empregados em

mobilizagbes coletivas. Mas quando a mudanga de perfil da categoria ¢ analisada, surgem

possibilidades que colocam desafios de outra matureza aos lideres sindicais: os novos

bancarios poderiam estar mais envolvidos pela Idgica disseminada pelos bancos ¢ assim,
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tenderiam a buscar melhores condigdes de trabalho e remuneragio através do desempenho
individual, alterando sua posicdo dentro do sistema ao invés de contestd-lo. Se esta
afirmagdo fosse verdadeira, a adesic dos bancarios aos interesses do banco seria um fato
provavel, e as dificuldades para promover a2 mobilizagio dos bancarios ja nfo seriam
justificadas por fatores como a ameaca do desemprego. Estaria ocorrendo uma mudanga de
orientacio ideolégica entre os bancarios, o que explicaria o declinio recente das taxas de
sindicalizacéio (de cerca de 70% em 1992 para aproximadamente 50% em 2003, segundo
dados do Sindicato dos Bancarios de Sdo Paulo).

Porém, ndo ¢ possivel afirmar que os bancarios estdo optandoe pelo individualismo a
partir de dados como a variag8o dos indices de filiagfo sindical ou mesmo pela constatagio
de uma menor disposi¢fio a participar de mobilizagbes. Mas é possivel assegurar que a
disputa ideolégica entre bancos e sindicatos pela adesfo dos trabalhaderes ¢ hoje um
motive de preocupacgio entre os lideres sindicais, tdo importante quanto a luta salarial nos

anos 80 ¢ luta contra as demissdes praticadas nos anos 90.
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Capituale 3 - Reestruturaciio recente do sistema bancério brasileiro

O acesso ao mercado financeiro brasileiro era livre até 1966, sendo que até entdo,
capitais externos podiam ser os tinicos donos de um banco no pais. Isso explica a presenca
de bancos como o Citibank, Boston, Chase e Lloyds, cujo ingresso no mercado brasileiro
data de muito antes. O sistema bancdrio brasileiro opera sobre as bases jurfdico-legais
instituidas ainda na década de 60, pelo programa governamental conhecido como Paeg —
Plano de Agdo Econdmica do Governo. Tal plano criou leis como a da Reforma Bancériae
do Mercado de Capitais, que deram origem ao Banco Central e ao Conselho Monetdrio
Nacional, e que s#o, ainda hoje, a espinha dorsal do atual sistema financeiro nacional.
{Moura, 1998}

O Paeg provocou muitas mudancas no sistema bancdrio brasileiro, entre as quais
podemos destacar um reforco da tendéncia de concentragdo neste setor {(que vinha
acontecendo desde os anos 50). No:entanto, apesar das mudancas, o sisterna bancério do
pafs foi sendo praticamente fechado ao capital estrangeiro através de restricbes adotadas
pelas autoridades monetdrias e, posteriormente, formalizadas em lei com a Constitui¢io de
1988 (RODRIGUES, 1999)

Ao longo das décadas de 70 e 80, houve uma continuidade da tendncia de
concentragdo do setor bancdrio, que persistiv até 1976, quando esta tendéncia se
estabilizou. Ao passo em que o sistema foi se tornando mais concentrado, ocorreu também
uma significativa incorporagio tecnoldgica que teve inicio ainda no final dos anos 60, com
a criagdo do primeiro CPD - Centro de Processamento de Dados, e seguiu se difundindo nas
décadas posteriores. Neste processo, duas fases podem ser diferenciadas: a primeira

abrangendo toda a década de 70 e parte da década de B0, caracterizada pela automacio de

83



processos de controle interno do banco, atingindo o setor de contabilidade e registro das
agéncias, que foi paulatinamente se reduzindo com a implementagio de sistemas de coletae
transmissdo de dados conectados a uma unidade central, o CPD.

Estas transformacOes foram decisivas na extingio de cargos na chamada drea de
retaguarda das agénclas, como por exemplo, a fungdo de contador da agéncia. A segunda
fase comega a partir da metade da década de 80, com ¢ avango da tecnologia de base
microeletrdnica, que permitiu a2 automacio de processos de trabalho no interior das
agéncias, ao possibilitar o lancamento eletrdnico dos registros das transagdes diretamente
pelo funcionério do setor de atendimento. Com isso, outras fungdes da retaguarda bancdria
foram significativamente | reduzidas, principalmente na drea de escrituracio.
(JINKINGS, 1995)

A evolucdo deste processo de automacio permitiu também a instalacio dos
primeiros "caixas eletrfnicos”, ainda na segunda metade da década de 80, o que iria
culminar na drastica reduco do niimero de funciondrios das agéncias, principalmente entre
os que exerciam a funcio de caixas. Na década de 90, o préprio setor de processamento de
dados comegou a ser substituido pelos computadores centrais, sendo que a mesma
tecnologia digital empregada nestes também possibilitou a instalagdo de computadores nos
postos de frabalho das agéncias, cada um deles apto ao desenvolvimento de diferentes
fungGes.

Este processo de incorporagdo tecnoldgica, intensificado durante a segunda metade
da década de 80 e o inicio dos anos 90, permitiu a implementacio de um sistema
informatizado cuja rapidez acompanhava o ritmo de desvalorizagio da moeda imposto

pelos altos indices de inflagio registrados na década de 80. Isso permitiu que os bancos
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obtivessern uma alta lucratividade proporcionada pela propria inflacio, o que financiou
novos investimentos em tecnologia informdtica. Assim, pode-se dizer que a inflagio a um
s6 ternpo:
® exigiu dos bancos uma maior agilidade operacional — obtida através da
informatizac&o dos registros e das transacBes financeiras — para fazer frente ac
intenso processo de desvalorizac3o da moeda;
¢ proporcionou ao sistema financeiro ganhos significativos atrelados ao processo
mflaciondrio. Estes ganhos, por sua vez, financiaram um boa parte dos

investimentos em tecnologia realizados neste perfodo.

Os investimentos em tecnologia bancados pelo lucros provenientes do processo
inflaciondrio foram decisivos para a implementagic da automaciio bancdria, que
possibilitou a disseminacio dos caixas eletrénicos e terminais de auto-atendimento, ainda
na segunda metade da década de 80. Isso permitiu que os bancos comegassem a realizar
grandes demissSes de funciondrios, o que iria afetar o poder de barganha dos sindicatos.

A partir de 1987, num cendrio de altas taxas de inflacdo, também teve inicio um
processo de desconcentracio do setor bancdrio, que durou até 1993, as vésperas do Plano
Real. O planc Real foi responsavel por profundas transformacgdes no sistema bancério
brasileiro, sendo estas comparaveis, em termos de importancia, s mudangas provocadas

pela reestruturagdo dos anos 60.

- Estes lucros ocorriam através das chamadas operages de floating; estas operagBes permitiam que os bancos
lucrassem a partir da apropriagio da diferenca entre o valor nominal dos depésitos 2 vista efetuados pelos
clientes e garantidos pelo banco e o valor amalizado cobrado pelo bance do tomador de empréstimos
financiado por tais depdsitos.
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O Plano Real afefou o funcionamento dos bancos no Brasil, que se viram impelidos
a um rdpido esforgo de reestruturagio interna e reorganizac@io estratégica de suas
atividades. Primeiramente, os bancos tiveram que se adaptar zo fim das receitas
inflaciondrias, que historicamente se situavam num patamar em tomno de 2% do PIB,
chegando a atingir 4% entre 1990 ¢ 1993. J4 em 1995, um ano apés o langamento do plano
de estabilizag@o, estas receitas foram reduzidas para 0,1% do PIB, de acordo com Corazza,
(s.d.). A perda de receitas origindrias da inflacio nio representou, no entanto, uma queda
significativa na lucratividade dos bancos. Tal fato pode ser explicado pela substitui¢io das
receitas inflaciondrias por receitas de servigos bancérios, o que j& denotou um acentuado
esforgo dos baﬁcos em adaptar suas atividades ao novo cendrio que se delineou.

Outro fator essencial, que ac lado da estabilizagio macroecondmica formou o
cendrio do setor bancdrio nessa €poca, foi a entrada de novos bancos estrangeiros no
mercado brasileiro. Assim, os grandes bancos nacionais tiveram que se adaptar, ac mesmo
tempo, a um ambiente macroeconSmico de inflagdo bem diferente daquele da década de 80,
¢ a um incremento da competitividade causado pela entrada de fortes concorrentes

internacionais. (REVISTA SUMA ECONOMICA, 1997, pp. 26-31)

3.1 - A estabilizacfio macroecondmica e a abertura de mercado aos bancos

estrangeiros

Com a estabilizagdo da economia, a parcela do PIB representada pelo setor
financeiro caiu de 12% para 6,3%, entre 1994 e 1997. Com isso, os bancos viram seus
fantdsticos ganhos de floating desaparecerem, o que levou a uma mudanga de estratégia

operacional em todo o setor, na qual os ganhos gerados pela inflacdo deveriam ser
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rapidamente substituidos por receitas advindas de servigos prestados pelos bancos,
colocando os clientes como fator decisivo para a garantia da rentabilidade das instituicdes
financeiras. Neste processo, os bancos que detinham uma boa carteira de clientes puderam
superar a fase pés estabilizagio sem maiores dificuldades. (RODRIGUES, 1999)

Porém, nem todos os bancos contaram com esta possibilidade, por possuirem uma
clientela pouco diversificada. Outro problema enfrentado pelos bancos na época foi a
dificuldade na recuperagio de créditos concedidos, pois em virtude de um longo periedo
em que a inflacdo garantia a rentabilidade do setor bancério, a avaliacic de riscos inerentes
a concessdo de empréstimos pelos bancos foi, em muitos casos, colocada em segundo
plano.

Como resultado, alguns bancos ndo conseguiram manter sua satide financeira sem
os ganhos inflaciondrios, devido 2 uma carteira de clientes pouco diversificada e pouco
rentivel, e principalmente, devido a insolvéncia de uma parcela expressiva de seus
devedores, 0 que ficou conhecido nos termos utilizados pelo mercado financeiro como
“créditos podres”. Com isso, segundo Corazza (s. d.), o maior desafio enfrentado pelos
bancos apés a estabilizacdo ndo foi simplesmente a perda das receitas inflaciondrias, mas
sim o problema da insolvéncia dos devedores, que foi evidenciado e trazido i tona com o
cessar das altas taxas de inflagdo.

Antes do Real, apenas os pequenos e médios bancos “quebravam”. A partir de
entdo, a salide financeira de algumas grandes instituicSes foi abalada, levando bancos
importantes como ¢ Nacional, o Econdmico e 0 Bamerindus 2 ruina. O problema foi mais
grave no caso dos bancos oficiais, sendo que muitos destes simplesmente faliram, num
processo evidenciado pela necessidade de intervengio no Banespa, ainda em 1994, Com a

quebra de grandes bancos privados somada aos problemas enfrentados pelos bancos
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oficiais, instaurou-se um risco sistémico que colocou todo o setor bancério nacional em
alerta. Em resposta a essa crise, 0 governo criou o Proer-, para sanear e incentivar a
reestruturacdo dos bancos privados, além do Proef e do Proes, programas destinados ac
saneamento das contas dos bancos oficiais federais e estatuais, que passariam em seguida
por um processo de privatizagdo. (RODRIGUES, 1999)

Neste cendrio, caracterizado pela estabilidade econdmica e pelo processo de
reestruturagio do setor financeiro nacional (que inclufa a privatizagio dos bancos estaduais
¢ o saneamento dos bancos privados) o govemo promoveu, entdo, a abertura do mercado
financeiro local aos bancos estrangeiros.

Com a queda das taxas de inflacfio e as politicas de estabilizacioc econdmica
implementadas no Plano Real, o mercado financeiro brasileiro se transformou em um
ambiente altamente favordvel ao ingresso de bancos estrangeiros. Porém, o setor bancdrio
foi um dos ditimos setores a serem abertos a concorréncia internacional, pois a entrada de
~ novos concormentes estrangeiros no setor era limitada pela Constitui¢io Federal de 1988,
que nfo so restringia o campo de atuagio dos bancos estrangeiros no pais, como também
criava fortes barreiras 4 sua entrada. Isso nfo significou o fechamento do mercado
brasileiro aos estrangeiros, uma vez que hd décadas estavam em funcionamento no pais
instituigbes cujos controladores eram estrangeiros, além de diversos bancos privados

nacionais que mantinham vinculos permanentes com bancos estrangeiros ou até casos de

-0 PROER - Programa de Estinuzlo 2 Reestruturagdo ¢ ao Fortalecimento do Sisterna Financeiro Nacional,
foi instinzido pela resoluciio n® 2208 de 03/11/95. Este programa oferecia um linha de crédito especial aos
bancos participantes e possibilitava que os gastos com reestruturacio efetados pelos bancos fossem diferidos
em até dez semestres. (site do BACEN na inrernet: www bacen.gov.br)

~0 PROES - Programa de Estimulo & Reestruturagio do Sistema Financeiro piblico Estadual, foi instituido
pela MP 1° 1,702-26, de 30/06 de 98. Este programa previa a privatiz¢3o, extingdo ou transformacio em
agéncia de fomento ou instituigdo nfo financeira dos bancos piblicos estaduais. O PROEF -Programa de
Reestruturagio dos Bancos Federais, visava a reestruturagio do Banco do Brasil, da CEF,do Banco da
Amazdnia e do Banco do Nordeste. (site do BACEN na internet: www.bacen.gov.br)



participagio estrangeira no capital de bancos nacionais. (REVISTA SUMA ECONOMICA,
1997:26-31)

Mas a Carta de 1988 impedia que o sistema financeirc brasileiro se abrisse de
maneira significativa & novos concorrentes internacionais, de modo que até 1995, ndo
houve de fato um incremento da participagfo estrangeira no setor. Porém, nio € possivel
afirmar que bancos estrangeiros deixaram de ingressar no mercado brasileiro devido a tais
impedimentos, ¢ ¢ também muito dificil aferir precisamente o quanto uma maior ot menor
participac@o de bancos estrangeiros durante o perfodo em questdo pode ser creditada a
fatores legais. Isso se deve a instabilidade econdmica, fator importante e certamente levado
em consideragio por bancos estrangeiros em sua tomada de decisdo para investimentos.
(CORAZZA, sd.)

G periodo de estabilizagio da economia coincidiu com importantes agdes do
governo brasileiro tendo como objetivo facilitar a entrada de concorrentes estrangeiros no
sisterna bancdrio O governo utilizou uma lacuna n3o preenchida pela lei constitucional,
uma “brecha” da lei, que previa trés casos em que um aumento da participagio estrangeira
no setor financeiro seria possivel:

- numa situa¢do em que a maior participagiio estrangeira fosse considerada “de interesse
nacional”™;

- em caso de reciprocidade a outro pafs;

- caso fosse algo previsto em acerdos internacionais.

O artificio utilizado pelo governo brasileiro relacionava-se com o primeiro caso. Em
agosto de 1995, Pedro Malan, entio ministro da fazenda, enviou ao Presidente um estudo

sugerindo que qualquer investidor estrangeiro pudesse participar ou aumentar sua
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participacio no capital de bancos instalados no Brasil, em processos analisados caso a caso.
Em defesa deste aumento da participagdo estrangeira, eram colocados argumentos que
enfatizavam a necessidade de capitalizacio, atualizac3o tecnoldgica e aumento da
competitividade do sistema financeiro nacional. Os incontdveis beneficios gue a entrada de
concorrentes externos trariam para ¢ mercado financeiro brasileiro permitiam, segundo o
governo, que uma maior abertura para o ingresso de bancos estrangeiros fosse entendida
como “de interesse nacional”. (REVISTA SUMA ECONC)MICA, 1997, pp. 26-31)

A participagdo de capital externo em bancos brasileiros j4 havia sido autorizada pelo
governo no primeiro semestre de 1995, mas somente para os processos de privatizacio de
bancos estaduais. Contudo, a participaco estrangeira tendia a se generalizar, sendo que os
programas de saneamento ¢ reestruturacio para o sistema financeiro brasileiro (Proer, Proes
e Proef) reservavam papel de destaque ao capital externo. Para autorizar o ingresso ou o
aumento de participagio estrangeira no setor bancdrio, o governo exigiu que os estrangeiros
comprassem créditos de instituigdes em processo de liquidacdo. Com isso, o BC poderia
recuperar parte do prejuizo acumulado em processos de liquidacio de bancos, corretoras e
distribuidoras, ocorridos apds a implementagdo do Plano Real.

Este negécio ndo deixava de ser interessante para os estrangeiros que, apesar deste
desembolso adicional exigido pelo governo, poderiam & partir de entio usufruir dos
expressivos hucros do “emergente” mercado brasileiro. Também os controladores nacionais
das institui¢des em processo de liquidacdo tinham grande interesse nesta venda pois
voltariam a ter seus bens disponiveis. (REVISTA SUMA ECONOMICA, 1997, pp. 26-31)

A entrada destes novos estrangeiros no setor bancdrio nacional criava algumas
expectativas ligadas ao aumento da competitividade resultante desta concorréncia vinda do

exterior. Havia a expectativa de que o desembarque de institui¢des estrangeiras levasse os
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bancos nacionais a um processo de internacionalizagio, o que traria beneficios para
empresas brasileiras ao possibilitar a captagdo de recursos em mercados internacionais.
Outra expectativa era a de que a presenga dos novos concorrentes estimulasse uma corrida
por mais e melhores servicos oferecidos ao pidblico. Tais expectativas se justificavam
inclusive por declaragDes feitas por dirigentes de bancos estrangeiros recém chegados ao
mercado brasileiro, que apontavam para um novo padrio de atendimento e servigos, com o
fim das enormes filas, das altas tarifas e das elevadas taxas cobradas pelos bancos até entdo.
Por fim, havia também a expectativa de que a “invasdo estrangeira” estimulasse a busca por
uma maior eficiéncia por parte dos bancos nacionais no que se referia 2 sua administragiio
interna, bem como na conduc¢fo de negdcios no mercado financeiro. (REVISTA SUMA
ECONOMICA, 1997, pp. 26-31)

Tantas expectativas ndo eram gratuitas, mesmo levando em considerago a presenca
de antigos estrangeiros no mercado nacional, como o Citibank ou o Bank Boston, pois estes
bancos sempre atuaram em uma faixa mais selecionada de clientes, nio representando,
portanto, ameaga para a hegemonia dos grandes bancos nacionais no mercado de varejo.
Com a venda do Bamenrindus para o gigante internacional HSBC (Hong Kong and Shangai

Banking Corporation), em 1997, uma nova era anunciada para o setor bancdrio do pafs.

