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Resumo

Esse artigo teve como objetivo investigar as transformagdes organizacionais ocorridas no
sistema financeiro, em especial nos bancos de varejo, e seus impactos no trabalho com dois
focos principais: um centrado nas mudancas objetivas do trabalho bancério e o outro nos
aspectos subjetivos quer dizer na visdo das pessoas sobre essas mudancas, seu trabalho, sua
trajetoria profissional e sua vida social.

Uma das conclusdes desse estudo mostra as contradi¢des e ambigiiidades desse processo no
olhar do trabalho e das pessoas em suas trajetérias profissionais no sistema financeiro. Na
perspectiva das pessoas entrevistadas e de acordo com a sua posi¢ao profissional, idade e
renda cabem diversas concepgdes: favoraveis e desfavordveis aos processos de reestruturagao;
alguns véem as mudancas como oportunidade e outros como ameaca; € raras sao, mas
ocorrem as sinalizacdes para o que seria um processo diferente de inovagao organizacional
nos bancos com maior legitimidade social e coletiva.

O olhar do pesquisador € outro e afirma que os bancos, pelo modo que estdo transformando os
processos de trabalho, reproduzem de forma ampliada o modelo burocraitico e capitalista de
organizacdo fundado no poder, no controle e na alienacdo. Esse niicleo duro que acompanha
as organizacdes desde o século XIX e XX, condiciona e subordina as pessoas, o trabalho e a
acdo sindical no setor financeiro. Por fim, em didlogo com algumas leituras criticas no campo
organizacional, as organizacdes financeiras adotam o paradigma da reestruturacdo fundado
no interesse exclusivo do econdmico e da acumulagdo de capital. Na literatura critica h4 ainda
muita distdncia destas instituicdes de uma inovacdo organizacional efetiva fundada na
legitimidade, na democratizagdo das relagdes de trabalho e na reconciliagdo do econdmico e
do social necessdrias para a civiliza¢do do século XXI.

I- INTRODUCAO

Este artigo € proveniente de pesquisa realizada no ano de 2010/2011 sobre as transformagdes
no mundo do trabalho e acdo sindical e suas repercussdes no sistema financeiro. O objetivo
principal foi investigar as transformagdes organizacionais ocorridas no sistema financeiro, em
especial nos bancos de varejo, e seus impactos no trabalho com dois focos principais: um
centrado nas mudangas objetivas do trabalho bancdrio e o outro nos aspectos subjetivos quer
dizer na visdo das pessoas sobre essas mudancas, seu trabalho, sua trajetéria profissional e sua
vida social.

O primeiro foco foi elaborado com base no exame das fontes secundérias — desde livros, teses,
artigos, capitulos e outros documentos produzidos pelos bancos e pelos sindicatos. A

perspectiva aqui foi desenhar um quadro referencial das mudancas objetivas no trabalho



bancdrio trazidas pelos estudos e informagdes disponiveis do setor. Além disso, foram
observadas as organizagdes bancdrias no seu dia a dia, a atuacdo do sindicato dos bancarios de
Sao Paulo através de contato semanal e com suas publicagdes, o processo e a organizacao do
trabalho bancério, as novas tecnologias, os servigcos e produtos financeiros. Esse quadro
provocou a seguinte indagagdo: o que € hoje o servigo e o trabalho bancédrio? Qual a dindmica
e o sentido do negdcio financeiro na sociedade brasileira? Quais as transformacdes
organizacionais ocorridas no sistema financeiro, os impactos no trabalho e papel do sindicato?
O segundo foco foi organizado com base na pesquisa em fontes primadrias através de
entrevistas com funciondrios de bancos que passaram pelos processos de reestruturagao
organizacional — sejam terceirizagdes, fusdes e aquisicdes, informatizacao, flexibilizacdo
entre outras formas. Analisar e entender como os trabalhadores envolvidos nas mudancgas
organizacionais do segmento financeiro, em diversos niveis hierarquicos, avaliam essas
mudancas e seus impactos no seu trabalho, na sua trajetéria profissional e em sua vida social.
Nesta etapa, a analise depende dos contetidos dos 11 depoimentos recolhidos entre marco e
junho de 2011 dos funciondrios dos bancos e dos resultados de pesquisa quantitativa em mais
de 500 funciondrios sobre as condi¢des de trabalho nos bancos.

1. O problema de pesquisa

A questdo que se pretende investigar articula as duas partes anunciadas acima. As
transformagdes organizacionais nos bancos atendem prioritariamente as demandas do negécio
e de sua expansdo. Nesse processo, como entender o lado do trabalho e das pessoas. Até que
ponto, os anseios e as expectativas dos trabalhadores e das pessoas sdo contemplados quanto
ao significado do trabalho, ao desenvolvimento profissional e as perspectivas de futuro. Qual
o papel do sindicato e da gestdo de recursos humanos nesse processo?

O modo como as pessoas trabalham nos bancos principalmente nas agéncias, nas atividades
operacionais e de atendimento ao cliente reduz o trabalho aos aspectos objetivos com um forte
componente de estranhamento e alienagdo, comprometendo uma perspectiva de futuro. Essa
visdo da pesquisa tem que ser discutida levando em consideracdo a opinido dos entrevistados,
influenciada pelos fatores idade, tempo de trabalho no banco, posi¢do ocupacional e renda
auferida, significado do trabalho, condicdes de trabalho e perspectivas de futuro.

H4 também, uma preocupacgdo em investigar as opinides dos bancérios sobre a representacao
sindical e o papel da gestdo e das politicas de RH na conduc@o das mudancgas organizacionais.
Neste aspecto, é relevante discutir a nog¢do de relagdes de trabalho conforme definida por
NOGUEIRA (2002) e NETO (2001) que pressupde haver relagdes de negociacao coletiva

quando ocorrem processos de decisdo organizacional com impactos e conflitos no trabalho.



Neste caso, ocorre a interferéncia do Sindicato e de outras formas de organizacdo coletiva. No
ambito da esfera de atuacdo do RH, a execuc¢do de decisdes estratégicas de reestruturagdo
organizacional é encaminhada através de uma relacdo mais individualizada entre pessoas e
empresa.

O problema de pesquisa parte da seguinte questdo: os processos de transformacgdo
organizacional no sistema financeiro, dentre os quais a fusdo e aquisicdo, sd3o componentes
das estratégias empresariais globais que implicam em reestruturacdes e deslocamentos com
forte impacto no trabalho. Apoiados pela gestdo de recursos humanos e questionados pelos
sindicatos, esses processos provocam mudangas nas condicdes de trabalho, na organizacao do
processo de trabalho, nas politicas de recursos humanos, na trajetéria profissional e nas
relacdes de trabalho. Por isso, o tema envolve diretamente o campo estratégico das relacdes
de trabalho.

Sado processos que revelam contradi¢des e conflitos no confronto entre a politica empresarial
que exige maior qualificacdo e desempenho no trabalho e a desvalorizacdo do trabalho. A
desvalorizacdo do trabalho ocorre pela interrupcao da carreira com a redugdo de niveis e
postos de trabalho, pelas cobrancas de metas e desempenho sem medidas, pelas politicas
salariais e pela perda de sentido do trabalho.

Ha também que considerar o contexto da chamada terceira revolu¢do industrial e da era da
acumulacdo flexivel (Cf. RIFKIN, 2004; HARVEY, 1993) que sdo geradores de inovagdo e
de conflito no ambito das organizacdes e do trabalho na sociedade. O encaminhamento destas
questdes envolve diretamente as dimensdes das relacdes de trabalho que lidam com a esfera
da negociacao coletiva do conflito estabelecido (Cf. NOGUEIRA, 2002; 2008; NETO, 2001),
mas, tem impacto também nas pessoas € em suas trajetorias profissionais (Cf. SENNETT,
1997; GORZ, 2003).

As estratégias de fusao e aquisicao, assim como, as terceirizacdes e flexibiliza¢des do trabalho
remetem ao papel também estratégico das politicas de recursos humanos e dos modelos de
gestdo de pessoas em cada local de trabalho ou sistema empresarial (no caso financeiro trata-
se de um complexo na forma de holding) criando um processo de transi¢ao entre as estratégias
de controle e de comprometimento (Cf. ALBUQUERQUE, 2002). Neste campo, as politicas
de recursos humanos jogam um papel relevante no contexto do chamado RH competitivo (Cf.
FISCHER, 2002) voltado para o relacionamento com os stakeholders internos e externos. (Cf.
HANASHIRO, 2008), tendo em vista, o ajuste com a missao e o negdcio da empresa.

Na perspectiva das relacdes de trabalho, a dindmica entre conflito e colabora¢do no trabalho

envolve a negociacdo coletiva tanto no ambito do local de trabalho (micro), do setor
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econdmico (meso), do governo e do Estado (macro) e do plano global. Ou seja, na esfera da
regulacdo sociopolitica, cujo destaque € o papel estratégico dos sindicatos como 6rgaos de
pressao, representacao e reguladores das relagdes entre trabalho e capital (Cf. POCHMAN e
MORETO, 2001 e NOGUEIRA, 2002).

O sistema financeiro € um dos setores que tem experimentado de forma intensa esses
processos de reestruturacdo com as fusdes e aquisi¢des (doravante F&A), terceirizagdes e
inovacgdes tecnoldgicas e organizacionais geradores de conflito nas relagcdes de trabalho.

Segundo SANCHES e DAVANCO (2010, p. 33) “A economia politica das holdings financeiras estd

associada ao modo como os administradores fazem suas escolhas de gestdo em determinado tempo histdrico e
como isso afeta a dinamica das relagdes socialmente estabelecidas .... Nesse sentido, o sistema financeiro passou
por diversas transformagdes na sua forma de operar, adotando estratégias vinculadas a segmentagdo,
desenvolvimento tecnolégico, expansdo de mercados, obtendo ganhos de escala e escopo, realizando fusdes e
aquisicoes que se refletiram tanto na relacdo com sues investidores e acionistas, bem como impactaram outros

grupos sociais como empregados e clientes destas instituicdes.”

No cendrio competitivo e global, as estratégias de fusdo e aquisi¢do ganham muita relevancia
desde a segunda metade do século XX, e principalmente nos EUA durante as décadas de 80,
90 e no inicio do século XXI. Essa estratégia teve o papel mais importante na reestruturacao
eficaz (produtiva grifo nosso) das empresas estadunidenses. A tendéncia € a generalizagdo
dessa estratégia em empresas de outros paises e regides (Cf. HITT, 2008). Segundo esse
autor, a fusdo € uma estratégia em que duas empresas concordam em integrar suas operacoes
de forma relativamente igual e na verdade ha poucas fusdes porque geralmente uma empresa
¢ dominante no processo. A aquisicdo € uma estratégia de compra e transformacgao da empresa
adquirida em uma subsididria em seu portfolio. Ha também a incorporagdo (takeover) onde
uma empresa absorve uma outra em seus negécios. Com isso, o estudo dos impactos no
trabalho, na trajetéria das pessoas, nas relacdes de trabalho e nas politicas de recursos
humanos das estratégias empresariais de reestruturacdo dentre as quais a F&A se justifica
devido a relevancia cada vez maior do tema no cendrio atual. Em particular, a F&A é um
processo complexo que favorece a expansdo dos negdcios econdmicos € empresariais, em
termos de competitividade e lucratividade.

2. Objetivo Geral

Verificar os impactos no trabalho das transformagdes organizacionais conhecidas como
processo de reestruturagdo produtiva no sistema financeiro.

Objetivos especificos

Analisar a bibliografia sobre as mudancas no sistema financeiro, as transformacdes no

trabalho, as politicas de recursos humanos e o papel do sindicato.



A seguir, analisar alguns resultados da pesquisa quantitativa em conjunto com a andlise dos
resultados da pesquisa qualitativa em torno das seguintes questdes:

1. Quais os impactos das transformagcdes organizacionais do setor financeiro no processo e na
organizacao do trabalho?

2. Quais as novas exigéncias de qualificacdo, as mudancas na trajetéria profissional e os
desafios da vida familiar e social?

3. Qual o papel dos gestores e das politicas de recursos humanos no processo de
transformacao e na gestdo da forga de trabalho?

4. Qual o papel do Sindicato?

5. Qual a visdo sobre o significado do trabalho?

6. Como sao avaliadas as condicdes de trabalho?

7. Quais as perspectivas de carreira profissional nos bancos?

8. Qual a visao do futuro do trabalho nos bancos?

3. Procedimentos metodolégicos

A metodologia adotada foi baseada no levantamento bibliografico sobre a reestruturagcao
produtiva e o trabalho nos bancos e em pesquisa qualitativa dos impactos das transformacoes
organizacionais na esfera do trabalho. Had também uma pesquisa quantitativa baseada em
questiondrios que pode ser utilizada em parte na andlise do tema. Os estudos de casos
mencionados foram adotados para permitir uma andlise comparativa dos processos
reestruturacdo e de fusdo e aquisicdo no sistema financeiro. Trata-se entdo de uma
metodologia triangular e de uso de casos multiplos.

O instrumento de entrevista com roteiro previamente estruturado foi adotado junto aos
bancdrios e gestores operacionais conforme anexo 1.

II - Transformacoes organizacionais no sistema financeiro

1. Contextualizacao

As transformacdes organizacionais sdo decorrentes das estratégias empresariais determinadas
pelo processo de acumulacdo flexivel do capital no contexto da mundializacdo. A
mundializa¢do do capital é uma etapa de intensificacdo do processo de internacionalizacdo e
implica em deslocamento de empresas e empregos pelo mundo e intensa mobilidade do
capital financeiro (Cf. CHESNAIS, 1995). As empresas globais e em particular as empresas
do sistema financeiro implementam estratégias empresariais desde os deslocamentos de
processos de trabalho para fora dos paises (offshoring), terceirizacdes (outsourcing), aliangas
tecnoldgicas, estratégias de internacionalizacdo, fusdes e aquisicdes, reestruturacoes

produtivas e tecnoldgicas que alteram as relagdes e as condi¢des de trabalho.



Em particular, o sistema financeiro vem exercendo um papel essencial nesse processo e
representa um setor dindmico e promotor dessas mudancas com impactos importantes na
esfera do trabalho e na agao sindical.

As tendéncias mais importantes da inovagao nas principais economias capitalistas apds a crise
econdmica dos anos 70 se resumem no seguinte (Cf. COUTINHO, L. 1992):

e 0 peso crescente do complexo eletronico que diz respeito aos setores de atividade que
se formaram com base na aplica¢ao da microeletronica e da tecnologia da informacao
em produtos e servicos; geralmente esses segmentos sao formados na base de clusters
de inovacio;

* aautomacdo integrada flexivel que articula sistemas de computacao hierarquizados
complexos e simples com capacidade de reestruturar os setores industriais e de
Servigos;

» aflexibilizacao dos processos de trabalho que implica em combinac¢do complexa entre
variedade customizada de produtos e servigos voltados para a demanda; ocorrem
maior conexao entre usudrios (clientes) e produtores (fornecedores) incorporando cada
vez mais novas tecnologias;

* atransformacao das estruturas e estratégias empresariais implicam no redesenho das
estruturas burocrdticas e funcionais para estruturas mais flexiveis e baseadas em redes
interativas com intensa influéncia da tecnologia da informacao; as estruturas
organizacionais sao redefinidas para agilizar o processo de inovagao e competitividade
a exemplo dos grupos japoneses na forma keiretsu; o poder financeiro e de articulagdo
entre industria e banco tem que ser bastante forte para gerar a cooperacao e enfrentar
0S Tr1SCOs;

* novas bases da competitividade dizem respeito a idéia de que a competitividade é
sist€émica e depende da articulagdo entre a empresa privada e outras institui¢des; em
segundo lugar, depende de uma interagdo intensa entre as dareas de gestdao e produgdo
de uma organizacao;

* aglobalizagdo como aprofundamento da internacionalizac¢do vista nos seguintes
aspectos: na intensa interconexao dos mercados cambiais, financeiros e de aplicagdes
promovida por fluxos intensos de capital financeiro gerando uma interdependéncia
global dos mercados; na oligopoliza¢do das economias através da concentracdo de
empresas € negdcios em pequenos grupos; na estruturacao sofisticada de redes globais
informatizadas de gestdo, on-line, dentro das grandes empresas permitindo a pratica de

sourcing global;



* as aliancgas tecnoldgicas sdo acordos de cooperagdo, projetos comuns, consorcios, joint
ventures, fusdes e aquisi¢des para enfrentar os custos crescentes de P&D e inovagao
tecnoldgica; os riscos; a padronizacdo de processos e aprofundam a concentracio e
oligopolizacao das economias.

As empresas do sistema financeiro incorporaram quase todas as tendéncias de inovacao
indicadas acima:

® incorporaram e impulsionaram o complexo eletronico;

e adotaram a automacao integrada flexivel;

¢ empreenderam uma profunda transformacao nos processos de trabalho;

¢ transformaram as estruturas e as estratégias empresariais;

e criaram novas bases de competitividade;

* intensificaram a internacionaliza¢do como forma de expansdo do sistema nos vdrios
paises;

¢ criaram uma forte concentracdo e oligopolizacao através de aliancas tecnolégicas,
parcerias, holdings, joint ventures, fusdes e aquisi¢oes.

Essa configurac@o do sistema financeiro aqui entendido por transformacgdes organizacionais
provocou profundas mudancgas na esfera do trabalho e criaram desafios enormes para as
pessoas, os gestores e a acdo sindical.

2. Estudos sobre as transformacoes no trabalho

Um dos estudos brasileiros mais completos dentro da literatura critica sobre o sistema
financeiro no Brasil foi elaborado por Jinkings (2000) como tese de doutoramento no IFCH-
UNICAMP, sob o titulo “Trabalho e resisténcia na “fonte misteriosa”: os bancarios em face
da reestruturacao capitalista”.

Neste estudo, a reestruturacao capitalista no sistema financeiro nacional é examinada desde o
legado da reforma bancaria de 1964, em pleno regime militar, seguida da chamada pressao da
burguesia financeira para a liberalizagdo econdmica na década de 80, que em resumo resultou

nos seguintes tragos do sistema financeiro brasileiro:

“a dominancia dos grandes conglomerados financeiros privados e a reducao da presenca do Estado no sistema;
um crescente processo de concentracio e centraliza¢do no setor bancédrio e um movimento de
transnacionalizac@o, que seguia trés vias: a internalizag¢@o dos grupos financeiros estrangeiros; a

internacionaliza¢do das atividades de um ndmero crescente de grupos financeiros brasileiros, privados e oficiais

e o endividamento externo” (p. 46, In Jinkings, op. cit., citando Arruda, 1988:17-18).



Este é o pano de fundo, onde ocorrem as reestruturagdes nos bancos com forte impacto no
trabalho. De um lado, concentragdes bancarias produzidas por fusdes, aquisi¢des e
participacdes e de outro, intensifica¢io do trabalho e desemprego para os bancérios.

Na andlise da reestruturagdo, Jinkings com apoio de entrevistas e outros autores em especial
SEGNINI (1998) indica que nesse processo ocorreu intenso desemprego, terceirizacao,
precarizacdo do trabalho e intensificagcdo do trabalho.

As caracteristicas do processo de reestruturacao produtiva envolvem intensa automatizacao
dos processos de trabalho nas dreas administrativas e nas agencias; flexibiliza¢do do trabalho
bancdrio, através das subcontratacdes de varios servicos bancarios, combinadas com a
reducdo de niveis hierdrquicos e a introdu¢do de esquemas de qualidade total e remuneragdo
variavel de acordo com metas e desempenho.

Isto leva a um processo no qual os bancdrios deixam de lado as atividades propriamente
administrativas e de orientacao do cliente, para se envolver cada vez mais com sistemas
eletronicos e com o dinheiro. Segundo ainda Jinkings, os bancdrios se transformam em
bancério-vendedor de produtos e servigos mais complexos, o que exige forte qualificacdo e
investimentos em treinamento. Junto com isso, ocorre um aumento da forca de trabalho
feminina nas agencias e na comunicagdo com os clientes e um forte investimento nas funcgdes
gerenciais e de supervisao. Como diz, Jinkings, hd um verdadeiro culto a qualidade e a
exceléncia, ao empreendedorismo, a autonomia e a responsabilidade subordinado ao
atendimento do interesse de aumento do capital.