3.2 - A nova face do setor bancario nacional: concentraciio e competitividade

A abertura do mercade nacional para bancos estrangeiros deflagrou uma onda de
fusdes, incorporagbes e aquisicGes sem igual na histdria brasileira. TransagGes dessa
natureza foram registradas envolvendo nfo sé a compra de bancos nacionais por

estrangeiros, mas tambeém entre os bancos nacionais. Dois fendmenos distintos, ainda que
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complementares, resultaram deste mesmo processo: um significativo aumento da
participagdo do capital estrangeiro no sistema financeiro nacional e um forte movimento de
concentragdo registrado ao longo dos Gltimos anos. (CORAZZA, sd.)

A participacio estrangeira estava restrita, inicialmente, 4 aquisi¢do de instituicGes
em dificuldades financeiras pelo capital externo, o que se encaixava na l6gica dos
programas de reestruturacio ¢ fortalecimento do sisterma financeiro implementados pelo
governo. Porém, em 1998 esta 16gica foi alterada, o que se evidenciou a partir da venda do
controle do Banco Real para os holandeses do ABN-AMRO. O casc do Real gerou muita
discussdo, pois este banco ndo estava enfrentando dificuldades financeiras, como vinha
ocorrendo com os bancos vendidos até€ entdo. O governo recebeu criticas dos banqueiros
nacionais, Que'foram rebatidas pelo entdo presidente do BC, Gustavo Franco, com ©
argumento de que se ndo exXistia reserva de mercado para empresas brasileiras no setor
industrial ndo havia razio para que houvesse reserva na atividade bancdria. De acordo com
o presidente do BC, a competi¢io no sistema bancdrio beneficiaria diretamente o usudrio,
que contaria com melhores servigos e menores custos. (RODRIGUES, 1999)

Surge dai uma questdo, a ser analisada nas préximas linhas, relacionada ao processo
pelo qual o setor bancério brasileiro se tornou, ao longo dos ltimos anos, mais competitivo
e, a0 mesmo iempo, mais concentrado. A luz da teoria econbmica, um aumento de
competitividade em determinado setor geralmente se d4 em decorréncia de um aumento no
nivel de concorréncia registrado neste setor. Porém, o que ocorreu no setor bancdrio
brasileiro foge & regra: por um lado, o setor passou por um processo de modernizacio
tecnologica e racionalizag@o administrativa que o tomou de fato mais competitivo, num
novo ambiente em que os lucros provenientes de altas taxas de inflagdo foram substituidos

por receitas provenientes de servigos. Isso levou a uma valorizagdo da figura do cliente,
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paralelamente & implementacio de préticas gerenciais que buscavam a eficiéncia na
geragdo de resultados, a promogdo da qualidade, etc.. (ARAUJO, CARTONI & JUSTO,
2001)

Por outro lado, o setor se concentrou significativamente, 20 passo em que os
grandes bancos nacionais de varejo adotaram estratégias que inclufam a aquisi¢ioc de
concorrentes, no intuito de se posicionar melhor no mercado e obter ganhos de escala.
Seguindo esta I6gica, o Unibanco adquiriu o Nacional, numa transacio que representou
apenas a primeira de uma série de grandes aquisi¢Bes e incorporagSes: seguiram-se a
compra do Banerj e do Bemge pelo Itad, do BCN pelo Bradesco, sem contar os bancos
vendidos para grandes instituicdes estrangeiras.

A corrida dos bancos nacionais para fazer frente aos gigantes internacionais que
ingressavam em nosso mercado nio se resumiu aos ganhos de escala, tendo associado a
este processo de concentracio a busca por melthores indices de rentabilidade baseados na
eficiéncia administrativa. (RODRIGUES, 1999)

Para melhor entender a 16gica que associou concentragio bancéria e busca da eficiéncia
nas instituigSes "sobreviventes”, € muito 1itil enumerar algumas das linhas mestras que
conduziram as transformacdes registradas nos bancos brasileiros nos Gltimos anos:

- Segmentacio da clientela

Os bancos brasileiros se lancaram numa corrida pela conquista de seus clientes, na qual
o diferencial competitivo de uma instituigdo passou a residir na qualidade do atendimento,
na busca da "fidelidade"” dos clientes j4 existentes e na conquista de novas clientelas. Para
dar conta disso, 0s bances mesclaram as estratégias de aquisi¢do de concorrentes - visando
garantir presenga em novas pragas e segmentos atendidos pela instituicio adquirida - e

identificag@o de segmentos deniro do préprio universo dos correntistas de maneira a melhor
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atender as necessidades ¢ expectativas dos diferentes nichos da clientela. Com essaresposta
a demandas especificas, os bancos conseguiram explorar melhor cada um dos diferentes
segmentos identificados entre seus clientes, tornando cada um deles mais rentdvel.
Conhecendo melhor seus comrentistas, os bancos puderam aumentar sua eficiéncia.
(REVISTA SUMA ECONOMICA, 2002, pp. 8-19)

- Investimento em tecnologia

Os investimentos em tecnologia foram fundamentais para a alteracdo do perfil dos
bancos nacionais, bem como do perfil dos trabalhadores bancérios. De um lado, os sistemas
de informagio desenvolvidos e disseminados por todas as grandes institnicBes bancdrias
permitiram, além de uma maior agilidade nas operagbes contdbeis, a formaco de grandes
bancos de dados com informacdes sobre clientes, extremamente tteis tanto na avaliagdo de
riscos para a concessdo de créditos quanto nas estratégias de segmentacio da clientela
mencionadas acima. De outro lado, ao propiciar a automacio das atividades bancdrias, a
tecnologia permitiu o redimensionamento das instalagdes fisicas dos bancos, com terminais
de auto atendimento e o uso da internet retirando clientes das agéncias.

Para ilustrar o impacto destas mudancas, costuma-se dizer que os bancos deixaram de
ser "brick companies" (em alusio aos tijolos, matéria-prima dos prédios onde funcionam as
agéncias) para se tomarem "click companies” (em alusdo ao termo "clicar”, relativo ao uso
do mouse do computador), numa referéncia 2 infernet, que permitiu o acesso a distincia,
via computador, aos servigos bancdrios. (REVISTA SUMA ECONOMICA, 2001, pp. 46-
47)

- Redimensionamento das agéncias
As agéncias bancdrias, que passaram a atender um nimero menor de pessoas, tiveram

seu tamanho reduzido, tanto fisicamente quanto em quantidade de funciondrios. Como ja
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foi exposto anteriormente, algumas fungbes foram substituidas gragas a recursos
tecnoldgicos, enquanto outras tiveram seu contingente de funciondrios muito reduzido.
Porém, a organizacdo dos funciondrios remanescentes passou a obedecer uma Idgica
distinta, e acordc com as novas estratégias de segmentacido da clientela. Setores
especificos destinados a um atendimento diferenciado conforme a clientela existente foram
sendo criados e aperfeigoados. (ARAUJO, CARTONI & JUSTO, 2001)

Esta tendéncia atingiu a maioria dos grandes bancos de varejo, sendo que praticamente
todas as instituicdes lideres passaram a adotar estratégias especificas para cada faixa de
clientes. Seguindo esta l6gica, o atendimento nas agéncias deixou de ser prestado de
maneira unifofme, segundo os padrfes usuais de atendimento ao piblico, passando a ser
prestado de forma mais personalizada O grande piiblico que procurava os bancos apenas
para pagar suas contas, foi aos poucos conduzido para casas lotéricas e terminais de auto
atendimento, sendo que a maioria dos servicos prestados aos correntistas também foi
transferida para os meios remotos de atendimento, {“terminais” e internet) (REVISTA
SUMA ECONOMICA, 1997, pp. 66-67)

- Venda de produtos

O foco das agéncias, por sua vez, foi se concentrando na venda de produtos
financeiros aos clientes, principalmente os chamados produtos de empresas coligadas {(ao
banco): cartdes de crédito, seguros, planos de previdéncia, titulos de capitalizagfio ¢ até
consdéreios. Assim, o proéprio desenho das agéncias deixou de ser algo muito préximo ao de
uma ‘reparticio piiblica" destinada ao atendimento de um grande nimerc de pessoas,
passando a se assemelhar mais ao de uma loja, como as de um shopping center, mas
vendendo produtos ndo tangiveis. Os bancos de dados existentes com informagdes sobre os

clientes passaram a ser instrumentalizados para o desenvolvimento de ferramentas de
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marketing que, colocadas 2 disposigdo dos funciondrios do banco, fornecem um peifil
detalhado de cada cliente, orientando o bancério sobre os tipos de produtos que devem ser
oferecidos.,

Isso tudo acarretou uma mudanga nas gualificagBes exigidas no trabalho banciério,
que vio deixando de ser meramente técnicas, vinculadas a atividades especificas do
'negdcio” bancdrio, para se tornarem cada vez mais comportamentais, associadas a
"habilidades pessoais”, como por exemplo, a "facilidade de comunicagio”, a "capacidade
de trabalho em equipe” ou o "bom relacionamento interpessoal” (“qualificacdes”™ muito
proximas as exigidas de um bom vendedor). (SEGNINI, 1999 b)

De uma forma geral, pode-se afirmar que a recente reestruturacio pela qual
passaram os bancos brasileiros seguiu as diretrizes expostas acima, tendo como objetivos a
reducdo de estruturas operacionais, a busca de uma maior flexibilidade, a agilidade e a
constante adaptacdo as necessidades dos clientes. Tais objetivos tém sido vélidos tanto para
0s bancos quanto para as empresas de forma geral. Inserido nessa 16gica - na qual o cliente
dita as condicSes nas quais as empresas devem operar ( inclusive através das especificages
de produto e prego) - o processc esteve caracterizado pela intensificagdo do cumprimento
de metas de lucratividade e produtividade. No caso do setor bancdrio também ndo foi
diferente, tornando as metas associadas 2 rentabilidade, 4s vendas, & conquista de novos
clientes, etc., uma rotina para os bancérios. (RODRIGUES, 1999)

QOutro aspecto inerente aos objetivos citados acima foi o esforgo de "enxugamento”
do quadro de funciondrios realizado por praticamente todos os grandes bancos e que gerou
uma enorme onda de demissdes no setor, somando-se 4 tendéncia geral de desemprego
registrada no mercado de trabalho brasileiro durante os anos 90 e que ainda persiste. As

estratégias de reducao de custos que levaram grandes bancos a demitirem foram reforcadas
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pela automacao bancéria, pela terceirizagio e mesmo pelas fusGes ¢ aquisicdes ja tratadas

neste capitulo. De maneira geral, sdo fatores que t€m contribuido para a redugiic de postos

de trabalho nos bancos;

a automacdo bancdria, ac climinar a interferéncia direta do trabalhador em diversas
tarefas;

as novas formas de organizacio do trabalho, ao alterarem a rotina e o conteddo das
fungbes de maneira a eliminar o trabalho de controle e supervisiio antes executados
pelas chefias intermedidrias. Af se encaixam os grupos de trabalho que executam e se
responsabilizam pelas novas tarefas introduzidas. E a "autonomia responsével” exposta
no capitulo 1;

a terceirizagio, a0 permitir que os bancos transfiram para outras empresas parte das
tarefas antes realizadas por pessoal interno,

as fusOes e aquisi¢des, ao permitir a redug@io de setores responsdveis por tarefas
executadas em duplicidade (recursos humanos, marketing, contabilidade, etc), bem

como o fechamento de agéncias sobrepostas (estratégica ou geograficamente);

De acordo com o projeto "Qualidade no Atendimento" da Febraban (1994), a

terceirizagdo ocorreria em atividades nfio financeiras dos bancos (transportes, seguranca,

limpeza, engenharia, desenvolvimento de soffwares, etc.), e nio em atividades tidas como

"fun¢des-chave”, como geréncias, caixas, tesouraria e controle de processos. No entanto,

segundo RODRIGUES (1999), a terceirizagio ocorreu também em setores tipicamente
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bancarios, como os servigos de compensagio e microfilmagem de cheques, tesouraria e
"caixas-rdpidos™, entre outros.

Com o grande contingente de trabalhadores demitidos somado ao exército de
reserva proporcionado pelo desemprego crfnico, os bancérios remanescentes passaram a
comviver com a constante ameaga do desemprego, que os levou a buscar a garantia do seu
emprego através do cumprimento de metas e padrdes de desempenho pré estabelecidos
pelos bancos, Isso, por sua vez, freqlientemente conduziu & intensificacio do trabalho no
banco e ao esforgo realizado fora do banco em busca de maior qualificacfo. Entendida
como nivel de escolaridade, esta maior qualificacio ndo garante a estabilidade no emprego,
mas € condigéé sine qua non para futuras promogdes ou mesmo para a contratacdo pelo
banco. Se por um lado ¢ bancérios foram impelidos a aprimorar sua escolaridade, por outro
lado eles tiveram que se adaptar 4 novas qualificagGes - aqui entendidas como qualidades
necessdrias para a execucio dés tarefas cotidianas - que passaram a ser exigidas pelos
bancos, como "tino comercial”, "flexibilidade", "bom relacionamento interpessoal”,
etc. (SEGNINL 1999 b)

Tendo em vista o desemprego, a precarizagio e a intensificagio do trabatho que,
segundo Segnini (1999 a), caracterizaram o trabalho bancdrio no contexto da reestruturacio
dos bancos, ¢ diante de tantas transformagdes as quais os bancarios tiveram que se adaptar,
faz-se necessdrio reconhecer que o setor bancdrio brasileiro vem se tornando muito mais
competitivo & partir dos anos 90. Esta competitividade foi fortemente percebida pelos

bancérios que, diante de uma constante ameaca de perda do emprego, passaram a trabalhar

~ De acordo com o autor, este servigo consiste no envio de envelopes onde estdo contidos cheques ¢
pagamentos de contas em geral As firmas terceirizadas que efetuam a soma, carimbam, separam e enviam para
o caixas realizarem, posteriormente, a autenticago e ¢ envio para os clientes,
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mais intensamente, a0 mesmo tempo em que tiveram que buscar uma maior qualificagio
em termos de escolaridade.

Porém, o mesmo nio pode ser dito se levarmos em conta, por exemplo, o spread
bancério (diferenga entre ¢ gue os bancos pagam na captacio de recursos e o que eles
cobram para emprestar 0s mesmos recursos), gue nos informa muito sobre as taxas de lucro
praticadas pelos bancos no pais e que praticamente nio foi reduzido desde o inicio da
reestruturagio dos bancos. O mesmo vale para as tarifas de servigos bancérios cobradas dos
clientes, que permaneceram nos mesmos patamares de quando os primeiros bancos
estrangeiros ingressaram no mercado nacional - trazendo expectativas de servigos melhores
e mais baratos e que afinal ndo se concretizaram por completo. (CORAZZA, s.d.)

No entante, a afirmagio de que existe uma contradigio entre esta maior
competitividade sentida entre os bancédrios e o que € percebido pelos clientes ndo é
incontroversa, pois apesar das tarifas de servigos bancirios e das taxas cobradas nas
opera¢Ges de crédito continuarem elevadas, a automag@o dos servigos, as inovagdes trazidas
pelo uso da internet e o préprio esforco dos bancdrios em prestar um atendimento mais
eficiente promoveram transformacdes significativas nos bancos brasileiros ao longo da
iltima década.

Por outro lado, € importante observar que tais inovagdes ndo representaram um
aumento de custos para os bancos, pois o que se investiu em tecnologia nos tltimos anos
foi compensado (e em certa medida, possibilitado) por um esforco de enxugamento de
pessoal sem precedentes. O esforgo dos bancdrios em prestar aos clientes um atendimento
cada vez mais segmentado e diferenciado em relagdo a outros bancos nio € justificado

exclusivamente por um aumento da competitividade entre as institui¢Ses, mas também pela
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busca de uma maior rentabilidade em cada cliente. (REVISTA SUMA ECONOMICA,
2002, pp. 8-19)

Pode se dizer ainda, que o esforgo dos bancos em prestar um melhor atendimento
ndo se deu 4 partir de concessGes financeiras ou reducfo das margens de lucros, o que
denotaria uma maior concorréncia, mas sim a partir de um aumento da eficiéncia
administrativa intema, que gerou impactos para todos os bancérios sem que a lucratividade
das institui¢es empregadoras fosse reduzida. (REVISTA SUMA ECONOMICA, 2001, pp.
3-27)

Confirmando essa leitura, pode ser mencionada a alta rentabilidade apresentada
pelos bancos no Brasil nos dltimos anos, jd apds a crise cambial de 1999, que proporcionou
ganhos extraordindrios s instituicGes financeiras, mas por razles conjunturais. A
lucratividade recorde de bancos nacionais desmente tanto aqueles que previam uma
“invasdo estrangeira” em detrimento dos bancos locais, quanto aqueles que esperavam uma
revolugdo nos padrdes de servigos e de lucratividade do setor financeiro nacional.
(CORAZZA, sd.)