Esses processos de transformagdo organizacional nao sao exclusivos dos bancos privados. Os
bancos publicos sdo pressionados pelo proprio ambiente de mercado e pelos novos papéis
gerenciais a adotar essa ideologia e prética no interior do paradigma da reestruturacio
flexivel. O Banco do Brasil foi uma lideranga nesse processo de transformacao e na época um

estudo sobre a reestruturacao no banco foi assim prefaciado:

“O livro cumpre uma func¢do importante porque apresenta ao ptblico os impactos do processo de reestruturagdo
do Banco do Brasil ocorrido durante os dois periodos do governo FHC, particularmente no nivel de emprego, nas
relagdes de trabalho e na trajetéria profissional dos bancarios. Para se ter uma idéia do que se trata observemos
um resumo dos dados analisados pelo autor: em 1995 eram 120 mil, em 1999 cerca de 69 mil e hoje 2002

elevou-se um pouco para 77,5 mil bancarios. Quase 43 mil bancarios foram excluidos do Banco que no passado

era uma referéncia especial de seguranga, estabilidade e de um lugar bom para se trabalhar.” (NOGUEIRA,

2002 In. ALEXANDRE, 2002).
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Na ocasido, questionava-se qual teria sido a reag¢do dos trabalhadores e do sindicato dos
bancdrios diante dessa politica nacional de reestruturacdo do Banco do Brasil? Houve
negociacao efetiva?

“Uma das conclusdes do autor é que houve um posicionamento unilateral do Banco do Brasil e uma falta de
disposicdo para uma negociagdo efetiva com os trabalhadores e seus representantes durante o processo de

reestruturacdio.” De um outro lado, apesar da disposi¢@o de luta dos sindicatos reunidos na confederacao dos

bancdrios da CUT (CNB-CUT) estes ndo foram capazes de alterar o processo de decisdo do Banco.”

(NOGUEIRA Apud ALEXANDRE, 2002).

E relevante mencionar um estudo bastante completo sobre a reestruturagiio no Banco do
Brasil com destaque ao Plano de Demissao Voluntéria adotado para que se conhe¢a melhor o
tema da mudanca organizacional e do trabalho em uma perspectiva antropolégica (Cf.
RODRIGUES, L. 2004).

Veja as seguintes passagens: “O objetivo declarado pela empresa de, com as medidas adotadas, provocar

mudancas culturais e o entendimento de cultura como algo passivel de ser manipulado pela cipula da empresa,
articulados as noc¢des de mudanga que orientaram todo o processo, permitiram, ainda, compreender as
conseqiiéncias dos acontecimentos para o Banco do Brasil, em seu conjunto, em especial a erosao dos

referenciais identitdrios que sustentavam as relagdes entre empresas e funciondrios”. (p. 356)
Sobre o PDV como momento privilegiado de anélise, o recurso a no¢do de drama social, foi o
que permitiu, segundo a autora “tecer conexdes entre os acontecimentos de natureza interna da empresa e

aqueles dados em outras esferas com as quais a empresa se relaciona.” (p.358) O programa de ajustes foi
concebido no dmbito do governo federal e refletiu a posicdo subordinada do pais no ambito internacional, cujas
agéncias externas ditaram o modelo politico-econdmico e organizacional adotado pelo Banco simbolo da nagao

brasileira. Os lacos entre os funciondrios, a empresa e a nagdo foram quebrados e houve uma interrupc¢io dos
projetos de vida centrados no Banco do Brasil.” (idem p. 358).

Sobre as relacdes de trabalho a autora menciona as seguintes alteragdes “a partir das estratégias

desenvolvidas pela empresa que contemplaram: reducdo do quadro de funciondrios, reducdo de cargos
comissionados, alteracdo dos quadros de carreiras e plano de cargos e saldrios, implementag¢do da remuneragdo
varidvel compativel com a fung¢ao, reducdo dos beneficios aos funciondrios ingressantes e revisao dos critérios
de ascensdo na carreira. Também foi feito um grande investimento em treinamento e cobrada a adequagdo do

perfil desejado pela empresa.” (idem p. 359)

Todas as alteracdes que erodiram as relagcdes de identidade entre funciondrios e bancos foram
adotadas com pouca e nenhuma participacdo e negociacdo. As instancias de representacdao
sindical e da comissdo de empresa tiveram pouca eficidcia na negociagao face a
individualizagdo e 4 competicao planejada de todo o processo.

Em conclusdo a autora argumenta “O processo de mudanga no Banco do Brasil ndo foi apenas resultado

do desenvolvimento das tecnologias de informacao, nem teve apenas como objetivo a realiza¢do de um projeto

de modernizacdo. .... as medidas adotadas e a forma como foram colocadas em a¢do tiveram como objetivo
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privilegiado provocar a quebra com valores culturais, desconstruir, na dimensao simbdlica, os vinculos entre a
empresa e os funciondrios e, a0 mesmo tempo, entre a empresa e os signos de nacionalidade para firmar a sua

postura de mercado.” (Cf. RODRIGUES, p. 371)

Com isso, o processo de transformagao organizacional no setor bancdrio torna-se mais
complexo porque ndo envolve apenas um projeto de reestruturacao do capital, mas, uma
verdadeira ruptura objetiva e cultural na capacidade de controle, participacdo e identidade do
trabalho.

Um estudo sobre o caso do Banespa — Banco do Estado de Sao Paulo — que em 2000, foi
adquirido pelo Santander de uma ex-funciondria de carreira do Banespa indicava o seguinte:
as demissdes em massa, a partir de ado¢ao dos Programas de Demissdo Voluntdria (PDVs) e
as pressoes sobre os funciondrios do Banespa pelo aumento das vendas de produtos (idem p.
144). Outras a¢des complementaram o processo de aquisi¢do: diversas areas do banco foram
terceirizadas — restaurante, grafica, departamentos de microfilmagem e transportes de valores;
a primeira campanha de vendas de seguros superou as metas estabelecidas e apresentou um
indicador relevante: em sete meses, de dezembro a junho de 2001, o banco vendeu mais
apolices de seguros do que em quarenta anos de histdria; a pressao por vendas, o controle
ostensivo e a obrigacao de cumprir jornadas apés o expediente levaram a uma adesdo em
massa ao PDV; a reducao dos bancérios de 22 mil para 13 mil funciondrios foi rapidamente
conseguida e o aumento de 300 mil clientes. O banco através do CEO comemorava o sucesso
do investimento com retorno rapido dos lucros. (Cf. VELOSO, 2005). Interessante ainda a
andlise da autora sobre o que mudou no banco apds a aquisi¢do na estrutura organizacional,
na gestdo, na remuneragdo, no atendimento aos clientes, na transformacio do bancéario em
vendedor. Em suma, houve a combina¢do de manter 4gil o atendimento e a venda de servicos
aos clientes com a redugdo de postos de trabalho, de saldrios e criagdo de niveis
intermedidrios de coordenacgdo. A conclusdo do estudo aponta para contradi¢des no trabalho
tais como, a individualizac¢do e auséncia do trabalho em equipe, a pressdo por produtividade e
multifuncionalidade com baixa remuneracio. No entanto, em termos econdmicos, as
mudancas geraram bons resultados financeiros, reconhecidos publicamente por 6rgaos de
andlise, tais como a revista de Conjuntura Econdmica da FGV, apontou o Santander-Banespa
como o melhor banco de varejo em 2003 e a institui¢do financeira que mais cresceu no Brasil
em termos de rentabilidade sobre o patriménio. (Cf. VELOSO, 2005).

Os bancos em larga medida transformaram-se em empresas dinamicas e flexiveis com forte
capacidade de mudanga tecnoldgica, organizacional e énfase na venda de servicos e produtos

financeiros. O atendimento do cliente mescla-se com a venda de servicos para 0s mesmos,
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tanto na relacdo presencial na agéncia, como na relag@o virtual através dos sistemas
terceirizados e proprios de callcenter e telemarketing

Outro importante estudo sobre as transformacgdes no trabalho face aos processos de
reestruturacdo produtiva nos bancos apresenta as seguintes questdes investigadas no sistema
financeiro e que provocaram impactos no trabalho, alterando por completo a condicao
bancdria e a dindmica das relagdes de trabalho entre as décadas de 90 e 2000 (Cf. CHAVES,
2005):

- um processo forte de concentracdo do capital financeiro em grupos que se organizam na
forma de holding;

- 0 uso das tecnologias microeletronicas e de informa¢do que multiplicaram as formas de
atendimento bancario, introduzindo o auto-atendimento e a extensdo dos sistemas
informatizados para a operacao do cliente;

- a terceirizacdo de atividades operacionais além das tradicionais como limpeza, seguranca e
transporte que flexibilizaram e precarizaram o trabalho bancério;

- a expansao da rede bancdria através dos correspondentes bancarios;

- a forte reducao do emprego interno aos bancos a0 mesmo tempo que sua expansao na rede
de atendimento;

- a ado¢ao de formas de remuneragdo varidvel como a PLR;

- a transformacgdo do bancdrio em vendedor de servigos e produtos dos bancos;

- a criagdo da figura do “prossumidor” (prossumer) que € o cidadao ou cliente que produz e
consome ao mesmo tempo seus bens e servicos.

O autor apresenta um resumo das questdes examinadas em sua pesquisa sobre o trabalho nos
bancos em meados da década dos 2000. Iniciando pela questao do emprego bancario percebe
a continuidade do aumento do desemprego no setor em ritmo mais lento comparado a década
de 90. O sistema bancdrio continua a expandir o atendimento bancdrio através dos sistemas
informacionais; incluindo o auto-atendimento em salas equipadas com terminais de multiplas
fungdes, onde o cliente assume posi¢do de “prossumidor”, realizando como um terceirizado
indireto, as tarefas que antes eram proprias do trabalho bancério; e ampliando a contrata¢do de
milhares de correspondentes bancarios que se utilizam de forca de trabalho nao bancéria — ou
seja — fora do sistema de protecdo e convengdo coletiva dos bancdrios — na realizacio de
operacoes bancdrias simples e bdsicas.

O autor também, constata a intensificacdo do trabalho, mesclada com a multifuncionalidade e
a exigéncia de maior de qualificacdo na fun¢do de bancario-vendedor, cujos saldrios sao

contidos através da remuneragdo varidvel de acordo com o desempenho e o cumprimento das

13



metas de vendas. Para garantir o controle da forca de trabalho bancaria, o autor constata a
presenca forte da manipulagdo ideoldgica, tratando o funciondrio como colaborador e
associado da empresa e do sistema financeiro, enfatizando o individualismo e a competi¢ao

dentro da prépria categoria. (Cf. CHAVES, p. 168 / 169).

3. Modelo organizacional e gestao de pessoas dos bancos

Os processos de transformacao organizacional que trouxeram os impactos examinados na
esfera do trabalho na verdade estdo vinculados ao modelo de gestdo dos bancos.

Os bancos estdo inseridos na economia de servigos e sdo processadores de informacdes,
atendem a demanda final e intermedidria de servicos para institui¢des e individuos, atuam na
esfera da circulacdo intermediando fluxos de informagdo, comunicagao e financeiros e sdo
organizados como unidades ou lojas de servigos com uma focalizacao mista. (Cf. KON, 2004
p. 37-43). Os servicos por sua vez sao imateriais, intangiveis e pereciveis, sdo consumidos no
ato da produgdo e ndo podem ser estocados. Os servicos t€m existéncia passageira e fugaz e
dependem da interagdo consumidor e produtor; sdo considerados intensivos em trabalho,
podem ser flexiveis na localizagdo e sua eficiéncia e qualidade sdo subjetivas porque
dependem da presenca e avaliagdo do consumidor, cliente ou da pessoa. (Cf. KON, p.49).
Muitas vezes, utiliza-se a nocao de industria de servicos pelas caracteristicas de producao e
atendimento em alto volume, busca da padronizacio e do controle de processos, com impacto
na contabilidade de custos e resultados por atividades realizadas geralmente no campo dos
negocios. Quer dizer, a transformagdo das atividades de servicos em atividades meramente
mercantis, os levam a adquirir forma muito préxima da padronizacao industrial e comercial,
como foi o caso dos bancos.

Os servigos devido a essas caracteristicas e desde as transformagdes tecnoldgicas em torno da
informadtica e microeletrOnica estao, permanentemente, sendo reestruturados e reorganizados.

Conforme nos fala KON na discussdo da reestruturacdo produtiva nos servigos: “As tecnologias

da informagdo e das comunicagdes t€ém conduzido & industrializacdo dos servicos, a inovacao organizacional e a
novas formas de comercializacio dos servi¢os, no que se refere aos relacionamentos entre produtor e

consumidor, acarretando novas modalidades ou formas modificadas de servigos” (idem KON, p. 63).

E o caso dos bancos que se transformaram em unidades, sobretudo, de comercializacio de
servicos com forte interven¢do da tecnologia da informacao nas relacdes entre usuério /
consumidor e produtor dos servigos.

Em outros termos, o segmento bancério traz a tona a discussao dos rumos da economia e do

trabalho em servicos. As relacdes de trabalho como relagdes de emprego sdo questionadas em
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contraponto as relacdes de servigos que envolvem prestagcdo de servigos, clientes,
mercadologia, o trabalho imaterial, produtos intangiveis entre outras atividades que muitas
vezes nao se parecem mais com a idéia cldssica do trabalho.

Os bancos sdo agentes desse processo e para exercer as atividades de intermediagao
financeira, depdsitos, créditos, pagamentos, aplicacdes e empréstimos incorporaram as novas
tecnologias e adotaram o modelo flexivel e complexo de gestao.

Esse modelo tem adquirido caracteristicas de organizagcdes complexas que atuam na forma de
holding. As holdings financeiras representam um agrupamento de grandes sociedades
andnimas, sendo que a maioria das acdes de cada uma delas € controlada por uma tnica
empresa, a holding. O objetivo desta estruturacdo corporativa € o controle de atividades
diversas sob um comando e um setor (Cf. DIEESE, abril de 2006).

Uma das caracteristicas deste modelo de gestao € dividir-se por segmentacdo de clientes por
categorias de renda, servicos e produtos, regulamentados pelo Banco Central. Na holding
financeira pode haver diferentes formas de trabalho e servicos terceirizados que vao compor
um processo de valorizacdo do negécio em diversas organizacdes. Ha neste processo
estratégias organizacionais que requerem uma abordagem complexa de gestdao de pessoas para
estabelecer relacdes no trabalho bastante controladas e comprometidas com o desempenho e
as metas formando um sistema diverso e combinado de ganhos gerido de uma forma
sinérgica. Os bancos no formato de holding funcionam na esfera da organizacao e do
processo do trabalho com forte automacao, diferentes jornadas de trabalho, com terceirizagoes
e subcontratacdes na forma de empresa enxuta, ou seja, com forte reducdo da forca de
trabalho tanto nas agencias como nos departamentos administrativos. Onde hé concentracao
de trabalhadores, como em callcenters e telemarketing, geralmente, as condi¢des de saldrio e
de trabalho sdo mais precdrias.

O modelo de gestdo dos bancos incorpora rapidamente as novas tecnologias organizacionais,
cujo, resumo pode ser visto em NOGUEIRA (2007) na discussao sobre o paradigma da
reestruturacdo flexivel.

Assim, os bancos sao introdutores de esquemas de gestdo como o balanced scorecard (BSC)
formulado por KAPLAN e NORTON (1992, Harvard Business Review, em 1992), que
procura traduzir em um modelo conceitual os indicadores de desempenho em quatro
perspectivas: financeira, do cliente, do processo interno e de aprendizado e crescimento do
pessoal. Sdo tecnologias gerenciais, conforme expde o DIEESE, que, além de sofisticadas,
tornam as inovagdes continuas e controladas e estabelecem uma correlagdo entre a estratégia

da holding e as acdes do dia-a-dia. Através do BSC, sdo avaliados os resultados financeiros e
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monitorados os desempenhos dos processos internos e dos empregados, a satisfacao dos
clientes, como também as inovacdes € a tecnologia.

Em complemento a esse processo, os bancos adotam o modelo de gestao de pessoas por
competéncias onde as empresas definem suas estratégias competitivas no mercado e, a partir
disso, adotam as competéncias necessdrias, sejam elas organizacionais ou pessoais.

Dai, a gestdo por metas e desempenho desenvolve-se sem medida. Segundo expde o DIEESE,
apesar desse panorama complexo e estratégico para os conglomerados, as metas sao
justificadas aos trabalhadores em uma dimensao “meritocratica”. O Objetivo explicito é:
“melhoria continua do desempenho e da produtividade dos colaboradores ao longo do tempo,
baseando o reconhecimento no alcance ou superagdo de suas metas pré-acordadas” (DIEESE,
2006).

Segundo FISCHER, o modelo de gestao de pessoas articulado por competéncias esta
influenciado pelo advento da era da competitividade e passa por diversas fases, a saber: a
gestdo de pessoas buscando agregar valor para o negdcio e para os clientes, alinhada com as
vantagens competitivas da empresa, no¢do formulada por M. PORTER (1989); a gestao de
pessoas influenciada pela reengenharia formulada por CHAMPY e HAMMER (1994) que
pressiona as reestruturagdes flexiveis e ds redugdes de niveis e tamanhos da organizagao
executadas em larga medida pelos departamentos de recursos humanos das empresas; € por,
ultimo, a gestdo de pessoas organizada por competéncias que tem influéncia das formulacdes
de PRAHALAD e HAMEL (1995) que em resumo colocam que a principal tarefa do modelo
competitivo de gestdo de pessoas € mobilizar a energia emocional, ou seja, desenvolver e
estimular as competéncias humanas necessdrias para que as competéncias organizacionais da
empresa se viabilizem. Nesse modelo, as pessoas passam a ser estratégicas como recursos €
depdsito de competéncias.

Os bancos adotaram essas tecnologias de gestao e o discurso voltado para as pessoas como
estratégicas para o negdcio ocupam o cotidiano do trabalho e se articulam perfeitamente com

a gestdo por metas e desempenho.

4. A questao sindical no setor bancario: contornos de um debate

O papel dos sindicatos nos processos de reestruturacdo produtiva tem sido objeto de analise
investigacdo desde a década dos 90 e ha uma vasta bibliografia sobre esse tema (Ver NETO e
CARVALHO, 1998; NEVES, M.A 1998; RODRIGUES; 1998; ANTUNES 2006; ALVES,
G. 2006; LEITE e ARAUJO, 2009). O mais razodavel seria afirmar que ha muitas dividas,
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consensos e dissensos conforme Santana indicou no debate sobre a estrutura sindical
(SANTANA, 2009).

A seguir, é apresentado um resumo das posi¢des sobre a questdo sindical no setor bancério.
Se a década de 90 foi entendida como de refluxo e crise do sindicalismo, na década dos 2000
ha uma retomada do movimento sindical com impacto positivo nos processos de negociaciao
coletiva (CF. AMORIM, 2010).

No cendrio das transformacdes organizacionais do sistema financeiro, o papel do sindicato na
representacao dos interesses dos bancarios fica mais complexo. Em particular, o Sindicato dos
Bancérios de Sao Paulo foi incapaz de conter os impactos negativos no trabalho das
transformagdes organizacionais no segmento financeiro, mas, com certeza sem a sua presenga
as condig¢des de trabalho e saldrio seriam muito piores.

As empresas do sistema financeiro introduziram as inovacdes tecnoldgicas e organizacionais
reduzindo drasticamente a forca de trabalho no setor e impds um modo de prestacdo de
servicos baseado no cumprimento de metas e de vendas. A representacdo sindical procurava
acompanhar de perto estas mudangas e defender os interesses do trabalho bancério, mas, nao
conseguiu conter o impeto dos processos de reestruturacao.