Hoje o setor bancdrio brasileiro vive um processo de concentragio, de ganhos
continuos de produtividade e redugdo do risco nas operaghes praticadas no mercado,
segundo editorial da revista Suma Econdmica publicado em outubro de 2001 com o titulo
“Mais fortes e precavidos” (REVISTA SUMA ECONOMICA, 2001, pp. 3-27) Este mesmo
editorial prevé que o segmento de varejo serd controlado por, no médximo, quatro mega
bancos, que vic monopolizar a captagio de recursos gerados pelos extratos de renda mais
baixa. Tal andlise € construida & partir do argumento de que este mercado formado pelos

segmentos de baixa renda oferece um potencial de expansio extraordindrio, mas €
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caracterizado por ganhos muito pequenos por cliente, tornando os ganhos de escala
imprescindiveis para a manutencdo de um bom retorno financeiro.

Apesar de um aumento expressivo da participagio do capital estrangeiro no
segmento dos bancos privados, o sistema bancdrio brasileiro ainda permanece
predominantemente nacional. Isto também gracas ao esforgo dos bancos locais em busca de
eficiéncia. (REVISTA SUMA ECONOMICA, 2001, pp. 28-32)

Sobre a redugio do risco nas operagdes de crédito, boa parte desta redugdo se deveu
ao aprimoramento dos procedimentos de andlise de riscos por parte dos bancos. Outro fator
importante a ser levado em conta como explicacdo para esta redugio de risco foi 2
implementagio do novo SBP — Sisterna Brasileiro de Pagamentos, que reduziu muito os
riscos de inadimpléncia em operagdes financeiras e, consequentemente, o risco sistémico
do sistema financeiro.

Mas apesar desta reducdo de riscos, boa parte do “spread” bancério ainda é formada
pelas provisdes destinadas 3 inadimpléncia, sendo que o proprio Banco Central do Brasil
tem elaborado relatérios que consideram muito elevado o spread bancdrio praticado pelos
bancos no pais, apontando a necessidade de sua redugdo. (BACEN, 1999)

Diante do que foi exposto, fica evidenciada a complexidade que envolve a recente
concentracdo registrada em nosso sisterna bancdrio bem como um grande aumento da
competitividade neste mesmo setor. Ficam mais claras também, as dificuldades e
contradi¢bes decomrentes da confusdo entre o que seria uma maior competitividade e o que
seria uma maior concorréncia no setor. O ambiente de trabalho nos bancos, sem ditvida estd
mais competitivo, como resultado de uma grande concorréncia entre os trabathadores no

exercicio cotidiano de suas atividades e no mercado de trabatho. Porém, essa
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competitividade parece nédo funcionar do mesme modo quando analisadas as taxas de lucros

registradas entre os concorrentes empregadores.
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Capitulo 4 - Um estudo de caso

Neste capitulo serd realizada uma andlise do processo de transformac@o ocorrido em
uma grande institui¢do financeira, que ocupa posicio de destague entre os bancos de capital
nacional, pelo seu piopeirismoc na implementacdo de novas tecnologias e préiticas
gerenciais, bem como devido ao seu crescimento ao longo da década de 90, Este
pioneirismo, principalmente no que diz respeito 4s novas praticas gerenciais implementadas
no tltimo decénio, motivou a escolha deste banco para a realizag@o da pesquisa realizada
junto aos seus funciondrios na cidade de Sdo Paulo, buscando o entendimento de como as
transformacdes ocorridas afetaram o cotidiano do trabalho nas agéncias e influenciaram na
formagio de um nova postura dos bancdrios perante o seu proprio trabalho, o seu sindicato
e o banco.

Para dar conta desta andlise, o presente capitulo foi subdividido em wés partes. A
primeira tratard do histérico recente do banco e das mudancas gerais ocorridas 3 partir das
informacbes disponivels em reportagens veiculadas em revistas especializadas, textos e
documentos sindicais e ¢ préprio testemunho dos gerentes e chefias entrevistados durante a
pesquisa. A segunda parte discorrerd sobre as mudangas especificas ocorridas nos ltimos 5
anos, envolvendo a organizacdo do trabalho, principalmente nas agéncias, bem como
tratando das inovagdes gerenciais sob o ponto de vista dos bancdrios entrevistados. Na
terceira parte serd feita uma breve anélise do perfil do novo trabathador bancério, 4 partir de
documentos do Dieese € textos académicos, que serd em seguida associada com as id€ias e

visBes de mundo presentes nas falas dos bancdrios entrevistados. Com isso, busca-se uma
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visdo da realidade vivida por trabalhadores e chefias do Banco X~ tendo como referéneia o
aspecto politico, 4 partir do relacionamento dos bancérios uns com os outros, com o banco

empregador e com o sindicato.

4.1 - O “Banco X pa dltima décads

Durante a dltima década, o banco aqui analisado passou por um processo de
transformag¢des que incluiu a compra de um importante banco concorrente, em meados da
década de 90. Essa compra foi considerada na época uma transagio ousada, que marcou o
inicic de uma série de fuses, aquisicdes e incorporagles emvolvendo instituigBes
financeiras no pais, e que segue até hoje. O pioneirismo do Banco X ndo esteve limitado ao
processo de compra de concorrentes, complementado posteriormente pela aquisicio de
duas outras institui¢des financeiras de menor porte ao final da década. Hoje o banco é um
dos maiores bancos privados do Brasil, tendo apresentado indices de eficiéncia que figuram
entre 0s mais altos entre os grandes bancos de varejo. Foi uma das organizacges financeiras
que mais se expandiu na dltima década, tendo aumentado significativamente sua rede de
distribuicdo, multiplicado sua base de clientes e os seus ativos.

O Banco X € hoje um dos seis maiores bancos da América Latina, com cerca de 29
mil funciondrios ¢ uma rede nacional que em 2001 contava com mais de 1000 agéncias e
postos de atendimento bancério e mais de 5000 mdquinas de auto atendimento, além dos
canais de atendimento on line. O investimento em tecnologia colocou o banco na vanguarda

entre os grandes bancos atuantes no mercado nacional: foi um dos primeiros a utilizar um

~ O nome da institnicio financeira pesquisada ndo serd mencionado, a pedido de seus dirigentes.
Desta forma, a instituigio serd aqui denominada “Banco X”. O nome dos entrevistados também s3o ficticios.
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sistema de credir scoring~, para avaliar riscos inerentes i concessdo de empréstimos aos
clientes; o atendimento aos clientes na infernet foi personalizado 2 partir de um
gerenciamento especifico para a drea. Investimentos em Marketing de servigos permitiram
a criagdo de familias de produtos especificos para o atendimento de uma clientela cada vez
tnais segmentada.

Outro importante marco que refletiv o pioneirismo do Banco X na tiltima década foi
a criagdo de um segmento totalmente virtual, que buscava atender 2 um segmento de
clientes usuarios da internet. O segmento virtual foi resultado do somatério entre a
segmentacac da clientela e o uso de novas tecnologias que criou o segmento de clientes on
line. Além do segmento virtual, foi langado ao final dos 90, um cartio de crédito digital.

Outra estratégia que diferenciou o banco nos tltimos anos foi o aumento de sua base
de clientes, permitido pelo controle de uma instituicdo de crédito que era uma das lideres do
segmento de crédito pessoal no pafs, além de parcerias recentes com redes de lojas de

eletrodomésticos, eletrdnicos e mdéveis, para fins de financiamento de bens.

4.1.1 - Sobre a ousada aquisicio de banco concorrente

O interesse em aumentar a base de clientes e aumentar a participacio em novos
segmentos fol o que levou o Banco X a adquirir, nos anos 90, um grande banco
concorrente. O porte da transacdo e seu cardter pioneiro (foi uma das primeiras grandes
incorporagdes de bancos ocorridas no pais) causaram espanto na época. Ndo obstante essa

compra ter sido ousada do ponto de vista financeiro, o impacto desta incorporacio foi
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sentido entre os funciondrios de ambos os bancos sobretudo sob o aspecto cultural, sendo
que as diferencas existentes na organizagdio, nas prdticas gerenciais e no perfil dos
funciondrios de cada institui¢Zo tornaram este processo de incorporac@o um importante
aprendizado para o Banco X.

Tal aprendizado foi decisivo quando o mesmo Banco X decidiu adquirir um outro
banco de menor porte, jd no final da década. Funcionérios e dirigentes enfrevistados, ao
serem questionados sobre o processo de compra do concormrente, doravante chamado de
Banco G, salientaram que as divisSes entre ex funciondrios do Banco G e agueles oriundos
do banco comprador perduraram por cerca de quatro ou cinco anos. Eles foram unépimes
em afirmar que atualmente nfo era mais possivel observar qualquer divisio entre os
funciondrios, nem identificar através do perfil e do comportamento de cada um, guem foi
do antigo Banco G. Isso pode ser creditado, em parte, ao forte processo de “turn over”
(substitui¢do) entre os funciondrios do banco, que sdo hoje cada vez mais jovens, tanto em
termos de idade quanto em termos de “tempo de casa”. Outros fatores apontados pelos
entrevistados sobre a aquisicdo do Banco (G merecem ser destacados: a) na época
imediatamente posterior a compra, o contingente de funciondrios demitidos foi basicamente
equivalente para os dois bancos envolvidos; b} em termos de cultura organizacional e
priticas gerenciais, o que parece ter ocorrido, segundo o testernunho de alguns
entrevistados, foi um predominio da cultura e das préticas — sobretudo de RH — do banco

adquirido em relagdo ao banco comprador. Sobre isso, um gestor de agéncia revelow:

- Este sistema capaz de classificar cada cliente em relagio a sen risco de inadimpléncia, através de um
software que estabelece uma pontuagio a partir de dados que incluem o histérico das transacfes financeiras e
o perfil detalhado do cliente.
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"0 Banco G, tinha a caracteristica, j& em 93, de pessoas jovens, diferente da caracteristica
Banco X. O Banco X ndo tinha essa coisa, e nds brincdvamos muito.. logo de cara, quando
teve q primeira festa, (0 processo fechou em Novembro e ai a primeira festa que havia...em
Dezembro) foi quando teve a primeira unido de equipes. E engracado que o pessoal do
Banco G passava na fila e eu sabia dizer o seguinte: esse é Banco X, esse é Banco G, esse é
Banco X... Por conta de idade, por fisionomia, por conta de caracteristicas, ¢ afi
perceberam-se mudangas, necessidades, diferencas gigantescas de idade..com gerentes
gerais de uma equipe ¢ gerentes gerais de outra...e comegou-se a trabalhar realmente vendo
esse lado. Td... Entdo o Banco G tinha essa caracterfstica muito forte e o Banco X ndo tinha,
tinha muita coisa muito boa, mas com pessoas era um pouco diferente. E agora isso virou
dentro do Banco X, que ¢ uma coisa bem legal.” (Jorge, gestor de agéncias, ex
funciondrio do Banco &)

Uma profissional de RH do Banco X acrescentou:

“...0 Banco G trouxe essa cultura...aconteceu completamente o oposto...o banco comprador
ficou com a cara do banco comprado {...) o Banco G tinha wma politica de RH legal,
adiantada...o RH ne Banco X deu um salto, com o Banco G.” {Bete, profissional de RH-)

Nenhum documento contendo a descrigio do perfil dos funciondrios e da estrutura
existenie no banco adquirido foi disponibilizado. Todas as informagdes coletadas tiveram
como fonte as declaragbes dos entrevistados. No entanto, as diferencas entre os dois bancos
mencionadas acima sio um claro exemplo de cormo existiam culturas organizacionais muito
distintas de um banco para o outro. Com base nas falas de cada entrevistado pode-se dizer
que a politica de Recursos Humanos do Banco G na época de sua aquisi¢fio era mais
moderna, possivelmente combinando uma estrutura hierdrquica mais horizontal com planos
de carreira ¢ remuneragio mais ousados, caracteristicas que posteriormente foram
incorporadas ¢ desenvolvidas pelo Banco X. Outro dado relevante apresentado é a idade
média mais baixa entre os funciondrios do Banco G, o que pode reforcar a afirmacio sobre

a modemidade da politica de RH deste banco. Considerando que os atuais funciondrios do

- Ein entrevista realizada em 16/01/2003.
~ Em entrevista realizada em 23/01/2003.

109



Banco X sdo em sua maloria jovens, pode-se concluir que isto também sejz uma
caracteristica desenvolvida principalmente a partir da incorporagio do Banco G.

De uma forma geral, nota-se que incorporacdo do Banco G contribuiu para o
desenvolvimento do Banco X ndo somente em relagdo ao posicionamento conquistado por
este no mercado, mas também através da assimilacdo de préticas internas e de um novo

perfil de funciondrio, caracteristicas trazidas pelo banco adquirido.

4.2 - As transformacdes no ambiente de trabalho

Os altos investimentos em tecnologia, associados a transformag@es gerenciais e na
organizacdo do trabalho, tornaram a realidade do bancdrio muito diferente do que era hd
dez anos. As transformagdes afetaram o relacionamento dos bancdrios entre si, bem como o
relacionamento entre os funciondrios das agéncias e os clientes do banco.

Em se tratando do relacionamento entre os colegas de profissdo, o surgimento de
uma maior competitividade no ambiente de trabalho talvez seja a transformacfio mais
evidente. J& em relacdo ao relacionamento com os clientes, o que se percebe & uma nova
postura, na qual o bancirio se apresenta mais como vendedor do que como prestador de
servigos. A busca por novos clientes e o atendimento das expectativas do cliente que ja
mantém negdcios com o banco ganha importincia em detrimento da nog8o de “atendimento
ao puiblico” em geral. Assim, o bancdrio passa a se comportar € a ser visto como um
“vendedor” e ndo mais como um funciondrio de cardter meramente técnico. Tal mudanca
tem reflexo no préprio perfil valorizado entre os trabalhadores, o qual determina os critérios
de selegdo para uma promogio ou mesmo para uma vaga de emprego como bancério. Cada

cliente passa a ser tratado como potencial comprador de produtos financeiros, e n3o mais
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como mero usudrio dos servigos bancdrios. Dai a importdncia dada ao uso de sisternas de
informacgdo - como o jé citado Database Marketing — que organizam dados sobre o perfil de
cada cliente enquanto consumidor.

O sistema de database marketing permite que urm gerente de agéncias, acessando o
sistemna de informacdes do banco, direcione a oferta de produtos financeiros de acordo com
o perfil de cada cliente, que ¢ disponibilizado de forma detalhada através do sistema de
computadores que serve as agéncias e postos de atendimento. O préprio desempenho dos
bancdrios atuantes na rede de atendimento pode ser mensurado individualmente através de
un sisterna de gerenciamentio colocado & disposigio dos gestores das unidades (agéncias e
postos de ateﬁdimenio}, que passam a monitorar o desempenbe de seus subordinados
segundo diferentes critérios, que vao desde a rentabilidade extraida da carteira de clientes
administrada pelo funciondrio, até o ranking de vendas de produtos financeiros realizadas
em certo periodo. Estas transformacOes se assemelham as descritas por autores como Leila
Blass (1993), Liliana Segnini (1998) e Nise Jinkings (1995), envolvendo diferentes bancos
nacionais, bem como trazem similaridades com os processos registrados em bancos na
Inglaterra, Fran¢a (THORNLEY, C., CONTREPOIS, S.ﬂ & }EEFREYS, S, 1997} e até no
Japioc (WATANABE, 1998) |

De acordo com o gestor de wma unidade situada na regido central de S3o Paulo:

“ Vocé rem as ferramentas institucionais...e uma delas, por exemplo € o resultado analitico
de clientes de cada gerente. Entdo, por exemplo vocé pega aqui...aqui por exemplo: eu tenho
o resultado da minha carteira de clientes, de fodas as contas e eu tenho, como ficou a
participacdo de cada executivo, e no mesmo caso no global da agéncia. E isso é uma forma
de avaliagdo. Entdo, por exemplo, este € um instrumento que eu uso para fazer a avaliagdo
dos gerentes. Ou seja, a média que cada um tem de receita por cliente. E isto quer dizer ¢
que? - Como € que vocé pega..na hora que vocé for olhar a quantidade em volume...em
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volume ndo dd para vocé analisar, porgue as vezes tem um profissional com quinhentas
contas e um profissional com mil clientes, entdo por volume ¢ injusto vocé avaliar...vocé
avalia o médio, o resultado médio por clientes. Entdo o resultado médio por cliente é um
instrumento excelente de avaliagdo. Por que? -Porque vocé vé que aquele profissional estd
tendo uma receita marginal melhor por conta, entdo ele vai tentando buscar, cada vez
melhor eficiéncia na carteira dele. Por exemplio: vocé pega aqui...aqui sdo duas carteiras
muito proximas, olha: 1105 clientes ¢ 1169; um teve uma renzabilidade média de 42 pontos
por cliente, e o outro 30 pontos...entdo vocé percebe nitido, neste profissional, que vocé vai
ter que fazer um desenvolvimento para que ele atinja uma melhor receita marginal para ¢
cliente...” (Manager', gestor de agéncia)

Tanto investimento em tecnologia foi acompanhado de um montante de recursos
destinados ao treinamento dos funciondrios, que passaram por uma reciclagem em fungio
das novas plataformas de informdtica implementadas pelo banco. Segundo dados do
Sindicato dos Bancdrios de Sd3c Paulo, foram gastos mais de 20 milhdes de reais em
treinamento de pessoal s6 em 2001, sendo que cerca de 5 milhdes destes estavam
especificamente relacionados com tecnologia. Em 2000, ainda segundo o Sindicato, foram
destinados aproximadamente 3 milhdes de reais para treinamento na 4rea de “multimidia”,
sendo que em 1998, dos cerca de 170 milh&es de reais que foram investidos em tecnologia,
algo entre10 milhdes eram destinados ao treinamento de pessoal.