Na década dos 2000, a representacao sindical bancaria conseguiu promover movimentos e
acoes importantes com destaque a grande greve nacional de 2004. Naquele momento, a
andlise indicava o inconformismo da categoria bancéria frente a realidade das transformacdes
do setor e chamou a atenc@o de muitos analistas (Cf. ANTUNES 2004 In CHAVES, 2005).
No entanto, por conta da incapacidade de conter as reestruturacdes € uma acao apenas
defensiva, além de uma forte interacdo dos lideres do sindicato bancdrio, principalmente o de
Sado Paulo, com o governo Lula e suas politicas, o sindicalismo acabou sendo alvo de criticas.
Em discussao sobre o sindicalismo nos servigos publicos, NOGUEIRA (2005) apontava que
uma das tendéncias era o sindicalismo de oposi¢ao se transformar em sindicalismo de
participacdo no contexto da institucionalizag¢do dos conflitos e de uma forte profissionaliza¢do
e burocratizacio dos sindicatos no capitalismo contemporaneo. Em larga medida, esse
processo atingiu os sindicatos de Estado no Brasil e tomou conta do novo sindicalismo. Fica
evidente que a luta pela autonomia e liberdade sindical empreendida pela CUT até 2002 — que
combinava a organizagdo no local de trabalho, os sindicatos por ramos e centrais sindicais
classistas — foi substituida pela cooptacdo do sindicalismo no sistema celetista de Vargas no
contexto do governo Lula.

H4 muitas controvérsias sobre essa questdao, mas o sindicalismo bancédrio na base tem

resistido a esse processo de cooptacdo, tanto que empreende uma luta contra o imposto
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sindical e coloca em préatica um sindicalismo por ramo. A CNB - Confederac¢do dos Bancarios
filiada a CUT, hoje CONTRAF - Confederacdo dos Trabalhadores no Sistema Financeiro,
atua em paralelo CONTEC - Confederagao dos Trabalhadores em Empresas de Crédito
baseada na CLT. Ao mesmo tempo, produz importantes lideres politicos que podem participar
do governo e de outras institui¢des. O sindicalismo na base mantém forte respaldo na
categoria, cuja ideologia € bastante diversa e heterogénea. Nos poucos depoimentos obtidos
isso € muito claro.

JINKINGS (2000) chama a atencdo para um sindicalismo defensivo e que ndo consegue
promover lutas mais efetivas e passar para a ofensividade contra a hegemonia do capital
financeiro e contra a precarizacdo e exploracdo do trabalho. CHAVES, traz as posicdes de
ALVES que entende a atual fase do sindicalismo entre o neocorporativismo de participacao
tipico dos sindicatos da CUT e a estratégia obreirista tipica da esquerda sindical socialista

(PSTU e CONLUTAS). CHAVES ainda, fala de um sindicalismo de resultado, referido a
Forca Sindical, citando ANTUNES e ALVES que se capilarizou no pais e se desenvolveu no
segmento bancério. (p. 179).

KREIN, (apud CHAVES) aponta a predominancia das estratégias de negociacao por empresa
como uma das fortes caracteristicas do sindicalismo no periodo. No caso do sindicalismo
bancdrio, ocorre a seguinte combinacao: a negociacao coletiva nacional nos momentos da
atualizacdo da Convengdo Coletiva do Trabalho e a luta cotidiana por local de trabalho que se
da em cada banco (Cf. Folha Bancéaria — Publica¢do didria do Sindicato dos Bancérios de SP.
Foram consultadas as Folhas bancarias do periodo de 2010 e 2011).

H4 nesse debate, uma questdo de fundo que opde a defesa do sindicalismo ideoldgico e de
oposi¢do anti-capitalista (BRAGA e ANTUNES) presente principalmente no CONLUTAS
versus o sindicalismo representativo e de negociacao (posicdo amplamente predominante na
CUT e nas demais centrais sindicais). Recentemente, no calor das elei¢des sindicais de junho

de 2011, BRAGA & BIANCHI lancaram um documento polémico que denuncia a
financeirizacdo da burocracia sindical no Brasil, com forte referencia a participacao dos
lideres do Sindicato dos Bancarios de Sao Paulo. Caso o caminho proposto de participagao
sindical no governo e nas institui¢des previdencidrias prejudique a representacdo dos
interesses dos trabalhadores e abra flancos para o avango da exploragdo do trabalho, a
categoria e as correntes sindicais de oposi¢do teria que se posicionar € mudar os seus lideres.
No entanto, a ideologia anticapitalista no sindicalismo bancario é minoritaria e muito estranha
para a categoria bancdria. O horizonte da categoria € muito mais proximo da ideologia da

nova classe média cujo comportamento tem forte influéncia da renda, status e poder. Isto ndo
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quer dizer que as lutas sindicais bancdrias ndo sdo necessdrias para manter e melhorar as
condic¢des de trabalho. Tanto isso € verdade, que os fatos mostram que a lideranca atual da
categoria bancdria foi eleita com mais de 80% dos votos. Pela primeira vez na histéria do
Sindicato a sua lideran¢a méxima € do sexo feminino. Esses dados mostram a auséncia de
uma oposic¢ao efetiva contra a maquina de poder do sindicato.

Qual foi o papel do sindicato em relagdo a reestruturagdo produtiva no setor bancdrio? Como
essa acdo impactou a gestao da forga de trabalho? Quais as alternativas apresentadas entre as
acoOes defensiva e ofensiva? Qual a legitimidade do sindicato e suas a¢des mais importantes
para minorar os efeitos das mudancas organizacionais no trabalho?

Alguns destaques podem ser mencionados para discutir as questdes acima. CHAVES analisa a
ultima grande greve bancaria de 2004 com mobilizacao nacional; os resultados dessa greve
nao foram tao significativos e ja demonstravam uma certa dificuldade em estender o
movimento para além dos bancos publicos.

As mobilizagdes mais recentes até 2010, mostraram um deslocamento das lutas sindicais em
direcdo aos bancos privados e houve uma inovacao das pautas de reivindicacdo. Um dos
acordos mais interessantes foi o do assédio moral recentemente assinado com a FENABAN.
Qualquer debate sobre a atuagdo sindical ndo deve esconder o fato de que certamente na
auséncia do Sindicato, as condi¢des de trabalho dos bancdrios seriam muito piores.

Na discussao da pesquisa qualitativa e quantitativa (item 4) esse assunto € de novo abordado
com alguns dados significativos: o sindicalismo é mais bem reconhecido na representacao e
apoio aos bancérios que as geréncias.

Para finalizar, neste ano, espera-se uma negocia¢do conflituosa e dificil nos ajustes salariais e
PLR por conta da inflagdo passada e futura, das péssimas condi¢des de trabalho e das
demissdes. Serd um bom laboratério para a andlise posterior que esta pesquisa pretende dar

continuidade.

III - A visao dos funcionarios sobre as transformacoes organizacionais e os impactos no
trabalho

Breve apresentacao

A literatura critica busca a tomada de consciéncia sobre a condi¢do bancéria, quer dizer da sua
exploracdo, degradacdo e alienagdo no trabalho para evidentemente somar a um movimento
de classe anti-capitalista ou pelo menos lutar contra a reestruturacio capitalista que lhe retira
cada vez mais a mais valia e obscurece o sentido do trabalho para prover a acumulacao do

capital.
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A gestdo bancaria — financeira e de pessoas — busca exatamente o contrario: o alinhamento e o

compromisso do funciondrio com as metas e os resultados sempre para maximizar o valor do

capital e evidentemente para isso cria sistemas complexos de gestao, vendas e recursos

humanos para favorecer o processo de desenvolvimento do negdcio.

O sindicalismo bancdrio, por sua vez, luta para melhorar as condi¢des de trabalho e regular as

relagdes de trabalho, criando limites a exploracao capitalista através dos mecanismos de

reivindicagdo e negociacdo coletiva, tanto em nivel nacional, como local, em cada banco.

E os bancérios? O que pensam sobre suas condi¢des de trabalho?

A 1déia desse capitulo € analisar a fala do bancdrio sobre os impactos das mudancgas

organizacionais em sua condi¢do de trabalho e nas relagdes com os gestores, com as politicas

de recursos humanos e também com o sindicato. Outros temas sdo também analisados a partir

dos depoimentos: o significado do trabalho, as perspectivas profissionais e de futuro do

trabalho nos bancos.

A idéia € entender as aspiracdes e expectativas dos proprios trabalhadores quanto ao seu

trabalho e demais dimensdes da vida e da sociedade. Nao se trata aqui de qualquer discussao

favoravel ao empirismo de base ou a metodologia fenomenolégica. Mas, ouvir o sujeito do

trabalho € seguramente um processo rico que torna mais substantiva a andlise critica deste

artigo. Ao mesmo tempo, os limites desse procedimento devem ser imediatamente colocados

e qualquer generalizacdo € inadequada. No entanto, considerando o discurso das pessoas

entrevistadas ha muitas indicacdes relevantes que ora afirmam ou negam os argumentos do

debate aberto em torno dos interesses envolvidos (pesquisadores académicos e criticos,

gestores avidos por resultados e sindicato em busca da legitimidade).

1. A pesquisa e o perfil dos entrevistados

Foram realizadas 10 entrevistas com base no roteiro no Anexo 1. No quadro abaixo, hd um

perfil s6cio-profissional resumido dos entrevistados.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados

Entrevistados | Idade genero | Escolaridade Faixa Tempo no sf | Cargo atual | Sindicalizado
Banco Est. civil de renda e no banco
1 47F Sup.Comp. | R$2.400,00 18 anos Caixa Sim
Itad solteira Sociol.
2 23 M Sup. Inc. R$ 2.400,00 2 anos (BB) | Atendimento Nao
Itad BBA solteiro Adm. 3meses Estagidrio
3 26 M Sup. Incomp. | R$ 4.000,00 3 anos Gerente de Nao
Sant. casado Adm. business 1
4 40 M Sup. Comp. R$ 3.500,00 3 anos Gerente Nao
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Sant. casado (1f) Adm Van Gogh
5 36 M Pés-grad. R$ 13.000,00 13 anos Gerente de Nao
Sant. casado (1f) Adm plancj. Intelig.
6 28 F Sup. Compl. | R$ 3.800,00 10 anos Gerente Van Nao
Sant. casada Adm Gogh
7 43 F Sup. Compl. | R$ 6.000,00 12 anos Gerente de Sim
BB /NC Sep. C. Sociais relac.
8 45 M Pos-Grad R$ 20.000,00 26 anos Gerencia de Sim
BB /NC casado MBA-Dout. RH
9 30F Sup. Compl. | R$ 1.600,00 2,5 anos Escrit. Caixa Sim
BB U Estédvel Letras eventual
10 45M Posgrad. R$ 15.000,00 31 anos Gerente de Nao
BB casado Adm. Agencia

Fonte: elaborado pelo autor

O perfil dos entrevistados acima indica na primeira coluna a institui¢do do bancério formada
por 4 bancos - estatal, privado estrangeiro e privado nacional; a seguir, a idade e o estado
civil, com uma variacdo razodvel de 22 anos a 47 anos de idade, 07 casados, 02 solteiros e 01
separado; ha uma variagdo em trés niveis de escolaridade, a partir do superior incompleto,
completo e pds graduagdo; uma variagao grande em termos de renda — sendo a menor renda
de R$ 1.900,00 e a maior de R$ 20.000,00; seguida de uma varia¢do grande em termos de
tempo na empresa de 2 até 31 anos; sobre os cargos atuais, a maioria é composta de gerente,
sendo que alguns que indicaram ser gerentes ndo tem funciondrios para coordenar, o que
aumenta a categoria de bancérios operacionais; a sindicalizacio € de apenas 04 bancdrios com
destaque aos mais velhos e apenas 01 de 30 anos; os mais novos e 02 com renda superior a
10.000 nao sdo sindicalizados.

Essa pequena amostra revela muita coisa sobre o perfil do bancario de hoje marcado por forte
heterogeneidade social e econdmica (condi¢des de trabalho e remuneracio).

O procedimento para a andlise das entrevistas de acordo com a amostra indicada foi o
seguinte: um primeiro recorte dos depoimentos de acordo com a idade acima de 35 anos e
renda acima de R$ 10.000,00. Para efeito de identificagdo foi chamado de GRS — Grupo de
renda superior (03 casos); o segundo recorte de acordo com a idade acima de 35 anos e renda
abaixo de R$ 6.000,00, foi classificado de - GRM — Grupo de renda média (03 casos); e um
terceiro recorte de acordo com a idade abaixo de 30 anos e renda entre R$ 1.900 ¢ R$

4.000,00, chamado de GJR — Grupo jovem de renda (04 casos).
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O recorte realizado € arbitrario e justifica-se pela idéia do autor de que as opinides sobre os
temas perguntados podem variar mais intensamente de acordo, principalmente, com a idade, a
renda e o tempo e cargo na empresa. O autor acredita que o grupo mais jovem — GJR - com
renda até R$ 4.000,00 tem uma relacdo mais fragil com o banco e apesar da perspectiva de
carreira e crescimento, podem a qualquer momento mudar de situa¢ao; o grupo com as
pessoas acima de 35 anos — GRM - com renda média tende a ter uma relagdo mais duradoura
e pragmatica com o banco e ndao pensam muito em mudar de situa¢do; e o grupo com as
pessoas acima de 35 anos e com renda superior — GRS - tem uma posicao mais consolidada na
empresa e a possibilidade de mudanca varia de acordo com a perspectiva e satisfacao no
trabalho e do tipo de empresa estatal ou privada.

A pesquisa quantitativa e qualitativa

A pesquisa qualitativa examinada nesse capitulo € complementada por outra pesquisa
quantitativa realizada em abril e maio de 2011, com 528 bancarios através de questiondrio
fechado de 35 perguntas sobre as relacdes de trabalho. Estes bancarios foram abordados no
periodo de 1 més por pesquisador junto ao setor de homologacao na sede do Sindicato dos
Bancérios de Sao Paulo, no centro da cidade, a Rua Sao Bento. (Cf. Relatério de Pesquisa
“Transformacdes do trabalho e na acdo sindical no sistema financeiro”. Sdo Paulo: Centro de
Pesquisa 28 de agosto, Julho de 2011). Apenas alguns dados serdo aqui utilizados para
fortalecer a andlise das informacdes.

Esse procedimento caracteriza a metodologia de pesquisa como uma combinagdo “quali e
quanti” que favorece um entendimento mais amplo da visdo e da situacdo dos bancarios sobre
as condi¢des atuais de trabalho nos bancos.

Os temas da pesquisa quali foram classificados de acordo com 07 agrupamentos € o
procedimento da anélise discutido acima serd adotado para a discussao das respostas
escolhidas como principais.

Adverténcia: por uma questio do espaco sera considerada apenas a analise dos
depoimentos sem a declaracao dos mesmos.

Antes de analisar as questdes qualitativas, vale a pena mostrar alguns dados do perfil
socioprofissional da amostra de 528 bancarios respondentes.

Conforme a tabela 1, abaixo, hd uma presenca destacada do género feminino na categoria
bancdria com cerca de 46,4 % em relagcdo a 53,2% de homens. Nao € de se desprezar a
freqiiéncia de 4% sem resposta, o que pode indicar diversidade sexual de uma pequena
minoria na categoria. A feminizagao do trabalho bancério é mais que uma realidade na

categoria, o que pode implicar em especificidades na forma de encarar as mudancas
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organizacionais € os impactos na esfera do trabalho e da vida (Cf. NOGUEIRA, C.M. 2004 e

20006).
TABELA 1: SEXO
Sexo Frequéncia %
Masculino 281 53,2
Feminino 245 46,4
Sem resp. 2 4
Total 528 100,0

Fonte: Rodrigues et al. Centro de Pesquisa 28 de Agosto (2011).

Na tabela 2, os dados sobre escolaridade mostram uma categoria bastante escolarizada com
destaque a grande maioria de 77,6 % igual ou acima do ensino superior completo. Para este
estudo, a alta escolaridade da maioria dos bancérios pode indicar que as experiéncias das
mudangas organizacionais tendem a ser vividas prioritariamente de uma forma mais
individualizada que coletiva e compartilhada. Isso tem a ver, com os tracos presentes no
comportamento, atitudes e ideologia da nova classe média cuja posicao social é definida

basicamente pela escolaridade e pelo mercado de trabalho (Cf. MILLS, 1956).

TABELA 2: ESCOLARIDADE

Escolaridade Frequéncia %
Primeiro grau 1 0,2
Segundo grau 22 4.2
Ensino superior incompleto 92 17,4
Ensino superior completo 236 4477
Especializacao 148 28.0
Mestrado 26 4,9
Doutorado 3 0,6
Total 528 100,0

O estado civil e a faixa etaria podem ser observados nas tabelas 3 e 4 respectivamente. Um
breve comentdrio: o deslocamento e a rotatividade do trabalho nos bancos sdo verificados

tanto nos solteiros, como nos casados, e tanto nos jovens até 29 anos, como nos bancérios

acima de 30 anos.

TABELA 3: ESTADO CIVIL

Estado civil

Frequéncia

%o

Solteiro

252

47,7
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Casado 227 43,0
Divorciado 28 53
Viavo 1 02
Unido estavel 20 38
Total 528 100,0
TABELA 4: FAIXA ETARIA
FaiXa etéria Frequéncia %

menos de 20 anos 3 0.6
20 a 29 anos 215 40,7
30 a 39 anos 177 33,5
40 a 49 anos 71 13,4
50 a 59 anos 57 10,8
60 ou mais anos 1 0,2
sem resp. 4 0,8
Total 528 100,0

Para completar esse primeiro desenho da categoria bancdria, observa-se na Tabela 5, a

predominancia de empregados em bancos privados (nacionais e estrangeiros).

TABELA 5: EM QUE BANCO TRABALHAVA?

Banco Frequéncia %
Itau/Unibanco 232 43,9
Santander 86 16,3
Bradesco 56 10,6
Safra 33 6,3
CITIBANK 15 2,8
HSBC 9 1,7
outros 66 12,4
sem resp. 31 5,9
Total 528 100,0

Na tabela 6 abaixo, a divisdo da categoria em termos de renda confirma haver varios niveis
salariais. 17% dos bancarios ganham proximos ao piso salarial até R$ 1.800,00; 20,5% até

duas vezes; 26,7% um pouco acima e 34,3% acima de R$ 4.500,00.

TABELA 6: FAIXA SALARIAL



Faixa salarial Frequéncia %o

Até 1.300,00 46 8,7
De 1.301,00 até 1.800,00 48 9,1
De 1.801,00 até 2.600,00 108 20,5
De 2.601,00 até 3.300,00 64 12,1
De 3.301,00 até 4.500,00 77 14,6
Acima de 4.500,00 181 34,3
Sem resp. 4 0.8
Total 528 100,0

Ainda, no tocante a renda verificada, € interessante constatar que 50,4 % esta abaixo de R$
3.300,00, dado que posiciona aproximadamente metade da amostra na chamada média classe
média e baixa classe média (17,8%). Acima de R$ 3.300,00 (Quadros indica acima de R$
3.500,00 de acordo com a PNAD), posiciona-se a outra metade (49,7%) entendida como alta
classe média, com toda a controvérsia sobre essa estratificagao (Cf. Quadros, 2010).
Relacionar o horizonte da “antiga” nova classe média conforme estudo cldssico de MILLS
(1956) e a discussdo da ascensdo social para a classe C e B que se discute hoje (Cf. Quadros,
Le Monde Diplomatique, 2010), ajuda a compreender os tracos de cardter (Cf. SENNETT,
1997) presente no ambiente financeiro e na categoria bancaria. Em complemento, o ingresso e
a permanéncia na categoria bancdria indicam certamente fatores de ascensao e mobilidade
sociais que ndo podem ser desprezados.

2. A visao sobre as transformacoes organizacionais (tecnolégica, comercial e
organizacional) e impactos no processo de trabalho e qualificacao.

Esta questdo aborda a visdo dos bancdrios sobre as transformagdes organizacionais e 0s
impactos no processo de trabalho e as novas exigéncias em termos de treinamento e
qualificacdo. O entrevistado identificava as principais transformacdes organizacionais,
tecnoldgicas ou comerciais, vividas nos dltimos anos, durante o seu trabalho no banco, com
uma certa liberdade. O destaque sobre as mudancas era dado pelo préprio entrevistado e
durante a entrevista poderia ser solicitado para comentar um tema especifico.