Além da incorporagio tecnol6gica que colocou 0 Banco X em posigéo de destaque
durante a década de 90, outras transformagSes foram implementadas, principalmente no
que diz respeito a organizagio do trabalho e novas préticas gerenciais. Tais transformacdes
foram por vezes concomitantes ¢ em grande parte possibilitadas pela prépria incorporagiio
tecnoldgica recente. Ao facilitar a transmissdo de dados, as novas tecnologias permitiram
que cada terminal de computador fosse utilizado como esta¢c3o de trabalho, apta para a

realizacdo de quaisquer fungdes ~ de transagGes de caixa ao gerenciamento de contas

correntes — o que permitiu novas formas de organizagio do trabalho. Esta mesma

! Entrevista realizada em 14/01/2003.
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tecnologia de transmissdo de dados, ao viabilizar a aferi¢do individualizada do desempenho
de cada funciondrio, facilitou a implementacio de algumas inovacgdes gerenciais. O
contelido destas modificacbes na organizacio e na geréncia do trabalho serfo expostas a
seguit.

Em termos de organiza¢@o do trabalho, algumas inovacdes podem ser destacadas
sobretudo no ambiente das agéncias, sendo que o Banco X pode ser considerado pioneiro
neste processo, iniciado ainda antes da metade dos 90 ¢ intensificado apés a aquisi¢do do
Banco G. Hoje, com o processo de reorganizagfo do trabalho ja consolidado, dificilmente
s3o encontrados nas agéncias profissionais ocnpande;a antigos cargos COIOo caixa, tesoureiro,
supervisor, escriturdrio. No lugar da antiga estrutura funcional — cujos tragos ainda podem
ser encontrados em agéncias de muitos bancos concorrentes, foi implementada uma
estrutura muitc mais horizoatal, com ndo mais que dois niveis hierdrquicos entre os
funcion4rios e muitos cargos em “paralelo”. De uma forma geral, urna agéncia do Banco X
conta com um ndimero reduzido de funciondrios — em torno de 12 por unidade - que se
revezam em diferentes fungdes de acordo com as necessidades impostas pelo préprio ritmo
de funcionamento da agéncia ao longo do dia de trabalho. Estas fungbes sdo exercidas
basicamente em duas categorias de ocupagio:
= (s “assistentes”, que exercem funcdes de pré-atendimento (ainda fora da agénecia, na

sala de auto atendimento), atendimento dentro da agéncia, caixa, supervisdo, tesouraria,
¢ alguma escrituracdo que ainda seja feita na agéncia, como o cadastro de PAC's
(Proposta de Abertura de Contas) ou a baixa de pedidos de protesto judicial~. Em geral,
as atividades de escrituragdo foram quase todas transferidas para 4reas especificas do

banco, assim como os profissionais mais especializados em dreas como financiamentos,
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investimentos e produtos de empresas coligadas ao banco de varejo (seguradors,
administradora de cartdes de crédito, etc.). Nas agéncias, sdo desempenhadas atividades
envolvendo basicamente ¢ atendimento ao cliente e as vendas de produtos. Em alguns
casos, o assistente pode exercer a funcdo de gerente, como substituto - caso este esteja
ausente - ou em cardter permanente - caso este assistente seja responsabilizado pela
administrac8o de uma carteira de clientes. As diferencas entre fun¢des desempenhadas
por cada assistente ndo implicam em diferenciagdo hierdrquica, ainda que possam
existir diferengas em termos de status e remuneracfo. As diferencas em termos de
remuneracdo podem ocorrer devido a adicionais como o recebido pelos que exercem
funcdo de caixa (para cobrir eventuais diferencas), mas em geral costumam refletir o
peso significativo do comissionamento (saldrio varidvel) no total recebido por alguns
dos assistentes. Esta € outra caracter{stica que coloca o Banco X em posicdo de
destaque: a remunerago varidvel é apontada tanto por sindicalistas quanto por gestores
de unidades (gerentes gerais de agéncia) como um diferencial do banco em relago aos
seus concorrentes, sendo que todos os trabalhadores das agéncias podem ser
comissionados em func¢fo de vendas realizadas, mesmo que atuando no caixa. Vale
ressaltar que, ao contrdrio do que ocorre em outros bancos, 0 comissionamento no
Banco X varia de acordo com a quantidade de itens vendidos de cada produto, e nio
somente de acordo com as diferentes fungdes que podem ser desempenhadas por
trabalhadores com o mesmo cargo. Esta “generalizagdo” do assistente — na qual
diferentes fungdes sfo exercidas por funciondrios que ocupam um mesmo cargo — é

muito importante, segundo um gestor de agéncia:

- Cadastro de clientes inadimplentes a serem executados judicialmente.
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“Isso € teoricamente uma sacada muitc bea...porque ¢ uma sacada muito boa? Primeiro, o
assistente parte de um processo de oito horas...ele sai das seis...enifo vocé tem uma pessoq
(em tempo} integral na administragdo...ao mesmo tempo ele { o assistente} acaba tendo uma
bagagem muite grande...como vocé ndo tem mais muita ‘arena’ de cargos para crescer,
para vocé chegar a ser gerente, vocé tem que ter base, e para vocé ter base, se vocé ndo tem
oS outros cargos, como gue vocé vai sair de caixa para ser gerente? Como vocé vai ser
erente, se vocé ndo conhece o crédito? Se vocé nde conhece o atendimento? Se vocé ndo
g +
conhece o caixa? Entdo, vocé precisa conhecer tudo. Esse conceito de polivaléncia para o
assistente € importantissimo, porque ele comega a conhecer todas as pontas do banco ¢ na
hora em gue ele vira um gerente, ele tem tode ¢ alicerce..ndo adianta vocé construir um
negdcio sem o alicerce.” (Jorge, gestor de agéncia)
Os “gerentes de contas”, que sdo distribuidos conforme a segmentacdo dos clientes da
agéncia. Um gerente de contas pode entdo atuar nos segmentos gue atendem os clientes
de rendimento médic ou alto (atendimento exclusivo e especial, respectivamente),
sendo que estes segmentos podem ser divididos também entre pessoas fisicas e
juridicas. O atendimento aos clientes de renda mais baixa € prestado por assistentes,
que também atendem ao pliblico ndo comentista. Ao todo, podem existir até sete
categorias de gerentes de contas, mas todas elas ocupando o mesmo nivel hierdrquico.
Sdo os chamados “cargos em paralelo”, caracteristicos de uma estrutura
horizontalizada. Neste caso, a diferenciacdc entre os gerentes de contas se dé
principalmente em funcao da remuneracdo varidvel e do status, assim come ocorre com
os assistentes. Tanto os assistentes quanto os gerentes sdo comissionados, sendo que de

certa forma, os AG’s servem como um instrumento de comparacdo (e provavelmente

de pressdo) junto aos Gerentes de contas, como expde um dos gestores entrevistados:

“Bem, entdo, por exemplo, no cargo de assistente...d, aqui sdo gerentes, td vendo? Vocé tem
gerente gue fez 600 reais no més, 493 e gerente que fez 102...€ olha que interessante..vocé
pega assistentes que fizeram mais que os gerentes! Com a limitagdo de tempo, de escassez
porndo ser o ‘dono da conta’, e (ainda assim) ele fez mais que o gerente” (Manager, gestor de
agéncias)
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Tanto para os assistentes quanto para os gerentes de contas, o comissionamento (ou
remunera¢do varidvel) serve nfio somente como fator de diferenciacio entre os pares no
ambiente de trabalho, mas também como instrumento de medicio de desempenho
individual, o que assume dimensdes claras quando entram em cena as chamadas “metas” de
desempenho pré estabelecidas pelo banco. Estas “metas” servem como critérios,
observados tanto na decis#o sobre a promogéo ou nio de um funciondrio, quanto na decisdo
de desligamento (demissdo do funciondrio) motivada por desempenho insatisfatério. Tal
afirmacdo € comprovada nas entrevistas realizadas com os funcionérios e gestores, para os

quais tais critérios parecem perfeitamente claros:

“O Banco X tem, como eu te disse, tudo voltado & meritocracia. Ganhos salariais, avaliacdo
de performance, avaliagdo para a promogdo, beneficio de pés-graduagdo, beneficio de
mestrado. O que for, tudo é voltado ao mérito. Ndo existe mais aquela questdo o seguinte:
Julano vai fazer faculdade, eu vou pagar cingiienta por cento. Ndo, eu ndo vou pagar
cinglienta por cento, vocé paga se ele merece. Como € que eu vou saber se ele merece ? Vou
olhar os niimeros dele, eu vou olhar a agéncia, eu vou ver se realmente vale a pena investir
ou ndo nisso. Entdo, agora ¢ assim: Vocé quer fazer um curso? ‘Quero’. Vocé quer que o
banco te ajude? ‘Quero’. Otimo, prove que vocé pode. Se vocé nio me mostrar que vocé ¢
bom, eu ndo te ajudo. Entdo, tudo € muito ligado nisso. pra vocé conseguir algumn coisa:
mérito. Ndo se esconde mais, ndo dd pra maquiar a performance ruim. A performance ruim
aparece”. (Jorge, gestor de agéncia)

E a medig¢do desta performance € permitida por ferramentas precisas, em func¢do de

resultados financeiros trazidos por cada grupo ou individno, o que, segundo outro gestor, é

bem recebido pelos funciondrios:

“ As ferramentas, para vocé ter uma base..aqui vocd tem uma outra ferramenta que chama-se
‘performance report’, aqui sai o resultado de cada gerente, que cada gerente deu pessoalmente, além
daquele relatério, aquele ld € o relatdrio analffico de clientes, naguele ld vocé estd olhando o
resultado dele por cliente e tem o resultado dele da gestdo da carteira dele, em ativos,
passivos...entdo aqui vocé consegue ver em ativos, passivos...quanto a agéncia deu em Janeiro, e vocé
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consegue ver o profissionais...entdo quanto ele deu de arivos?, quanio ele deu de resultados? {...) e
eles adoram transparéncia ... adoram! Sendo justo para com éles, eles adoram. Os que nédo gostavam,
era de ndo ter feedback’, de ndo saber o porgque da nota boa ou ruim ow...vocé cobrar sem saber
porgue (...} Entdo, hoje, tudo que eles tem aqgui, eles tern um por qué (...) e ndo vocé achincalhar uma
Dessoa, vocé gritar com uma pessoa..isso acaba com...as vezes...eles adoram € saber gue... ‘Ele olha
o meu trabalho, que legall’, Olha, ele 14 sabendo como eu melhorei agui, olha, 1 sabendo que eu
vendi, otha, ele fez um e-mail, ele viu que eu vendi 600 reais, poxa que legal! Af 0 outro, vem ¢ chega:
‘caramba meu colega vendeu mais, tenho que melhorar, tenho que colaborar mais!...entio, a
transparéncia, ela é inquestiondvel” (Manager, gestor de agéncia)

As agéncias do Banco X contam com mais dois cargos de nivel hierdrquico superior
aos "assistenes” e "gerentes de contas”, correspondentes a chefias da agéncia ou posto de
atendimento. Sdo eles:
= ‘"gestor da unidade”, que responde como “gerente geral” da agéncia ou posto de
atendimento, se responsabilizando pelo desempenho global da unidade e do grupo de
funciondrios perante a diregio do banco e em comparacio as unidades concorrentes. O
gestor € também o responsivel pelo planejamento de recursos humanos da unidade,
sendo que a avaliagdo de desempenho e potencialidades de cada funciondrio estd
vinculada ao seu parecer, nio obstante o desempenho de cada assistente ou gerente de
contas possa ser acompanhado diretamente pela direcdo do banco (no caso, o diretor
regional de uma drea especifica de agéncias e postos de atendimento) através do sistema
informatizado de medicdo de desempenho, 0 mesmo que é colocado & disposigio dos
gestores;

= O gerente de atendimento e administragio da unidade, responsével direto pelo trabalho
dos assistentes no atendimento aos clientes ¢ no exercicio das demais fungdes
consideradas como “retaguarda bancdria” (caixa, tesouraria, etc.). O gerente de
atendimento € o responsével pelo bom funcionamento da parte estrutural da agéncia ou
posto de atendimento bancdrio, que envolve dreas tdo distintas como a informética

{pedido de manuten¢@o de computadores ¢ mdquinas de auto atendimento), a limpeza e
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a seguranca. Segundo o testemunho de um gerente de atendimento, existiria a intengio,
por parte do banco, de que o cargo fosse gradualmente extinto - juntamente com a drea
de retaguarda bancédria nas agéncias — sendo gue algumas iniciativas nesse sentido jé

teriam sido tentadas, mas sem sucesso:

“ Ah, tem a geréncia, o caixa, a bateria de caixas e o drea administrativa, gue £ nela gue nds
estamos aqui...que falam que vai acabar, que ey duvido que vai acabar, nde acredito nisso
{...) falam faz tempo, mas ndo conseguerm acabar, ndo tem como acabar (...) sdo o8 gerentes
que falam, ndo €? Mas ndo tem como acabar, por exemplo, agora, vocé vai ali no terminal e
vocé paga o IPVA do seu carro errado, era para pagar a primeira parcela e vocé pagou a
terceira, estd errado, o gerente ndo vai largar o servigo dele para correr atrds, tem que ter
uma retaguarda...e tem problemas assim que o computador ndo resolve.” (Carlos, gerente
de atendimento?)

Tal opinido € parcialmente compartilhada pelas profissionais de RH, responsdveis

pelo planejamento de recursos humanos para toda a rede de agéncias e PAB’s (postos de

atendimento bancério) do Banco X.

“ Ndo é que tende a sumir..a gente tende a ter uma pessoa polivalente..um gerente
administrativo que venda...O caixa..daqui a dois ou trés anos ndo vai existir mais caixa,
ndo €7 {...) antigamente ndo tinha o cédigo de barras, por exemplo...esse tipo de coisa que
vai sendo colocada vai facilitando a vida, ndo €7 Entdo cada vez mais vocé consegue ter
melhores resultados no dia a dia da agéncia, e com uma pessoa menos técnica, menos
especialista nisso...a pessoa que tem um perfil tipicamente de retaguarda na agéncia estd
com os dias contados, e ndo € 56 aqui no Banco X...0 que a gente dd £ treinamento...tentar
capacitar essa pessoa para a parte de vendas...” (Paula, profissional de RHY

Além da estrutura enxuta ¢ da organizagio horizontal do trabalho bancério, outro
aspecto relevante na diferenciacio do Banco X em relacdo aos demais bancos sdo as

inovacdes gerenciais implementadas ao longo da década de 90, juntamente com a intensa

incorporagdo tecnolégica ¢ a reorganizagio do trabatho acima expostas. Estas inovagdes no

? Bntrevista realizada em 13/01/2003.
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campo gerencial estiveram relacionadas com a busca de uma “cultura da exceléncia” no
desempenho cotidiano do trabalho. Tal busca se encaixa perfeitamente nos modernos
conceitos de “gestio por competéncias” expostos no Capitulo 1 deste trabalho.

Ainda tendo como foco de investigago as agéncias e PAB’s (postos de atendimento
encontrados dento de empresas), 0 que vem a seguir é uma breve exposicdo das préticas
gerenciais que norteiam o trabalho no ambiente bancdrio e tracam padrfes ideais de
comportamento € outros critérios a serem observados e cumpridos pelos funciondrios que
visam a ascens3o na carreira bancdria (ou simplesmente a manutencio do emprego no
banco). Tais préticas gerenciais também foram sendo implementadas desde a metade da
década, mas ganharam impulso com o “projeto 20007, que tinha como objetivo preparar o
banco para o futuro em termos de recursos humanos, e para isso virias a¢les foram
reforcadas, entre as quais o fortalecimento de uma nova e moderna “cultura gerencial” entre
os funciondrios. Entre as ages desenvolvidas em prol desta “nova cultura gerencial”

podem ser destacados alguns pontos:

Os Programas de gestdo participativa sio direcionados a todas as dreas do banco,
inclusive a rede de agéncias e PAB’s. As medidas implementadas visavam promover uma
maior participagdo dos funciondrios na administracio de suas respectivas dreas de trabalho,
através de canais diretos de comunicacfo com a direcdo da institui¢io. Entre estes canais,
estava um sistema de comespondéncia interna, que funcionava como uma ouvidoria
interna, na qual as sugestSes e reclamacdes de qualquer funciondrio eram encaminhadas

diretamente aos respectivos diretores, com garantia de confidencialidade.

} Enrrevista realizada em 22/01/2003.
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Outro importante programa implementado neste sentido foi um programa através do
qual grupos de funciondrios eram recebidos pelo S6cio - Presidente do banco para tomar
urn café da manh3 e conversar sobre os problemas enfrentados no cotidiano de trabalho,
Ao serem indagados sobre o andamento e a efetividade destes programas, as opinides de
assistentes, gerentes de contas e gestores variaram entre a relativa descrenca e o

entusiasmo:

“Existiu. Eu ndo sei mais se deu continuidade..jd passei por situagbes como essa, e
normalmente — eu particularmente nunca achei muito produtivo — porque se vocé estd em
uma hierarquia, e vocé vai falar com quem quer ouvir...entdo vocé ‘pega’ os dois extremos,
vocé ‘pega’ agquele que vai falar ummonte de coisas indevidas... Eu participei de uma visita,
por exemplo, com o Sécio — Presidente do Banco X, numa época em que ele marcava
encontros...quinzenais ou mensais, com grupos diferenciados de pessoas da a instituicdo: de
cargos diferentes, de dreas diferentes..e queria conversar com eles...e 0 que acontecia?
Vocé ia ld..e vocé pegava aquele ansioso que descarregava um monte de problemas
operacionais de agéncia que...pd, vocé ndo vai falar para um dono de wma institui¢do, ndo
precisa! E automaticamente, ao mesmo tempo em que vocé estava ali com o dono, vocé tinha
uma linha de frente que péxa, tem que ter muita ponderagdo no que vocé vai expor...entdo
vocé tem o receio, vocé ndo vai expor tudo...ao mesmo tempo tem uma coisa coerente: vocé
vai ter um certo tato, s¢ que ali, como vocé estd com um grupo muito heterogéneo vocé
perde esse tato...porque um vai falar de problemas que vocé nem acredita que estdo falando
na frente de um presidente, de um dono de um banco!” (Manager, gestor de agéncia)

*“ ...Existe ainda...0 ano passado teve uns trés ou quairo...é que antes era mais em Sdo
Paulo, e agora estd indo também em outras cidades (...) ele melhora o ego dos funciondrios
que participam, por que sdo s6 alguns que sdo chamados...eu acho que funciona assimnessa
parte ...do ego mesmo, da auto estima deles...e nessas reunides o presidente ndo vai mesmo
entrar no detalhe da picuinha...ele vai trabalhar com informagbes gerais...para o detalhe,
tem outros instrumentos mais eficientes que estdo na mdo do gestor” (Bete, profissional de
RH)

De maneira geral, os programas de gestdo participativa implementados no Banco X
desde a tiltima década foram restritos aos aspectos operacionais do ambiente de trabalho e a

algumas demandas especificas apresentadas pelos funciondrios.
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Além destes programas acima apresentados, ndo podem deixar de ser mencionadas reunides
periddicas entre os assistentes, os gerentes e o gestor da agénceia ou PAB, nas quais os
funcionérios s@o sempre convidados a opinar, debatendo problemas e propondo possiveis
solugBes para a melhoria do atendimento e da eficiéncia em suas unidades.

A gestio participativa estd entre as praticas gerenciais desenvolvidas no contexto da
reestruturacdo capitalista debatida no Capitulo 1, e vincula-se aos modelos de gestio
genericamente conhecidos como pds-fordistas (HARVEY, 1993) entre os quais se destaca o
modelo japonés (CORIAT, 1993), amplamente debatido por diversos autores

Os programas de gestdo participativa que foram implementados no Banco X sdo
similares aos implementados nas grandes empresas modernas em geral, e tem 05 Mesmos
objetivos: a0 adotar este modelo de gestdo, o banco busca envolver os trabalhadores,
tomando-os aliados na busca da lucratividade da medida em que os trabalhadores passam a
se sentir como “donos do negdcio”. Isto colabora para uma mudanga de atitude por parte
dos trabalhadores em relagdo ao préprio trabalho, que passam a estar mais empenhados na
busca de melhorias “produtivas”. Outro objetivo da gestio participativa € o fortalecimento
dos vinculos de identidade entre trabalhadores e banco, em detrimento da identidade
coletiva dos trabalhadores enquanto grupo ou classe social, o gue acaba dificultando a agdo
sindical.

Ao implementar programas de gestio participativa, o banco também tenta diminuir
a interferéncia do sindicato ao oferecer caminhos internos para a solugdo de problemas
enfrentados. pelos funciondrios em seu cotidiano de trabalho. Desta forma, a gestio
participativa pode ser utilizada pelo banco como um meio de retirar do sindicato o seu

papel de representante dos trabalhadores, tentando fazer com que estes deixem de recorrer a
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intermedia¢do sindical, passando a buscar por conta prépria a resolugio de suas questdes.
(HIRATA, 1998)

A gestio participativa € complementada por outras inovagSes implementadas no Banco
X, e que reforgam o comprometimento dos trabalhadores com os objetivos do banco.

A Grande énfase na remuneragdo varidvel, que se encarrega de diferenciar os
funciondrios que ocupam o mesmo nivel hierdrquico — recebendo portanto, o mesmo
saldrio fixo — mas exercem funcdes diferentes. A remuneracdo varidvel € o diferencial do

banco, como assinala um gestor de agéncia:

* .05 demais bancos te reconhecem pouco no varidvel, o Banco X te reconhece muito.(...) a
varidvel do Banco X € maior do que...eu julgo impar, vail Para ser mais explicito, eu julgo
impar. {...} 70% do teu fixo vocé faz com varidvel, os gerentes, os gerentes de conta sim
chegam a ultrapassar, emvdrios casos os gerentes chegam a fazer mais em saldrio. Chegam
a fazer 100% adquirido em remuneracdo. (Manager, gestor de agéncia)

O préprio entrevistado reconhece, porém, que em comparagio a outros bancos, o fixo do

Banco X é menor:

“0 fixo...tem saldrios melhores...agora, quando se fala de ordenado mesmo, por exemplo:
nos outros € ordenado...ndo tem esse negdcio de renda varidvel, participagéo dos resultados
da agéncial Entdo na hora que vocé vé o ordenado (deles), é maior que o seu, entdo, por
exemplo, eu posso achar uma agéncia...e nisso muito profissional sai do banco ¢ quebra a
cara, se eu for ver hoje no (outro banco), um gestor de uma agéncia, ele vai ganhar um fixo
melhor que o meu. A diferenga € a seguinte, o que tem de varidvel, dependendo de sua
agéncia, dependendo de quanto sua equipe venda, 0 que tua equipe ganha de varidvel, pelo
varidvel ultrapassa a pessoa do outro banco.(...) E vocé ganha sobre a equipe e sobre a
agéncia. Essa € a politica que realmente atrai. (...) O que eu vejo claro do mercado foi isso:
o fixo, se vocé for falar...o banco hoje € uma referéncia em saldrio fixo? Ndo! Muitos
profissionais com quem vocé (contava) para trabalhar de gerente de contas agui no Banco
X, eles tremiam na hora disso, pois eles gueriam ganhar o fixo que eles ganhavamno banco
deles. Mas eu ndo vou pagar o fixo que a pessoa ganha no banco dele...por qué? Porque no
Banco X, mesmo vocé tendo um fixo, vocé vai ter participacdo mensal nos resultados da
agéncia, vocé pode fazer o varidvel que vocé guiser. Enquanto no {(outro banco) vocé tem
que cumprir uma meta absurda de capitalizag@o e vocé ndo ganha nada, e no Banco X, com
a politica de renda varidvel vocé pode ganhar duas vezes o seu saldrio se vocé quiser.”
(Manager, gestor de agéncia)
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A remuneragio varidvel do Banco X € particularmente mais sedutora que em outros
bancos, pois, além de maior em relagio ao montante salarial fixo recebide pelos
funcionérios em geral, ela também € distribuida entre estes de forma mais precisa: cada
gerente ou assistente recebe um comissBo por unidade de produto vendido, e que para cada
produto existe um valor unitdrio fixo de comisso. Isto ndo significa, porém, que nfo
existam metas de vendas a serern cumpridas, como ocorre em outros bancos.

Esta estratégia que vincula parte do saldrio dos funciondrios 4 sua performance,
funciona como um instrumento promotor da meritocracia e do individualismo enfre os
trabalhadores. Ao proporcionar um rendimento diferenciado a funciondrios de mesmo
cargo e fungdo, de acordo com o desempenho individual de cada um, a remuneragio
varidvel os leva a conceber melhores saldrios como sendo uma questio de dons e méritos
individuais. Desta forma, a importincia da agio coletiva em busca de melhores saldrios
torna-se menos evidente, o que tende a afastar os trabalhadores das mobilizagdes
organizadas pelo sindicato. Se a luta por methores saldrios pode passar a ser encarada como
uma guestio pessoal, neste aspecto o ambiente de trabalho pode também deixar de ser visto
como um espago de luta politica, o que explica a contradicio entre as préticas de

remuneragic varidvel e o movimento sindical.

Programas de premiagdo para os funciondrios e as equipes que se destacam em
determinado periodo. Tais programas incluem prémios em dinheiro, viagens, além das
tradicionais homenagens em forma de medalhas, fotos na parede do ambiente de trabalho,

etc.. O testemunho do Gestor de uma das principais agéncias do Banco X na regido central
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de S3o Paulo ajuda a expor a dimensdo dos programas de premiagio do banco e sua

influéncia no bom desempenho dos funciondrios:

“Saem..na previdéncia, seguros, capitalizagdo...saem os rankings do gerente: como estd
cada gerente, como ficou a posigdo de cada um. E isso é uma forma de estimular, ou seja,
além do profissional, vocé vé como funciona no Banco X: além de vocé estar vendendo ¢
ganhande, porque € um dos poucos bancos que fazem isso - estar te reconhecendo por cada
venda que vocé faz — vocé ainda consegue viabilizar a sua estratégia para ganhar uma
viagem nacional, por semestre! Entdo o meu gerente de contas, independente do gestor da
agéncia ganhar ou ndo, um gerente de contas que se destacou, por exemplo, em um
semestre...em previdéncia privada, ele ganha. Se ele atingir os objetivos, atingir a regra,
ficou dentro da regra da campanha, ele vai ganhar uma viagem nacional com
acompanhante gratuitamente. (...} Que ndo esta vinculado que seja obrigatdrio o gestor de
agéncias também ganhar nesta campanha deles. Entdo, a vantagem deles, o que que ¢?
Poxal! Vocé vai ter que trabalhar mais para ganhar mais? Vai ter, ndo tenha diivida...ou
seja: ou vocé fica na ‘zona de conforto’, fazendo teu dia a dia direitinho, tal, tal, ou ndo, ‘eu
guere ganhar uma campanna, t4?’° E se vocé quer ganhar uma campanha vocé vai ter que se
esforcar rmuito mais que os demais.” (Manager, gestor de agéncia)

Sobre o conceito de “zona de conforto”, o préprio entrevistado esclarece:

“ A zona de conforto, € ndo querer competir, ou seja: ‘t6 fazendo o meu direitinho, td bom...”
Entdo, por exemplo, € ai que entra a diferenca do bom profissional, o que tem expertize no
negdcio..vocé tem bons profissionais, que sdo aqueles que 56 vdo fazer o bom trabalho...ai
vocé tem aqueles que sdo a diferenga!” (Manager, gestor de agéncia)

Um elemento importante que pode ser destacado na fala do entrevistado é o contetido
moral relacionado com o termo “bom profissional”. Para que um funciondrio seja
considerado realmente “bom”, parece ndo bastar que ele desempenhe suas funcbes de
forma satisfatoria; € necessdrio o “algo mais”, que o entrevistado associa com a vontade de
“competir”. Assim, o funciondrio que compete com seus pares e que “faz a diferenga”
corresponde a um tipo ideal. Esta busca por tipos ideais foi apontada por Luc Boltansky ¢

Eve Chiapello (1999) como um dos elementos que caracterizam uma “nova cultura dos

gerentes”, que por sua vez € peca fundamental de um capitalismo renovado.
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QOutro fator relacionado com esta “nova cultura dos gerentes” € a énfase dada ac
trabalho em equipe. No caso do Banco X, as equipes de trabalho s3o formadas pelo grupo
de funciondrios de uma agéncia, sendo gue cada agéncia tammbém precisa cumprir metas de
rentabilidade estipuladas pelo banco. As equipes (agéneias) que se destacam positivamente
também s8o premiadas, enquanto as equipes que se destacam negativamente
{(permanecendo nos dltimos lugares no ranking divulgado pela diretoria) podem ficar mal
vistas. Neste caso, o conceito de “zona de conforto” passa a ter outro significado, ao passo
em que cada funciondrio pertencente ao time deve colaborar ac mdximo para o bom
desempenho do grupo. E a partir desta situagio na qual os préprios funciondrios passam a
exercer presséo uns sobre os outros, que o papel do trabalho em equipe torna-se mais claro:
através deste recurso, o controle sobre o trabalho passa a ser exercido pela vigilincia dos
proprios colegas de agéncia, além da pressdo ja exercida pelos proprios clientes em busca
de atendimento e pelas metas individuais. Deste modo, o individualismo incentivado pela
pritica da remuneragdo varidvel passa a ser complementado pela prética do trabalho em
equipes as quais competem entre si.

Os Critérios de promog¢do sdo focados no desempenho individual, sem que outros
fatores, como a idade ou tempo de servigo no banco sejam levados em consideragio. A
inica condigdo necessdria para uma promogao, além da boa performance do trabalhador
candidato a uma promogéo, € que ele possua um nivel de escolaridade compativel com o

cargo almejado. Segundo um Gestor entrevistado:

“Entdo 0 que que vocé escuta muito € assim: o Banco X tirou q barreira, o que significa
tirar a barreira, eu ndo te dou trava de nada, ndo existe trava de idade, ndo existe trava de
sexo, ndo existe travda ... o que existe €, competéncia. Tem condigdes vai, ndo tem condigdes,
fica. E assim, é uma coisa meio que, jé denominado, t4. E assim, vocé € assistente, ok? Tem
perfil? Tem. Dd para virar gerente ? Dd. Virou! (Jorge, gestor de agéncia)
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O ponto a ser destacado na fala do entrevistado €, mais uma vez, o incentivo dado a
competicdo entre os funciondrios, na medida em que melhores oportunidades de ascensdo
na carreira sdo proporcionadas aos que se destacam em termos de performance. Diante
disso, cada trabalhador passa a ter razdes para enxergar o outro como um adversdrio na
corrida pelo reconhecimento e pela vaga a ser preenchida por uma promogio de cargo. Em
decoméncia desta situacfo, a solidariedade entre os trabalhadores pode se perder, ou ac
menos ter sua forca diminuida.

Mas o fator desempenho n3o estd apenas apontando os candidatos a uma promogio,

mas também os candidatos 3 demissdo, como ressalta a entrevistada:

“E...sua responsabilidade é maior...a gente tem o contrato de gestdo, que é bem amarrado, e
que & acompanhado na ponta do ldpis...ele tem meta, tem objetivo...¢ € avaliado de seis em
seis meses...e isso € complicado para ele...se ele entregou (resultado), ele tem avaliagdo, se
ele ndo entregou...os niimeros ndo mostram...ele estd prejudicado na avaliagdo. Entdo, ao
mesmo tempo em que isso valoriza aqueles que entregam...isso amedronta aqueles que ndo
entregam” (Bete, profissional de RH)

Se os mesmos critérios de performance utilizados na escolha do funciondrio a ser
promovido, também podem ser utilizados na determinacio do trabalhador a ser demitido do
banco, o papel exercido pela meritocracia enquanto valor fundamental torna-se visivel:
assim cOmoO & promog¢io passa a ser uma questdo de mérite pessoal, a manutencdo do
emprego passa a ser também responsabilidade do trabalhador. Isto se aproxima das analises
feitas por autores como Pochman (1999), sobre a responsabilizacdo do individuo pelo seu

sucesso ou fracasso na obtengdo (ou manutencgo) de um emprego. Assim, o trabalhador,

pode passar a encarar a demissdo mais como decorréncia de sua prépria “incompeténcia”
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do que como algo determinadc por politicas internas do banco (demissbes em massa
possibilitadas pela terceirizagio ou automacio, por exemplo).

Ao ser visto como principal critério para a promogio (ou demissdo), o desempenho
individual estimula a competitividade entre os funcionirios de forma a aumentar a
eficiéncia dos grupos envolvidos em urn ambiente de trabaltho intenso. Isso vai ao encontro
de vdrios outros estudos realizados entre bancdrios. (ARA(IJO, CARTONI & JUSTO,
2001); ( SEGNINL 1999 a), Vale ressaltar que, ao serem questionédos sobre o volume de
trabalho atial em comparagdo a cinco anos, todos os entrevisitados afirmaram estar
trabalhando mais.

A grande énfase dada ao desempenho mdividual como critério de promogio
também tem reflexo no perfil exigido dos candidatos a uma vaga de emprego como
bancédrio: além do chamado “tino comercial”, apontado por gestores e gerentes
entrevistados como sendo clemento central para o bom desempenho das fun¢des numa

agéncia bancdria, outras caracteristicas sdo exigidas, como bem coloca o entrevistado:

“Se vocé for pensar na realidade, o dia inteiro vocé vende. Vocé vende imagem, vocé vende
sorriso, vocé vende vocé mesmo; vocé vende o produto. Entio, vocé se vende o dia inteiro.
Entdo, tem que saber. Ndo dd para ter o [funciondrio] gque ndo consegue nem vender um
sorriso. Se o sorriso que € de graca, ele ndo consegue fazer o que que ele vai fazer com o
resto. Que visdo tem essa pessoa de rentabilidade, o que ele vai agregar pra vocé de valor ?
Ele € excelente, muito e ponto. Mas td faltando... Aqueia pessoa fazer alguma coisa muito
bem, mas tem a outra coisa que ¢ importante também e ela ndo consegue isso” (Jorge,
gestor de agéncia)

Para este bancdrio ~ que ocupa um cargo de “chefia” intermedidria, ou mesmo para
os niveis mais inferiores da hierarquia do banco — o uso da sua forga de trabalho pela
empresa se faz de tal modo que ele percebe o fato de vender durante todo o dia os produtos

do banco como sendo equivalente a “se vender”. Ele nio vende apenas sua forga de
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trabatho, mas também seu “sorriso”™, sua “pessoa”, cle estd na verdade vendendo sua
subjetividade. O que esta sendo exigido, neste caso, parece ser mais do que “tino
comercial”. E talvez a capacidade de se entregar totalmente ao trabalho.