O depoimento escolhido foi o 4 do Grupo de Renda média GRM e idade de 40 anos. Fica
claro no depoimento 4 que o impacto mais importante da mudanga organizacional e
ecnoldgica tem a ver com a nova tarefa de vendedor. Certamente, o banco passou a priorizar o
negdcio de venda para todas as fun¢des na agéncia (front office) corroborando a anélise de

que com as mudangas no cendrio econdmico desde o plano Real e a estabilidade monetéria, os
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Bancos passam a priorizar a venda de servigos e produtos nas agéncias junto com o
atendimento aos clientes. Acionam também o callcenter e o telemarketing para essa tarefa de
vender e atender. Ainda no depoimento 4, hd um destaque ao processo de incorporagdo e/ou
aquisicdo de um banco por outro como promotor das mudangas de enfoque (mais agressivo) e
de estilo de gestdo (de humanista para pragmatica).

Interessante no depoimento 3, a busca da identificacio das vantagens do processo de mudanca
de um banco com maior énfase na tecnologia e mercado e outro com maior énfase nas
relacdes humanas e sustentabilidade que trazem aspectos positivos para o negdcio e para a
carreira pessoal. Para os mais jovens no sistema bancario, as mudangas podem ser vistas mais
como oportunidade que ameaca.

Sobre ainda, o impacto das transformacgdes organizacionais o depoimento 10 € esclarecedor
do processo de mudanca e do forte investimento em TI e no treinamento das pessoas no
ambito do Banco do Brasil. Destaque a visdo positiva do processo e certamente incorporada
pela maioria dos funciondrios como obrigacdo e necessidade. A gerencia da agencia tem
como desafio apresentar os resultados do desempenho dos funciondrios em termos de
produtos e servigos empurrados literalmente para os clientes.

No caso, o autor deste paper € cliente do banco pesquisado e muitas vezes foi abordado para
adquirir produtos e melhorar a pontuagdo do funciondrio. O gerente de relacionamento e os
funciondrios da agencia estdo entdo constantemente pressionados pelo gerente da agencia que
por sua vez estd pressionado pela gerencia regional que por sua vez .... a obter os resultados
acima da média do ranking.

E muito curioso o seguinte: a qualidade do atendimento ndo conta pontos, mesmo porque nao
ha mensuracdo de horas, trabalho e valor disso. Atender bem e com tempo a um cliente pode
significar perda de pontos. Mas isso € outro assunto.

A visdo sobre os impactos na trajetoria profissional e social (pessoal e familiar)

Em complemento a discussao anterior, a pesquisa qualitativa procurou identificar com mais
proximidade, os impactos das mudangas organizacionais na trajetdria profissional e na vida
social.

O depoimento 1 do Grupo de Renda Média - GRM e faixa de idade acima de 30 anos, revela a
insatisfacdo como uma forma mesma de estranhamento com o trabalho no contexto da
transformacdo do servico bancério em venda de mercadorias-servico. O que o entrevistado
revela no depoimento, o coloca em risco de perder o emprego. O Banco Itat recentemente

demitiu mais de 3 mil bancdrios e estd sendo alvo de dentncia do Sindicato. Sua propaganda
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de ser o banco mais sustentdvel do mundo desmoronaria frente ao depoimento desse
funciondrio.

O depoimento 4 muito claro quanto aos impactos das atuais condicdes de trabalho baseadas
na gestao por metas e vendas na vida profissional e na saide. A preocupacao maior € com a
familia e com a inseguranca no emprego. Situacdo bastante diferente da loja onde o bancario
teve o ultimo emprego. Para completar, o Depoimento 7 mostra os impactos na esfera do
trabalho com as novas exigéncias de qualificacdo e as novas condi¢des da trajetdria
profissional.

A mesma pergunta foi feita para 0 GJR — Grupo Jovem de Renda. O depoimento 2 é
interessante porque mostra a trajetéria profissional da agencia para o departamento em bancos
diferentes. O trabalho de quase dois anos na agencia do BB era avaliado negativamente
porque o crescimento profissional era lento, demorado e burocrético. Enquanto, o trabalho na
area de investimentos do BBA tem flexibilidade, permite o aprendizado e o crescimento
profissional: temas muito valorizados pelos jovens no inicio da carreira profissional.

No depoimento 3 aparece a oposi¢ao entre o ambiente de trabalho e a vida social como duas
esferas contrastantes. No depoimento 6, as mudangas no trabalho impactaram as relagdes
sociais no ambito da familia com destaque a perda da paciéncia. No depoimento 9, sobre os
impactos na trajetdria profissional e social é destacado o aprendizado e o fato do trabalho no
banco ter contribuido com a organizagdo financeira da familia e permitido a compra da casa
propria.

No Grupo de renda superior — GRS — o depoimento 5 avalia os impactos das mudancas na
trajetdria profissional de uma forma bastante negativa. O depoente recorre as pesquisas de
satisfacdo para mostrar a diferenca e acredita haver grandes perdas com a mudanca do estilo
de gestdo. Ja no depoimento 8 do GRS, o entrevistado ao ser perguntado sobre os impactos
na trajetéria profissional e social apresenta que paralelamente a carreira no Banco que foi feita
por “osmose” investiu na formacdo académica e na atividade de consultoria. Trata-se do
trabalhador hiper-qualificado que permite a ele uma certa independéncia da carreira e um
movimento de flexibilidade positiva durante e apds a aposentadoria. O depoimento 10 destaca
a questao do treinamento e do controle sobre o tempo de trabalho que permite maior contato
com a familia.

3. A visao sobre o papel dos gestores e das politicas de RH

Essa questdo tinha como objetivo entender o papel dos gestores e da area de recursos

humanos nos processos de mudanga.
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Nos depoimentos 1; 4 e 7 do GRM acima de 30 anos, hd um ponto em comum nos processos
de mudancga: a auséncia da drea de RH e um certo distanciamento de suas politicas. Sobre os
gestores diretos (gestores de pessoas na linha e nas areas), os depoimentos mostram uma certa
fidelidade, destacando as qualidades dos chefes. No depoimento 7 destaque ao papel mais
proximo dos gestores da Nossa Caixa em comparaciao com o sistema Banco do Brasil, mais
burocratico e distante. A 4drea de RH ndo teve uma presenca efetiva no processo € ha um
destaque para a autoformacao e a pontuagao respectiva. Neste depoimento fica evidente o
choque de cultura e a vis@o sobre a incorporagao como gradual apesar da velocidade imposta
pelo comprador.

Os depoimentos do GJR também revelam maior fidelidade com o gestor direto e apontam a
distancia do RH da empresa. No depoimento 3, aparece uma visdo da gerencia por metas mais
proxima e um papel do RH mais estruturado e que estava presente para fortalecer o esquema
de controle e cobranga. No depoimento 6, a presenca do RH € mais notada pelos servicos de
avaliacdo e apoio, enquanto o gestor direto preza pela produtividade e resultado. No
depoimento 9, ainda no GJR, a mudanca € percebida de forma fragmentada, como se ndo
houvesse um planejamento e uma preparacao prévia das pessoas.

A seguir os depoimentos do GRS sobre os gestores e as politicas de RH. No depoimento 5, ha
uma avaliacdo de conducdo inadequada dos altos niveis hierdrquicos e um entendimento de
que o RH apesar de conduzir bem algumas politicas, falhava em outras consideradas
importantes. Um certo desconforto aparece claramente na domindncia do modelo do
comprador, no caso o Santander. No depoimento 8, interessante perceber a manifestacao dos
gestores da NCaixa (objeto da aquisi¢cdo) contrdria aos compradores. Tudo indica que o
conflito maior se dd no nivel de chefia e gerencia para cima nos processo de aquisi¢io e
fus@o. No depoimento 10, fica clara a opinido do gestor de uma agencia no processo de
mudanca. Ele deve responder as novas demandas com as ferramentas disponiveis e cumprir
ao seu modo a determina¢do que vem de cima.

Na pesquisa quantitativa a tabela abaixo mostra a interag@o entre os funciondrios e os gestores
diretos, havendo um equilibrio entre as respostas negativas e positivas. Fato que estd de
acordo com a opinido predominante na pesquisa qualitativa de que o gestor direto de pessoas

€ mais reconhecido e préximo que a drea de RH.

TABELA 7: OS GESTORES LEVAM EM CONSIDERACAO AS SUGESTOES DOS FUNCIONARIOS

Frequéncia %

Discordo totalmente 112 21,2
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Discordo parcialmente 96 18,2
Indiferente 62 11,7
Concordo parcialmente 214 40,5
Concordo totalmente 40 7,6
Sem resp. 4 0,8
Total 528 100,0

Na tabela 25, o equilibrio entre a visdo negativa e positiva permanece e a grande maioria

aponta de regular para bom a relagcdo com o gestor.

TABELA 8 : COMO AVALIA A RELACAO DO GESTOR COM OS FUNCIONARIOS?

Frequéncia Y%
péssima 92 17,4
Ruim 79 15,0
Regular 175 33,1
Boa 131 24.8
Otima 45 8,5
Sem resp. 6 1,1
Total 528 100,0

4. A opinido sobre o papel do sindicato na representacio dos interesses dos
trabalhadores nos processos de mudanca.

Antes de verificar os depoimentos, podem ser observadas as respostas da pesquisa

quantitativa sobre o sindicato.

TABELA 9 : O SR/A E SINDICALIZADO?

Frequéncia %
sim 225 42,6
nao 293 55,5
Sem resp. 10 1,9
Total 528 100,0

Na tabela acima, a maioria no € sindicalizada, mas o indicador acima de 40% de
sindicalizados € bem acima da média brasileira de sindicaliza¢do em torno aproximadamente
de 20%.

Curiosa € a resposta sobre a avaliacdo da atuacdo do sindicato na Tabela abaixo. Em
comparacdo com a avalia¢do dos gestores, os sindicatos sdo avaliados muito melhor. A

avaliacdo negativa abrange apenas 10%, enquanto a de regular para boa e 6tima € de 88%.
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TABELA 10: COMO AVALIA A ATUACAO DO SINDICATO?