QOutra caracteristica também considerada essencial no perfil do novo bancério seriaa

ambicdo, ou “vontade de crescer” na carreira:

“Tudo ¢ performance. Ndo adianta ser perfeitc por fora e vazio por dentro, ponto. O oco
ndo vai para lugar nenhum. O banco néo diz que eu quero que vocé tem tudo, o banco diz:
eu quero que vocé seja bom no que vocé faz. Eu digo assim: eu quero que vocé tenha
conhecimento de inglés, eu acho que vocé tem que ter uma faculdade, vocé tem que cursar
uma pos-graduagdo. Porque ? Porque isso vai te dar bagagem, 56 que a bagagem sozinha
ndo faz nada. Vocé 56 faz, se vocé efetivamente tiver ¢ bagagem vinculada com a técnica,
vinculada com o contetido e ligada com a vontade de fazer. E isso ¢ o principal. Tudo isso
aqui é complemento, se vocé ndo tiver vontade e se vocé ndo tiver objetivo tracado, esquece.
Porque vocé ndo vai para frente, ndo tem feito. Entdo € questdo de performance, ligada &
vontade. 56 quando ele disser: eu vou chegar, ele chega.” (Jorge, gestor de agéncia)

A propria escolaridade minima exigida para a contratagio parece ter mais relagio
com a necessidade do bancdrio estar apto a receber promogGes, do que propriamente em
fungio das qualificages necessdrias ao cotidianc do trabalho, de acordo com gestores

entrevistados:

“VYamos supor, eu como gestor de agéncia, se eu tiver a visdo de curto prazo...eu guere um
profissional que tenha um alto potencial, uma alta performance. Entdo eu quero um
profissional que traga muito resultado, talvez até o ponto da faculdade ndo seja tdo decisivo
na sua importdncia...como a carteira que ele vai trazer. Mas se vocé tiver uma visdo
institucional que ¢ a de trazer um profissional para o banco para que ele faca carreira no
Banco X, vocé as vezes...mesmo que ele ndo tenha uma performance tdo alta ainda, mas se
ele tiver um bom curriculo ajuda e muito, uma boa graduagéo ajuda e muito. Entdo eu acho
que uma pessod que se preocupou em graduar, se preocupou em se especializar, ele estd
cada vez mais ampliando o leque dele de visdo...sdo diferentes qualidades para necessidades
diferentes: se yocé for ter uma visdo miope, entdo vocé ndo quer nem saber de faculdade,
vocé quer saber o que ele pode te trazer neste momento para vocé fazer resultado na sua
agéncia, ganhar teu prémio no Semestre, no ano e pronto. Se Vocé tiver uma visdo
institucional, que essa pessoa tem que fazer uma carreira na instituigdo, ai a graduacdo ¢
um fator decisivo...” (Manager, gestor de agéncia)
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Este depoimento deixa claro o papel exercido pela escolaridade enquanto critério de
selecdo para uma vaga de emprego no banco. As qualificagfes exigidas para o exercicio das
atividades cotidianas do trabalho parecem nfio requerer o nivel superior ou gualquer
qualificacdo técnica mais especifica. De fato, conforme estudo anterior realizados por
Liliana Segnini (1998), as fun¢Bes desempenhadas pelos bancdrios em seus postos de
trabalho j&4 n3o exigem qualificagSes técnicas especificas, sendo que o conhecimento
necessirio para a operagdo de um terminal de computador em uma agéncia banciria nio se
distancia muito do dominio das ferramentas bésicas de software exercido por uma pessoa
“comum”.

Por outro ladoe, a escolaridade nfo pode ser colocada simplesmente como um
critério de seiegéo a mais diante de um grande ndmero de candidatos que disputam uma
vaga de emprego no banco, pois existe uma necessidade real de escolaridade, vinculada
segundo o entrevistado, com a “ampliagio do leque de vis@o™ da pessoa, Essa qualidade
proporcionada pela “faculdade” pode incluir tanto um bom nivel cultural, necessdrio para o
relacionamento com certos clientes, quanto a predisposi¢cdo da pessoa a disputar cargos

superiores. Neste sentido segue a fala de outro entrevistado:

“Eu trabalho com um critério de escala: se eu digo que um gerente tem que ter faculdade,
como € que posso ter um caixa com segundo grau? Como ¢ que ele vai para gerente de
contas ? Nunca! (...) quando vocé contrata um pessoa, eu ndo contrato pessoas para serem
estagnadas nos seus cargos...qual é a minha idéia? Quando eu digo o seguinte: para vocé
ser uma telefonista, vocé precisa ter faculdade. Por qué ? Porque o primeiro cargo do banco
que € assistente, tem que ter faculdade? E a tua perspectiva de crescimento! Porgue o
bdsico, que ¢ ter faculdade, vocé tem...o critério ndo ¢ qualificacdo necessdria para exercer
aquela fungdo, € a qualificagdo necessdria para se desenvolver...visdo longa. Eu olho o
{cara) hoje e digo 0 seguinte: esse assistente que eu té contratando hoje, vira gerente geral?
Entdo, € aquela histéria, quantos gerentes gerais a dez anos atrds tinham segundo grau
completo ? Uma paulada! Quantos gerentes gerais hoje, tem segundo grau ? Se tiver 56
segundo, 1 fora. Por qué? Porque o de baixo dele jd tem pds-graduacdo! Como € que eu
vou discutir com meu funciondrio pds-graduado e eu néo sei nem o que é faculdade ainda?
E questdo de Iégica!” (Jorge, gestor de agéncia)
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Neste, sentido, o entrevistado acrescenta que funciondrios mais jovens estariam
mais adequados ao perfil procurado pelo banco, ndo s6 por serem mais escolarizados, mas

também por serem mais competitivos:

“ O antigo, ele trabalha em um processo de acomodacgdo...é obvio que existem antigos
excelentes (...) porém existern muitos aqui que teoricamente atingiram o objetivo da vida
deles, entdo tinha gente com mais de vinte anos de funcdo agqui no banco, uma
paulada.. Pergunta para os novos se eles querem ficar vinte anos nesta agéncia! Eles saem
do banco no dia seguinte! E concepgdo de mundo, ndo dd para vocé imaginar hoje, contratar
uma pessoa para ela ficar estagnada...e eles (os jovens) jé vem com essa...isso para eles ¢
questdo de sobrevivéncia. O mundo se tornou muito mais competitivo do que era! (Jorge,
gestor de agéncia)

E importante lembrar que esta maior competitividade presente nos jovens que
ingressam no banco vindos da faculdade também foi citada por sindicalistas® como um
fator de distanciamento entre estes jovens bancdrios e o sindicato, pois esta maior
competitividade estaria associada com caracterfsticas individualistas proporcionadas pela
formagdo universitdria. Ao mesmo tempo, a competitividade e o individualismo
supostamente presentes nos jovens trabalhadores se adaptamn perfeitamente ao modelo de
gestdo de RH praticado no Banco X, que incentiva a competigio e valoriza a meritocracia.

Qutro fator bastante salientado e relagfo ao gerenciamento de RH do Banco X foi
a diferenca existente entre o que seria um “modelo tradicional” praticado em outros bancos,
€ o modelo praticado no Banco X, visto como mais sintonizado com os padrles
internacionats, nos quais o profissional tem mais liberdade para definir os rumos de sua

carreira dentro do banco. Ao contririoc do que ocorreria no modelo tradicional, o

desenvolvimento profissional do individuo pode ocomer em virias empresas, ndo estando
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vinculado, portanto, a uma noglo paternalista de RH. Assim, nio faz sentido falar em
“familia Banco X”, e sim em colaboradores do Banco X. Isto justifica uma das mudancas
introduzidas com o “projeto 20007, ainda em 1998: a drea de RH do banco foi
descentralizada e passou a se chamar “Pessoas™ ao invés de Recursos Humanos. Segundo

uma profissional de RH, responsivel por toda a 4rea de agéncias:

“0 Banco X estd caminhando cada vez mais no sentido do trabalho por competéncias...cle
fez uma escolha..(.) o seu desenvolvimento estd nas suas maos Vocé tem todas as
informag¢bes e ninguém vai ficar te falando..faca isso ou aguilo..vocd tem todas as
ferramentas e voce vai atrdis do seu auto desenvolvimento..ndo tem nada a ver com
funciondrio piblico...aqui € outro critério...o critério é a entrega...performance e potencial®
(Bete, profissional de RH)

A importancia atribuida aos recursos humanos no Banco X tem crescido ao longo

dos iitimos anos, o que reflete, segundo uma das profissionais da drea entrevistadas, uma

mudanca na forma pela qual o RH ¢ visto pela direcio do banco:

“...eu sinto mudar de um ano para o outro...o RH tem participado mais...em relagdo a cinco
anos...mudou completamente...porque o RH tem soltado alguns produtos que para eles sdo
importantes...entdo a gente tem ganhado...ndo ¢ no bld bid bld...é no produto que vende
mesmo...entdo a gente tem a pesquisa de satisfagdo de funciondrio...isso para eles €
importante...entdo o RH se tornou importante...ndo o individuo do RH, mas os produtos do
RH...dd para dizer que o RH deixou de ser um custo para o banco e passou a ser...algo que
traz resultado para o banco” (Bete, profissional de RH)

Um destes produtos ainda de acordo com a entrevistada, é a “avaliacdo de
exceléncia gerencial”, na qual os executivos que ocupam cargos de chefia sdo avaliados por

seus pares e por seus subordinados. Nas palavras da entrevistada:

“Capitulo 2, pag 87.
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“..a gente tem agui wma...tipo 360 graus..ndo tem esse nome, mas é isso...o funciondrio

avaliando o chefe, seus pares — que € a avaliagdo compartilhada...a gente tem todos os tipos

de avaliagdo...e eu consegui que a drea de negdcios — o diretor — aprovasse a ‘compra’
dessa avaliagdo para todos os gestores dele...” (Bete, profissional de RH)

Criacdo de uma 4rea de “endomarketing”. Esta 4rea tem o objetivo de fortalecer a
imagem do banco junto aos funciondrios, promovendo vinculos de identidade entre os
trabalhadores e a instituicio. Outras fun¢Ges do endomarketing seriam o fortalecimento de
uma cultura organizacional ¢ o atendimento das expectativas dos chamados “clientes

" Esta tiltima funcio inclui a resolugio de probiemas internos decorrentes da

internos
eventual falta de sintonia entre diferentes dreas do banco, bem como a identificacio de
demandas e expectativas provenientes de dreas especificas ou grupos de funciondrios. O
endomarketing € o responsavel, entre outras agdes, pela revista “Banco X7, pelos videos
institucionais do banco voltados para o piblico interno, e também pelo j& mencionado
programa participativo do Banco X que promove o encontro do presidente do banco com
grupos selecionados de funciondrios.

Um dos aspectos mais importantes do endomarketing é seu papel no fortalecimento
da “cultu_ra— da organizacdo”, a qual tem como elemento central a “pritica da exceléncia”,
sempre mencionada por todos os entrevistados. Tal “pratica” estd relacionada ndo somente
com os clientes externos do banco, mas também com os ji mencionados clientes internos.
Termos como “prética da exceléncia”, “clientes internos” e “cultura da organizagdo” sdo

constantemente explorados em cursos ¢ treinamentos oferecidos aos funciondrios do Banco

X.

% Segundo as profissionais de RH entrevistadas, o “cliente interno” € o funcionério (ou setor) que recebe as
atividades realizadas por outro, devendo dar continuidade ao processo.
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Grande énfase é dada ao treinamento, sendo que ao menos na rede de agéncias e
PARB’s, o conteddo destes treinamentos tem sido cada vez mais relacionado com os
aspectos “comportamentais” necessdrios ao exercicio das fungdes bancdrias, do que com
o8 aspectos técnicos. Todos os funciondrios entrevistados receberam treinamento recente,
sendo que a maior parte dos treinamentos recebidos envolvia as chamadas caracteristicas
“comportamentais”, tidas como fundamentais para um desernpenhoc profissional pautado
por “elevados padrSes de exceléncia”. Entre as chamadas “caracterfsticas
“comportamentais” trabathadas nos treinamentos do banco, estio a capacidade de lidar
com situagbes constrangedoras, a postura em relac3o ao cliente, técnicas de persuasio e
vendas, praticas do bom atendimento e até o desenvolvimento da qualidade de “lideranca”.

Nota-se que estas caracteristicas sdo subjetivas, 0 que aproxima o contetido dos
treinamentos das qualifica¢bes tidas como fundamentais no chamado modelo de gestio por
competéncias (ZARIFIAN,1999) analisado no Capitulo 1. A exceléncia no atendimento e
nos servigos prestados € o aspecto mais explorado nos treinamentos dados pelo banco.

Sobre o significado da palavra exceléncia, gestores, gerentes e assistentes tém
interpretagGes muito similares, freqlientemente associadas a um outro conceito, o de
“encantamento do cliente”. A Iégica deste conceito consiste em praticar a exceléncia para
ter como resultado o encantamento do cliente, que ao ser surpreendido por um atendimento
ou servico prestado que vai além de suas expectativas, é imediatamente “conquistado”, Mas
a exceléncia ndo se restringe & relacfio com os clientes do banco. Tal nomenclatura também
€ utilizada em relagio &s expectativas do banco em relagfio aos seus funciondrios. De

acordo com um gestor:
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“Exceléncia, ao meu modo de ver, é wma guestdo muito mais julgada também em termos de
resultado, e também ligada ao comportamental...eu acho que € muito ligada a mdo... O que
& uma coisa excelente? E uma coisa que estd além do melhor, estd além do ponto. E
excelente, uma coisa que estd além da expectativa. Vocé vai além do que se imagina, além
do que se pede, é algo além...) o que € excelente, 0 que eu entendo, € o que ultrapassa o que
vocé imaginou ( Jorge, gestor de agéncias)

Ja para uma profissional de RH, a palavra exceléncia tem um sigmificado mais

preciso:

“Exceléncia...é uma outra palavra que estd em moda agui no banco..(risos)...€ vocé dar
resultado com menos custo..dar mais resultado com menos custo.” (Bete, profissional de
RH)

Assim, a pratica da exceléncia é apontada como sendo a forma pela qual o bancérno
pode conquistar tanto a fidelidade dos clientes da agéncia quanto o reconhecimento de seu
trabaltho dentro do banco — que pode vir sob a forma de uma promog8o, prémios, ou em
termos de uma remunerétgﬁo varidvel crescente,

No entanto, o alcance da exceléncia pelos funcionarios € visto como tendo um
cardter fulgds, pois segundo os gestores entrevistados, a prdtica da exceléncia s6 agrega
resultados se for permanente. Assim, o fato de um funciondrio ter praticado a exceléncia
hoje ndo o torna excelente amanhi. Isto € vilido tanto para ¢ relacionamento com os
clientes — que precisam estar sempré sendo “conquistados” — quanto para o relacionamento

com o banco. Segundo um dos gestores de agéncia entrevistados:

“Q passado, o que vocé fez hd um més atrds, seis meses atrds ¢ passado, entdo € sempre
0 presente para construir o futuro, se vocé ndo... eu posso ser o0 melhor gestor de uma
unidade bancdria hoje, se eu ndo for daqui a seis meses a situacde muda, entdo, ndo
existe mais emprego garantido, o teu resultado € conquistado dia a dia, se vocé deixar de
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conquistar {...) performance, exatamente isso..ndo tem histérico, ndo tem...” (Pilmac,
gestor de agéncia

O elo entre a alta performance constante, a ambicFo e o reconhecimento pelo banco e

também a rotagéo de atividades e a polivaléncia ficam evidentes na fala de outro Gestor:

“Hoje, as pessoas que estdo teoricamente complicadas, é porque elas j4 se complicaram. A
chance € igual para todos, os destaques crescem, os ndo destaques ficam atrofiados, &
normal! E aquela idéia do seguinte: um regécic chamado estrela and, t4? O que é uma
estrela and ? E uma pessoa que foi boa no passado, mas hoje ela é muito ruim, o brilho dela
€ totalmente apagadoe por outros..e ela tende a ser uma estrela and. Ela ndo tem visdo
nenhuma, ndo busca nada! O Bance X tem ainda algumas pessoas neste estilo, que vivem do
passado, que vivem do ‘Ah! Um dia eu jé fui muito bom!” E € aguilo que eu jé disse: um dia
ndo vale nada, tem que ser o dia, ndo um dia. {...) Meu sistema é: oportunidade para todos,
os destagues vdo crescendo. Entdo, eu deixo todo mundo fazendo a mesma coisa. Entdo, eu
ndo tenho um (gerente do segmento) especial, eu tenho quatro gerentes sepeciais. Porque ?
A cada dia tem um, eu tenho quatro especiais, porque a cada dia estd um, eu tenho quatro
na sala de auto atendimento, porque a cada dia estd um. Ninguém tem funcdoe definida!”
(Jorge, gestor de agéncias)

A exceléncia também engloba outras caracteristicas, como a polivaléncia, também
apontada como caracteristica essencial valorizada pelo banco. Sobre a polivaléncia, as
opinides também variam pouco, e podem ser resumidas na opinifio deste mesmo Gestor

entrevistado:

“Polivaléncia, na realidade quer dizer um conceito muito...ele estd muito claro. A pessoa
polivalente ¢ a pessoa que consegue fazer vdrias coisas bem feitas...ao mesmo tempo. Ndo
no mesmo instante, obviamente, mas ao mesmo tempo. Entdo ¢ aquela pessoa versdtil,
aquela pessoa que ataca, defende, chuta, ela faz tudo ao mesmo tempo, t4? Vocé ndo pode
trabalhar muito a polivaléncia ao pensar assim: tenho uma pessoa polivalente, é um pato. O
pato faz vdrias coisas, sé que ele canta mal, ele nada mal, ele anda mal...esse conceito de
polivaléncia € furado...o que ele faz de perfeito? Nada! Entdo a pelivaléncia € conseguir
fazer vdrias coisas boas, obviamente que em momentos diferentes” (Jorge, Gestor de
agéncia)

® Entrevista realizada em 13/01/2003.
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Ja segundo a entrevistada do departamento de “pessoas”, a polivaléncia tem também
outras faces:

(19

A polivaiéncia € ele poder ser aproveitado em varias funcgBes..é
multifungdes...agora...quando vocé ouve falar em polivaléncia, minha leitura: €: aguentar
pressio, voct entendeu? Se o Gestor fala “Ah, vocg tem que ser polivalente”, o que ele quer
dizer? Que voct tem que vender isso, vender aquilo, vender aquilo cutro e conhecer cada
produto, voce nic pode ser especialista num produto sé6 e sé vender copsércio, por
exemplo...isso eu estou te falando porque eu ougo com esse significado.” (Bete,
profissional de RH).

A relacdo entre polivaléncia e flexibilidade também € muito salientada:

“Flexibilidade ¢ voc2 aguentar pressdo, aguentar o baque, nio perder o rebolado...e nio
perder o pique..e poder ser aproveitado em vdrias dreas..de repente eu tenho que ser
transferido par outro lugar...eu tenho que ter esse jogo de cintura...funcionirio no Banco X,
se quiser fazer carreira — € 16gico que € conforme ele for crescendo — mas para tudo ele tem
que ter essa flexibilidade...para mudar de estado...(...) isso & flexibilidade para eles...é voc~e
estar disponivel.” (Bete, profissional de RH)

A anidlise dos depoimentos acima leva ao estabelecimento de algumas relagGes
importantes entre o que € chamado de “polivaléncia” ou “flexibilidade™ e o processo de
intensificacdo do trabalho sofrido pelos bancérios na década de 90. Com as demissdes em
massa minando o poder de barganha dos sindicatos e colocando os trabalhadores
“sobreviventes” em constante ameaga de desemprego, a condicdo sine qua non para a
preservagido do emprego passou a ser a capacidade de suportar pressio. Esta pressio,
exercida indiretamente, se traduziu na fixacio de metas de produtividade que t&€m obrigado
o trabalhador bancdrio a se imnpor um ritmo de trabalho acelerado ou alongar sua jorada.

A instabilidade do trabalhador permitiu também que o quadro de funciondrios

disponivel nas agéncias fosse reduzido a um nivel minimo, que € estabelecido de acordo
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com a capacidade dos funcionérios se revezarem em diferentes atividades ao fongo do dia,
prestando atendimento aos clientes, vendendo diferentes tipos de produto e buscando novos
correntistas para o banco. Para tal, se faz necessdrio ainda que em todas as atividades
desenvolvidas sejam mantidos altos padrdes de exceléncia no atendimento. O revezamento
entre diferentes atividades associado com a necessidade de se manter um padrio
“excelente” na execugdo destas atividades torna a polivaléncia uma qualidade indispensavel
a manuteng¢io do emprego, que por sua vez s6 € garantida através de uma aita performance
continua.

A polivaléncia evidencia a transformacio do trabalho bancério ao longo da tiltima
década, passando este a ser cada vez menos técnico e especializado e cada vez mais
imbuido de caracteristicas subjetivas. A diferenca entre as qualificacSes técnicas, cada vez
menos necessarias, e as novas qualificagdes exigidas do bancério acabarm alterando também
o tipo de treinamento dado aos trabalhadores. O formato inovador dos treinamentos
técnicos oferecidos aos funciondrios do Banco X é um exemplo disso.

Nestes treinamentos, é cada vez maior a utilizacdo de canais eletrdnicos de
instrugdo, 0 que permite que a maioria dos cursos relacionados a aspectos técnicos - como a
operagao de aplicativos de sofrware ou o funcionamento de produtos financeiros — seja feita
a distincia, sem que os funciondrios precisem se¢ ausentar de seu ambiente de trabalho, para
se dirigiremn até salas de aula. Um dos projetos mais inovadores neste sentido prevé a
utilizagdo de um sistema desenvolvido pela USP e que serd base para os futuros
treinamentos internos oferecidos pelo banco aos seus funciondrios. Este sistema estaria
integrado ao portal institucional do banco, que €, por sua vez um importante canal de

comunicagdo utilizado pelo endomarketing. Uma profissional de RH do Banco X diz mais
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sobre este sistema, que estava em fase de implementacdo no primeiro semestre de 2003,

quando a entrevista foi realizada:

* ...0 sistema € muito interessante...€ um canal de aperfeicoamento continuo...onde vocé vai
ter todas as dicas, guia de desenvolvimento profissional, treinamento..treinamentos
presenciqis...tudo vocé vai ter dentro do portal. Por exemplo: se eu estou com um problema
em alguma competéncia...porque tem as competéncias que estdo sendo implementadas...e eu
vejo que estou com um probleminha em...negociagdo..vocé clica e tem um programinha que
vocé tem que ler, falando os livros que vocé tem que ler e tal..” (Bete, profissional de
RH).

Através deste depoimento € possivel notar o quanto a responsabilidade pelo
treinamento foi transferida para o trabalhador. O sistema informa quais sio os livros que
devem ser lidos para o desenvolvimento profissional do trabalhador interessado, mas no
entanto, nada indica que estes livros serdo fornecidos pelo banco. Neste caso, pode ser
presumido que o banco busca transferir parte dos custos do treinamento para os
funciondrios. Também é providvel que a leitura dos livros recomendados ou mesmo a
consulta ao “portal eletrénico” sejam feitas fora do hordrio de trabalho o até mesmo fora do
ambiente de trabalho. Assim, pode passar a ocorrer uma invasio do tempo privativo do
trabalhador por atividades relacionadas com o trabalho. Na reducio de custos possibilitada
por este tipo de treinamento também podem ser incluidos os gastos com a contratagio de
profissionais responsdveis pelo treinamento, transporte para os funciondrios, espago
necessdrio para as aulas, entre outros.

Por outro lado, ¢ cada vez mais acentunada a divisdo entre os formatos de cursos
destinados ao aperfeicoamento técnico — oferecidos no formato a distincia ~ e os cursos

cujo conteido € tido como “comportamental” — estes oferecidos no formato presencial,

mais tradicional. Sobre isso, a mesma profissional de RH nos explica:
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“E uma mudanca de cultura, ndo é? O treinamento nio ¢ s6 sala de aulaf.. J...5€ vocé quer
conhecer um produto, vocé faz um treinamento no micro (...) qualquer produto novo...se
vocé vai para sala de aula é para um treinamento de negociagdo...de atendimento...que a
genie tem vdvios programas...é quando vocé mexe com o ‘atitudingl’..mas quando vocé
estd mexendo com produtos, aspectos objetivos e tal, com niimeros...é deniro do sistema. A
parte técnica estd migrando para o sofiware” (Bete, profissional de RH)

De um forma geral, as inovagdes gerenciais implementadas pelo Banco X reforgam
elementos ja presentes nos modelos de gestio pés fordistas, que incluem a busca do
envolvimento dos trabalthadores e a conquista de sua “alma”, além da forga de trabaiho.
Envolver os trabalhadores significa incentivar ¢ individualismo e a2 ambigio, de forma a
negar o carater politico do ambiente de trabalho

As inovagles gerenciais aqui apresentadas complementam alguns aspectos
relacionados com a propria estrutura hierarquica que por si $6 ja contribuem para criar um
ambiente pouco propicio ao desenvolvimento de uma identidade coletiva entre os
trabalhadores.

A existéncia de poucos niveis hierdrquicos sinaliza a possibilidades de crescimento
profissional rapido e tem como complemento no campo gerencial, os critérios de promocio
quase exclusivamente atrelados ao desempenho individual. isto proporciona aos
trabalhadores maiores perspectivas individuais de crescimento profissional, o que os
distancia da causa do bem estar coletivo.

Além disso, os trabalhadores também sdo chamados a opinar através da gestdo
participativa, ¢ que tenta ser uma aliernativa ao recurso sindical. A remuneracio varigvel
Também contribui para a promog&o do individualismo e da competi¢do. A competitividade

¢ a ambigdo s80 recompensadas, reforcando a busca por um perfil profissional ideal que é

complementado por qualidades como a polivaiéncia, e flexibilidade, relacionadas &

139



capacidade dos trabalhadores de trabalhar sob pressdo, num contexto de redugfio de pessoal
e intensificag@o do trabalho.

Tais qualidades estio presentes em um nove modelo de gualificagio no qual o
carater téenico cede espaco ao comportamental. Por fim, resta acrescentar que o proprio
treinamento de funcionarios estd relacionado a este seu contetido “comportamental”, sendo
que a natureza deste contetdo e sua influéneia no perfil dos proprios funcionarios do Banco

X motivaram uma analise mais detalhada, a ser levada a cabo nas proximas paginas.

4.3 - O perfil dos novos bancdrio e os funciondrios do Banco X

O bancério dos dias atuais ¢ fundamentalmente diferente da imagem tradicional que
ainda predomina em grande parte das pessoas. Esta imagem associa o bancario a tarefas
que requerem qualifica¢des técnicas muito precisas e uma grande carga de responsabilidade
Nesta concepgdo tradicional, os bancdrios seriam “funciondrios de escritorio”
diferenciados, por exercerem fungdes de natureza muito peculiar, lidando com dinheiro
alheio. Em seu cotidiano de trabalho se dividiriam entre os que trabalham atendendo ao
piblico e 0s que fazem o controle e a escrituragio das atividades, exercendo o papel de
retaguarda dos primeiros.

O que se encontra hoje em qualquer agéncia bancaria ¢ fundamentalmente diferente:
ao invés de funciondrios com fungBes especializadas (caixas, escriturdrios, tesoureiros),
encontram-se vendedores. No lugar da antiga nogio de atendimento ao publico, o que se vé
¢ um ambiente de negociagdo muito similar a uma loja. A prépria drea que antigamente
concentrava as fun¢des de retaguarda passa a ser cada vez mais reduzida e menos visfvel
dentro de uma agénceia.
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Se o banco passou a se assemelhar mais com uma loja do que com uma repartigio
publica, os bancérios seguiram esta tendéncia e por isso formam hoje um contingente de
trabathadores com perfil menos técnico e especializado e muito mais “generalista” do que
jé fol um dia.

Este novo perfil do bancério o torna de um lado, mais proximo de um vendedor,
quando as qualidades apontadas como essenciais para o bom exercicio das atividades
cotidianas da agéncia passam a ser o “tino comercial”, a capacidade de “gerar resultado”
(este medido principalmente em termos de vendas), o bom relacionamento “interpessoal”, a
desenvoltura, o “foco nos negdcios”, etc..

Estas qualidades valorizadas pelo banco t&m um forte potencial de determinacgio do
perfil do trabalhador das agéncias bancérias, na medida em que atuam como critérios de
selegfo para os novos bancarios. Este perfil também foi significativamente alterado em
fungio de fatores como o aumento de sua escolaridade, aumento relativo de sua faixa etaria
média € 0 aumento do contingente de mulheres que compde a categoria.

O bancario era tradicionalmente uma profissdo de nivel escolar médio, passando
hoje a ser predominantemente uma profissdo que requer o nivel escolar superior. Se antes o
bancario padrdo ocupava na média faixas etirias bem mais baixas, hoje ele é relativamente
mais vetho, 0 que pode ser relacionado com o aumento da escolaridade, devido ao tempo
necessario para a conclusiio dos estudos. (RODRIGUES, 1999) No Banco X a tendéncia
mais recente € uma diminuicfio da faixa etdria, principalmente entre os cargos da base

>y

hierdrquica, os chamados “cargos de entrada™ este fendmeno pode ser explicado pelo
processo de renovagdo (turm over) dos quadros gerenciais, gue busca profissionais com

nivel superior, porém jovens e mais competitivos.
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A quantidade de mulheres atuando como bancarias também aumentou, sendo que
hoje elas representam pouco mais da metade dos trabalhadores da rede de agéncias. O
aumento da participacdio feminina foi inicialmente concentrado em fungSes como a
compensagdo de cheques e o processamento de dados, para posteriormente atingir os cargos
de atendimento da rede de agéncias. Porém a participagiio feminina em niveis hierarquicos
mais altos ainda € pequena (SEGNINI, 1999 a)

Outra caracteristica relevante ¢ a diminuiciio das taxas de rotatividade entre os
bancarios, o que pode ser justificado pela maior escolaridade, entre outros fatores
(ARAUJO, CARTONI & JUSTO, 2001)

Os bancérios sdo também muito mais competitivos atualmente, devido a
implementac8io de programas de metas ¢ prémios de produtividade por parte dos bancos.
Esta produtividade pode ser mensurada por equipes ou de maneira individualizada e, neste
aspecto, os trabalhadores do Banco X se aproximam muito dos vendedores comuns, pois
recebem uma grande parte de seus rendimentos em forma de remuneragiio varidvel, sendo
que esta varia de acordo com cada item vendido — assim como ocorre com um vendedor
comum,

A medigio individualizada do desempenho ¢ talvez o principal fator de
aproximagdo entre os novos bancirios e os vendedores. As implicacdes desta mediggo
individualizada - fundamentalmente associada a vendas - ja foram brevemente tratadas em
topicos anteriores, mas sdc as possiveis conotagdes politicas advindas tanto da medigo
individual de desempenho quanto das qualificacdes valorizadas que tornam a similaridade
entre o perfil do bancario e 0 de um vendedor comum algo a ser tratado com atengo.

Os sindicatos dos trabalhadores do comércio nfio possuem tradigio politica, sio
apontados como pouco combativos, e isso pode ser creditado, entre outras razdes, ao perfil

142



pouco qualificado em termos técnicos — o que torna estes trabalhadores facilmente
substituiveis ~ ¢ principalmente, s caracteristicas de sua remuneracio, fortemente baseada
no comissionamento em fungio do desempenho, uma das principais formas de remuneragio
variavel.

Seguindo a légica aqui apresentada, surge a suposi¢dio de que as similaridades de
perfil entre bancarios ¢ vendedores comuns apontaria para uma mudanca de
comportamento dos primeiros, que tenderiam a abandonar a estratégia da acfio coletiva
como instrurnento preferencial na obtengio de melhores salarios e condigdes de trabalho,
adotando em seu lugar, uma nova estratégia: o desempenho individual, na medida em que
este se transforma em melhores remunerages (remuneragiio varidvel) e pode proporcionar
uma ascensdo profissional na da hierarquia do banco. Assim, a logica da acio coletiva
passa a ser preterida em relagfo a uma logica baseada no individualismo meritocratico.

Porém, deve-se observar que a forte tradi¢do de luta do sindicalismo bancério o
diferencia do sindicalismo do comércio. Os indices de filiagio aos sindicatos bancarios e
recentes mobilizagdes organizadas pelo movimento sindical bancario descartam qualquer
similaridade entre este e 0 movimento sindical do comércio. Nesta analise, as similaridades
permanecem restritas ao perfil dos trabalhadores de ambos setores e, mesmo assim, t&m
limitagGes evidentes ao se levado em conta que as especificidades do trabalho bancario
permanecem presentes, diferenciando esta categoria de qualquer outra. (JINKINGS,1995).

Outros limites colocados a esta analise surgem 3 partir de uma observacio mais
detalbada do perfil do novo bancario. Se suas qualidades tendem a aproxima-lo de um
vendedor comum, seu nivel de escolaridade ndo segue a mesma tendéncia. Hoje, por
imposi¢o dos préprios bancos & por uma questdo de selecio em um mercado de trabalho
altamente competitivo, o trabalho bancaric se consolida como sendo uma carreira
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tipicamente de nivel superior. Isso diferencia o trabalhador das agéncias bancarias daquele
das “lojas comuns”. Aquele € menos substituivel do que o comerciario. As particularidades
do trabalho bancério, por sua vez, nfio foram absolutamente desfeitas, pois pesar de atuar
como vendedor, ¢ bancaric precisa ainda dominar algum instrumental técnico
fundamentalmente diferente do que ¢ exigido do vendedor comum. Tudo istoc somado a
uma forte tradicdo de atuago politica dos bancarios em tomo de seus sindicatos, permite
que a tese apresentada acima, sobre o abandono da acgdo sindical, seja pelo menos
relativizada.

Permanecem, no entanto, oufras evidéncias de gque algo estd mudando
significativamente na atitude do bancario em relagfio ao sindicato. Esta mudanga pode nio
significar uma perda de legitimidade do sindicato em relagdo aos seus representados, mas
sinaliza, talvez, uma certa distincia entre o discurso tradicional dos lideres sindicais e a

percepedo da realidade por parte dos bancarios.Segundo um Gestor de agéncias:

"Ndo tem mais isso, ndo tem. Vocé sente assim...o sindicaro dos bancdrios jd foi pro box.

Haoje é encrenca! Ninguém quer saber do sindicato. Entendeu? E a visdo do sindicalismo, a

visdo bagunga...a visdo... acabou. (...} O pessoal rejeita isso. Jd td em clima diferente...jd é

pré-concepgdo. Voltando agui uns anos atrds, tode ano tinha greve. Todo ano tinha greve,

para tudo. Hoje quem que ¢ que dd para a greve? Salvo as agéncias que sdo fechadas! Por

que obrigaioriamente o sindicato vai Id e tranca tudo. E uma mudanga de hdbito,
literalmente mudanca de hdbito." (Jorge, gestor de agéncias)

As opinides dos gestores de agéncias e profissionais da area de RH entrevistados no

Banco X convergem quando tendem a classificar o sindicalismo como sendo algo

“ultrapassado”, que nio conta mais com a adesdo ou mesmo a simpatia dos bancarios. A

reducdo recente no percentual de trabathadores bancarios paulistanos filiados ao sindicato,

de cerca de 70% para algo em torno de 50%, corrobora as afirmacdes coletadas entre os
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entrevistados. Porém, as causas desta reducio nfo sfo tdo claras ¢ incontroversas como
parecem acreditar os gestores e profissionais de RH. Entre os trabalhadores entrevistados,
mesmo 0s mais qualificados ¢ bem colocados hierarquicamente — os gerentes de conta do
segmento especial — o que predominou foi um proclamado “respeito pelo trabalho do
sindicato”, apesar de uma postura de distanciamento em relagio ao mesmo. Este
distanciamento parece estar mais relacionado com fatores do tipo “falta de tempo” e
“necessidade cumprimento das metas” do que propriamente com algum sentimento de
“reprovac@io” associado as agdes do sindicato. De uma forma geral, pode-se dizer que os
trabalhadores do Banco X evitam participar ativamente do sindicato, mas reconhecem seu
valor e se sentem ainda representados por ele

Algumas afirmagdes de natureza semelhante foram registradas em boa parte das
entrevistas (mais de 50% do total de entrevistados), as quais sugerem que a nio adesdo ao
sindicato — nenhum dos entrevistados era filiado — estd longe de caracterizar uma rejeicdo a
agdes coletivas protagonizadas pelo sindicato, mas representa uma grande indisposigio para

participar ativamente das mesmas. Segundo uma trabalhadora;

" eu acredito que eles tenham, um objetivo, ndo sou contra...itoda vez que eles vém aqui
pedem para eu ficar sécia. Mas eu prefiro ndo influenciar, ndo me unir a isso, eu acho que
posso acabar me prejudicando...ndo sou contra, mas prefiro ndo fazer parte disso”.
(Carolina, assistente?)

Outros trabalhadores complementam:

"Olha... Eu acho que a postura do sindicato...ndio vou te avaliar se ela é correta ou se ndo
correta, mas até pelos informativos que acabam chegando semanalmente, que a gente acaba
lendo (...) a gente sente que eles acabam reivindicando, correndo atrds dessa reivindicacdo
de um funciondrio, do problema que o funciondrio estd tendo em relacdo a seu lugar de

" Entrevista realizade em 14/01/2003.
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irabalho...ndo tenho nada a declarar por que..ndo ferho muita participagdo junio o
sindicato, mas encaro de uma forma natural, ndo vejo nada ai que desabone o trabalho
deles.” (Tiago, gerente de contas®).

"Olha...para e falar a verdade...aqui néo ¢ legal ficar ammciando...eu pessoalmente ndo
sou filiado, mas isso ndo é por rdo estar de acordo...é que ndo dd, ndo dd tempo nem de
conversar{(...) mas é bom saber que eles estdo Id, na porta da agéncia reivindicando {...) mas
eu ndo posso ir, nde posso me expor. Aqui funciona aquela coisa...vocé tem que ficar na sua
por que pega mal....e eles estdo Id para fazer o que eu ndo posse” (César., gerente de
contas’)

Isso fica claro em frases do tipo “eles estdo ld para fazer o que nds ndo podemos
Jazer”, ou “ é bom saber que eles estdo 1d, na porta da agéncia, reivindicando em nosso
nome...mas eu ndo posso ir, eu ndo posso me expor!” Tais afirmagbes sugerem que ¢
sindicato ndo € rejeitado, mas sim “evitado” em nome da boa imagem que o bancério

precisa manter junto ao seus superiores. Neste sentido, a fala de um gerente de contas do

segmento especial € emblematica:

(...} 0s superiores acham que isso € uma coisa que...jd te olham...jd acham que vocé é do
contra, que vocé ndo estd do lado deles, que vocé ¢ petista, sabe aquele tipo de coisa? Jd te
colocam um balaio...eu nunca me preocupei no outro banco, por exemplo, que eu passei mais
fempo...eu hunca me preocupel com isso, eu era sindicalizado, achava interessante e ial, mas
eu também ndo falava nada...'olha tem que fazer isso, fazer aguilo’..agora aqui, com o
gestor daqui ¢ diferente, € mais clara a insatisfacdo dele com esse tipo de coisa...como eu te
Jalei, ele segue os passos Id da Diretoria, e Id em cima é a mesma coisa... ” (César, gerente
de contas)

Ao ser indagado sobre alguma particularidade do Banco X em relagfio a pratica

sindical, 0 mesmo entrevistado responde:

“Eu ndo sei se assim...se isso ai é uma coisa que depende da pessoa, (inaudivel), tanto o
gerente geral quanito o direlor regional, se com outros gerentes gerais, outros diretores, lem
isso ai, mas, sendo assim...com a pouca experiéncia que eu tenho de conhecer o Banco X, eu

® Entrevista realizada em 13/01/2003,
® Entrevista realizada em 15/01/2003.
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acho que ¢ mais complicado que no owtro bancol, por exemplo.” (César, gerente de
contas)

N&o obstante esta percepgéo por parte do entrevistado, de que existiria no banco em
questdo um ambiente mais “hostil a pratica sindical” do que em outros bancos, isso ndo
significa necessariamente que este “ambiente hostil” possa determinar um indice menor de
ades#ic ao sindicato por parte dos bancérios, pois o discurse sindical pode ter apelo e
conquistar novos socios mesmo entre os trabalhadores constrangidos por um ambiente
antisindical. Os dados do préprio Sindicato dos Bancarios de Sdo Paulo confirmam esta
visfo, ao registrar que no Banco X o percentual de filiagbes t&m acompanhado a média
geral do setor. Entretanto isto ndo anula a questfio sobre as causas que levaram os bancarios
em geral a diminuirem sua participacfo nos sindicatos nos ultimos anos.

A titulo de resumo, numa analise do comjunto das informacdes coletadas em
entrevistas, pode-se afirmar que a ndo ades#o ao sindicato (ou a ndo participagio efetiva em
mobilizagdes coletivas) por parte de trabalhadores do Banco X, pode ser atribuida a dois
tipos de fatores:
= Ao medo de ter a propria imagem afetada junto aos gestores de agéncia ¢ demais

hierarquias superiores, ¢ que poderia comprometer a propria carreira profissional do
mndividuo, na medida em que critérios subjetivos de promogHo fossem levados em
conta;

s A alegada falta de tempo, em funcfio da carga de trabalho e responsabilidades
assumidas junto ao banco, sendo que a necessidade de cumprimento das metas impostas
pelo empregador figuram aqui como principal mecanismo de controle. Neste sentido, a
busca da alta performance afasta o bancario da participacdo sindical ao colocar a
melhoria das condi¢@es de trabalho e do saldrio em relagfo direta com a capacidade de
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venda e portanto, com a remuneragio varidvel e do atrelar da ascensdo profissional a
critérios objetivos de medigo do desempenho individual.

Quanto a0 primeiro fator citado acima — o medo — vale ressaltar que ser
sindicalizado pode ser uma espécie de “estigma”, em um ambiente hipercompetitivo como
¢ hoje uma agéncia bancéria e em especial do Banco X. A visfio da participacio sindical
como sendo um “atraso de vida” fica mais evidente nas palavras de uma profissional de RH

do Banco X:

“Os funciondrios...eles...é um negécio complicado e polémico o que eu vou falor agora: é
tudo um contexto, ndo é? Ndo existe emprego..e as pessoas temtam se seguray,
principalmete as incompetentes...eu ndo querc dizer que todas as pessoas que recorrem o
sindicato sdo pessoas incompetentes, mas é um contexto social todo..ai..com estas
pessoas..a gente tem tide problemas..1d? Problemas de entendimentc de
politicas...problemas de..na hora do desligamento, a gente tem tido problemas (.. J 0
sindicato tem muito o que evoluir...o sindicato pensa como o fumciondgrio piblico”( Bete,
profissional de RH)

Qutra profissional complementa:

“...a gente tem tido alguns problemas do tipo...se existe um funciondrio sindicalizado...que
ele tem a estabilidade porque exerce alguma funcdo no sindicato, s6 que ele ndo trabalha
dando um...no mesmo ritmo de outro funciondrio..na agéncia acaba existindo problemas
(com os proprios funciondrios): se vocé tem uma agéncia com 11 funciondrios, 0 11° é um
Junciondrio...que ndo conta para a producdo, para metas, para atendimento... porque ele tem
aquela estabilidade...isso ainda ocorre, e isso acaba prejudicando o sindicato... e a gente
tem bons funciondrios — ndo é pelo fato de ele estar no sindicato que ele é um funciondrio
ruim..mas a gente tem um histrico negativo...isso acaba interferindo...eu temho bons
Junciondrios que sdo do sindicato, mas isso é muito individual...é mais da pessoa... eu acho
que se fosse uma coisa transperente ele (o sindicato) ndo teria que exigir a estabilidade...se
é bom funciondrio, ele se mantém pela performance!” (Paula, profissional de RH)

A carga negativa associada & participagdo sindical pode de fato afastar os bancarios
de tal pratica, ainda mais tendo em vista o discurso gerencial que procura enfatizar a

existéncia de alternativas que promovem o bem estar individual do trabalhador dentro do
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sistema. Tais alternativas nfo sfio suficientes, no entanto, para distanciar o bancario do
sindicato, em termos de identificag@o pessoal. Aderir as praticas recomendadas pelo banco
ndo parece necessariamente levar a uma relagio de identificago com este. Uma evidéneia
disso ¢ o fato de que, ao serem questionados sobre seus projetos/ objetivos para o futuro, a
maioria dos entrevistados (excetuando-se apenas os gestores) elencou projetos pessoais que

nada tinham a ver com o banco. Conforme diz um dos entrevistados:

"Eu, depois de um tempo vou sair... voltar a praticar esporte, fazer uma atividade fisica, gosto
de musica, gosto de instrumento, gosto de tocar violdio, que mais... eu gosto de...eu vou para o
interior(...)quero um dia me mudar, trabalhar com outra coisa (...) enquanto isso eu vou
ficando”... (César, gerente de contas)

O Banco X ndo faz parte dos planos futuros de seus trabathadores, sendo que tal
fato néo pode ser creditado a uma suposta sensagdio de inseguranga no emprego, pois de
fato a maioria dos entrevistados declarou se sentir em um emprego seguro. Uma possivel
explicagio para este distanciamento pessoal em relagdo ao banco pode ser a percepgio
tambeém generalizada, de que a seguranga no emprego sO existe enquanto houver alta
performance. Assim, a andlise das respostas de todos os entrevistados aponta para a nogio
de que o emprego no banco € encarado de forma instrumental, ou seja: ele ndo € um fim, ¢
sim um meio para o alcance de objetivos de vida individualizados que nada tem a ver com
o atual emprego. Seria como se 0 banco estivesse sendo usado como trampolim para algo
melhor.

Esta tendéncia ¢ reforgada, segundo os proprios Gestores das agéncias, pelo forte
processo de furn over (renovagio dos funcionarios) praticado pelo banco. De acordo com

os gestores, 0s jovens bancarios estio cada vez mais preocupados com a propria carreira ,

independentemente da empresa em que atuam ou venham 2 atuar, do que em vestir a
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“camisa da empresa”. Isto representa um sinal de que a identidade entre trabalhadores e

banco ndo estd de forma alguma mais forte, muito pelo contrario.
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Conclusio

As mudangas registradas no mundo do trabalhe ac longo das Gltimas décadas explem as
diversas faces da subjetividade do trabalhador, tanto no sentido do “ser o sujeito”
(protagonista), quanto no sentido do “estar sujeito” (a0 capital). Tais mudancas ocorrem em
meio a2 um amplo processo de reestruturagio capitalista, que altera a natureza das
relagbes de trabalho dentro das empresas, bem como o padrio de acumulagiio capitalista
predominante nas sociedades. Este processo de reestruturagio tem fomentado intensos
debates envolvendo suas origens, seu contelido e seus impactos em diferentes aspectos
envolvendo empresas, governos, grupos sociais e individuos.

A cada tema debatido sobre o processo de reestruturagio, surgem novas polémicas.
Apos a analise dos textos relacionados ao mundo do trabatho e diante do material coletado
na pesquisa aqui exposta, torna-se possivel assumir algumas posigbes em relagio 2
reestruturagdo. Em suma entende-se que a reestruturagio:

1. Representa uma transformacdo que ocorre dentro do sistema capitalista, e que

caracteriza uma nova fase deste;

3

Coloca o capital financeiro em posigio privilegiada em relagiio a outros setores do
capital, alterando a 16gica interna de acumulagio do sistema;

3. Nio resolve questdes envolvendo classes sociais, sendo que classes antagdnicas
continuam 2 existir, bem como a classe trabalhadora continua exercendo papel central
no processo de transformac@io social. O trabalho continua sendo uma categoria de

analise central no estudo das sociedades capitalistas;
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’

E sobre o trabalho e sobre os trabalhadores bancarios o tema desta dissertagio. Nossa
ateng@o se centrou nas transformacdes resultantes da reestruturacdo do setor financeiro, e
que tem relagfo direta com os trabalhadores bancérios. Dentre 0s principais aspectos destas
transformagdes, relacionam-se temas envolvendo a nova realidade do trabalho e que foram
aqui abordados de forma mais geral, como a desregulamentacio, a precarizacio e 2
flexibilizag@ie do trabalho, com outros temas, que foram situados no contexto da
reestruturacic bancdria no Brasil: os processos de autemaciio ¢ inovacio gerencial
registrados nos bancos, e suas conseqiiéncias para o trabalho.

Entre as transformagdes que alteraram o cotidiano do trabalho e o perfil do trabalhador
bancario, as inovacgbes gerenciais foram o destaque deste estudo. As inovagBes gerenciais
se ddo ao passo em que se consolida um periodo de forte ascensfo de uma nova cultura
empresanal, que tem no fendmeno do neoliberalismo sua face politica. A valorizagdo do
individualismo, passa a ser reforgada pelas novas praticas gerenciais, € se encaixa com
perfeigdo no discurso neoliberal. Os bancos passaram a disputar com o sindicato a adesdo
do trabalhador & sua “cultura”, através da retdrica da eficiéncia/exceléncia associada a
priticas de remuneragdo ¢ desenvolvimento de carreira vinculadas ao desempenho
profissional individual,

O trabalho em equipe também ¢ utilizado de forma a fazer com que os trabalhadores
passem exercer controle uns sobre os outros ao passo em que o desempenho de cada um
afeta o do grupo. Um bom exemplo de a empresa moderna tenta envolver os trabathadores,
fazendo com que estes se aliem aos seus interesses € a constatagio de que hoje em dia, um
nimero cada vez maior de empresas deixam de se referir aos seus trabathadores como

“funciondrios”, preferindo termos como “colaboradores” ou “associados”.
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As relagdes entre as novas praticas gerencials ¢ as novas qualificagbes valorizadas e
exigidas do trabalhador bancario foram expostas na analise do que se denominou “medelo
da competéncia”, o qual se opde a um tradicional “modele de qualificagio”. Os principals
elos de ligagdo entre as novas praticas de gestfio € o modelo da competéneia sio a
valorizagdio do individualismo e o fortalecimento dos vinculos de identidade entre
trabalhador e banco, bem como a valorizagfio de novas habilidades, mais subjetivas, como a
“polivaléncia”, a “pro-atividade™, a “lideranga”, ou até o “relacionamento interpessoal”. Ao
promover o individualismo, a competiciio ¢ o comprometimento com 0s objetivos do
banco, as modernas praticas gerenciais servem para fragmentar os trabalhadores,
dificultando ¢ fortalecimento de wma identidade coletiva, que € base fundamental para a
organizagfo € a agdo coletiva, portanto, para a adesdo a0 sindicato.

Por fim, ¢ importante assinalar que, de acordo com a analise das entrevistas de
trabalhadores bancarios, a desmobilizagdo que atemoriza e desafia os lideres sindicais nio
deixa de ter relagdo intima com a ameaca constante de desemprego € a situacio adversa
enfrentada pelos sindicatos diante de uma historica redugdo dos postos de trabalho bancario
registrada recentemente. Mas nfio é s6 isso. Diante das possibilidades apresentadas pelo
banco estudado aos seus “colaboradores”, a conquista individual de melhores remuneragdes
e melhores condigdes de trabalho, através da possibilidade de fazer carreira no banco,
passam a ser incentivadas como uma alternativa. E assim, os trabalhadores tendem a optar
por uma luta pelo reconhecimento pessoal junto ao banco, em detrimento da opgdo pelo
engajamento na luta coletiva.

Apesar do sentido negativo que a afirmagio acima sinaliza para a pratica sindical, a
opg¢do do trabalbador pelo individualismo estd longe de representar uma ruptura com os
ideais de solidariedade. Nio € possivel dizer que os trabathadores estio de fato "vestindo a
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camisa” do banco e aderindo aos interesses do capital. Pelos depoimentos dos bancarios
entrevistados, ¢les estdo apenas jogando conforme as regras que lhes sdo apresentadas,
sendo que este “jogar conforme as regras” ndio torna os projetos pessoais de cada
trabalhador atrelados ao interesse do banco.

Do lado dos sindicatos, existe a percepg@o de que cada vez mais a o sucesso da agfio
coletiva depende da capacidade de compreender as necessidades e expectativas dos
bancarios para formular estratégias de comunicagio que consigam tocar e aproximar os
trabalbadores do sindicato ¢ de suas lutas. Segundo a percepgio dos proprios lideres
sindicais entrevistados, a disputa travada com os bancos atualmente ¢ ideolodgica, sendo que
a conquista da adesfo dos trabalhadores ¢ condigdo para que o movimento sindical possa se
revigorar. Aos sindicatos, resta ent3o um caminho a seguir: oferecer aos trabalhadores
novos argumentos que demonstrem que a adesfio ao sindicato na luta por uma causa
coletiva € ainda o melhor caminho para a conquista do bem estar entre os trabathadores
bancarios. Construir tais argumentos ¢ hoje, sem divida, um dos maiores desafios

enfrentados pelo movimento sindical.
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