Frequéncia %
péssima 7 1,3
ruim 48 9,1
regular 142 26,9
boa 270 51,1
Otima 53 10,0
Sem resp. 8 1,5
Total 528 100,0

Na tabela a seguir, sobre a representacao dos interesses, a discordancia fica em menos de 10%
enquanto a concordancia parcial e total atinge mais de 76% da amostra pesquisada. Esses
dados podem mostrar que existe na categoria um desconforto com as condi¢des de trabalho e
os modos de gestdo predominantes porque as reivindicagdes sindicais recaem com énfase

nesses aspectos.

TABELA 11: O SINDICATO REPRESENTA COM EFETIVIDADE OS INTERESSES DOS

BANCARIOS

Frequéncia %
Discordo totalmente 9 1,7
Discordo parcialmente 42 8,0
Indiferente 68 12,9
Concordo parcialmente 286 54,2
Concordo totalmente 116 22,0
Sem resp. 7 1,3
Total 528 100,0

No GRM, ¢ interessante que a adesdo ao sindicato e o reconhecimento do seu papel € mais
presente que nas falas dos GJR e GSR. O depoimento 1 confirma essa idéia com um exemplo
de um problema do cotidiano do trabalho. No depoimento 4, € interessante a ambigiiidade: de
um lado, reconhece a importancia do sindicato, e de outro, apresenta uma opinido contraria de
que o sindicato tem uma postura viciada e que nao vale a pena a filiagdo por uma questao de
custo. Na questdo do assédio e da cobranga, a presenga do Sindicato em confronto com a
gerencia nao foi bem vista pelo bancario. No depoimento 7, a observacao critica do papel do
sindicato junto as camadas gerencias e de chefia € muito interessante e deve ser objeto de
discussdo. Aparece também a ambigiiidade do gestor na relacdo sindical.
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No depoimento 2 do GJR, hd uma posi¢do de clara distancia em relacdo ao sindicato devido a
caracteristica da agéncia — pequena e de periferia. Geralmente o contato € através do jornal e o
representante sindical ndo era muito bem informado. No depoimento 3, apesar de ndo ser
sindicalizado reconhece a presenga positiva do sindicato em importantes questdes do trabalho.
No depoimento 6, o sindicato € visto como distante das questdes internas da agencia e
questiona o pagamento da contribui¢do ao sindicato. O depoimento 9 reconhece o papel
efetivo do Sindicato na representacdo. Sem o Sindicato e a mobilizacdo sindical, a tendéncia é
o funciondrio ficar a deriva e sem informacao.

5. O significado e o sentido do trabalho no Banco de hoje?

Nessa questdo o caminho analitico serd outro. Os depoimentos serdo analisados no conjunto.
No Grupo médio de Renda os depoimentos sobre essa questdo apontam desde o significado
intrinseco e extrinseco do trabalho, e evidentemente variam entre uma concep¢ao pragmatica
(Depoimento 4) e outra que aponta um dilema e no conjunto indica o estranhamento com a
nova fung¢do de vendedor em contraponto com o bom atendimento e interesse publico
(Depoimento 1 e 7). Realmente, ouvindo as falas, tudo indica que o banco age na destruicao
de talentos e habilidades das pessoas e no comprometimento das identidades e dos sentidos
do trabalho.

As falas do Grupo Jovem de Renda mostram desde o pragmatismo — dinheiro para pagar as
contas — até a busca de sentido no trabalho baseado no aprendizado de produtos que podem
favorecer as pessoas em seu sistema de vida. A fala do depoimento 3 chama a ateng¢ao para o
aprendizado do mercado — quero ser empreendedor. A fala do depoimento 6 define o trabalho
por necessidade e sem ambicdo. A fala do depoimento 9 ¢ um destaque na busca de sentido
util do trabalho — adoro vender previdéncia.

No Grupo Superior de Renda, os depoimentos revelam a visdo de quem conseguiu boas
posicdes sociais e teve uma carreira mais consolidada nos bancos. Had um destaque para a
dimensdo do cliente como base do sentido (Depoimento 5). J4 nos demais depoimentos ha
uma certa divisdo: a fala do depoimento 8 que indica nunca ter pensado em sentido nenhum e
mostra um certo esgotamento do trabalho e por isso a saida do banco e a continuidade da
carreira em outra area. No Depoimento 10, sdo destacados os aspectos sociais do trabalho no
banco o que leva a desafios e possibilidades de desenvolvimento em busca de outras posi¢cdes
do banco.

6. As condicoes de trabalho no banco. Aspectos negativos e positivos.

Na pesquisa quantitativa eram vdarias as perguntas sobre as condi¢des de trabalho. Foram

escolhidas trés para iniciar a discussao.
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TABELA 12 : NO ULTIMO MES COM QUE FREQUENCIA SE SENTIU EXAUSTO NO

TRABALHO?
Frequéncia %

Todos os dias 162 30,7
A maior parte dos dias 135 25,6
Alguns dias 165 31,3
Metade do tempo 18 3,4
Nunca 46 8,7
Sem resp. 2 0,4
Total 528 100,0

TABELA 13 : A PRESSAO DO TRABALHO E MUITO INTENSA

Frequéncia Y%
Discordo totalmente 6 1,1
Discordo parcialmente 22 42
Indiferente 29 5,5
Concordo parcialmente 145 27,5
Concordo totalmente 322 61,0
Sem resp. 4 1
Total 528 100,0

TABELA 14 : O TRABALHO E MUITO ESTRESSANTE

Frequéncia Y%
Discordo totalmente 11 2,1
Discordo parcialmente 23 4,4
Indiferente 38 7,2
Concordo parcialmente 201 38,1
Concordo totalmente 252 47,7
Sem resp. 3 0,6
Total 528 100,0

Observando as respostas, pode ser afirmado para essa amostra que o trabalho nos bancos é

exaustivo e estressante e a pressao € intensa. Com isso, 0s bancos tém caracteristicas de um



modelo de gestido baseado no controle e na competitividade. Lembra o padrado fordista que
degradava o trabalho em troca da maximizag¢do da renda de acordo com a produtividade.
Aos depoimentos. Sobre as condi¢des de trabalho nos bancos, adotar-se-a o esquema de
apresentar os depoimentos por Grupo e depois os comentarios.

No Grupo de Renda Média os depoimentos confirmam os dados da pesquisa quantitativa:
estresse, exaustao e pressdo no trabalho.

No Grupo Jovem de Renda, o assunto é abordado da seguinte maneira: as condi¢des de
trabalho sdo apontadas como problemadticas mas nos depoimentos 2 €3 ha uma leitura
relativamente positiva, no 6 ha uma sensa¢do de piora e no Depoimento 9 o desconforto é
evidente. Destaque ao aspecto da falta de avaliagdo do bom atendimento ao cliente.

No Grupo superior de renda enquanto o depoimento 5 aponta o clima ruim e a questdao do
afastamento por saude ser assustador, o Depoimento 10 é otimista com as melhoras e as
politicas favordveis ao bem estar do funciondrio

7. As perspectivas de carreira e desenvolvimento no banco?

Na pesquisa quantitativa alguns dados das Tabelas abaixo sdo interessantes para uma andlise

prévia.

TABELA 15: PRETENDE PERMANECER NA CATEGORIA BANCARIA?

Frequéncia %
sim 273 51,7
nao 243 46,0
Naio sabe 1 0,2
Sem resp. 8 1,5
Talvez/indiferente 3 0,6
Total 528 100,0

Na tabela acima hd uma indicacdo relevante: 51,7 % pretendem permanecer na categoria
bancdria, fato que indica uma mudanga apenas de empresa no sistema financeiro e nao de
carreira. No entanto, 46% nao pretendem continuar na categoria bancdria e seria muito
interessante saber o porqué?

Nas entrevistas, alguns depoimentos indicam haver outro plano de vida ou de trabalho. No
GRM, ha dois depoimentos interessantes: o Dep 1 ndo se interessa por carreira no banco, o
que pode ser uma ameaca para o funciondrio; o Dep 7 tem outro plano de vida e carreira, mas,

enquanto permanecer no banco tem perspectiva de assumir cargos mais elevados.
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No Grupo Jovem de Renda, os depoimentos 2 e 3 contrastam na perspectiva de carreira. O
Dep 2 parece ter encontrado fora da agencia do BB o seu caminho de carreira, enquanto o
jovem do dep3 € bastante ambicioso mas na verdade preferia ser empreendedor. Depoimento
6 € bastante claro na perspectiva de carreira — “sair do varejo e ir ao atacado” — para ganhar
mais e buscar uma vida melhor para si e sua familia. O depoimento 9 mostra que a carreira
bancdria é uma contingéncia da necessidade, pois, o seu sonho é também estudar literatura.
No Grupo Superior de Renda aparecem trés situagdes: o depoimento 5 indica que a carreira
depende da mudanca de 4rea ou de empresa; o depoimento 8, mostra o esgotamento da
carreira como o fim da linha, o que justifica a sua entrada no PDV e a continuidade da carreira
em outra drea — como pesquisador, professor e consultor; o depoimento 10 indica a

possibilidade de continuidade da carreira no banco.

8. A visao sobre o futuro do trabalho no banco

A tltima questdo buscava a visdo do futuro do trabalho no banco. O depoimento 1 é bastante
pessimista e vé€ o futuro do trabalho com maior grau de sofrimento e que pode levar a uma
explosdo dos sentidos enquanto o banco for conduzido pela maximizacao da venda e do
dinheiro. Contrapde o desejo de um outro banco ser possivel para a reflexao de todos.

Nos depoimentos 4 e 7 a visdo é de um banco mais tecnoldgico e que reduzira as funcoes
operacionais, inclusive as funcdes de vendas. Uma idéia interessante no depoimento 7 que
todo o pessoal deve se transformar em gerente e ser comissionado no banco. Mais curioso
ainda é a idéia do auto-atendimento para as classes menos favorecidas de clientes e da
elitizacdo do atendimento para as classes mais abastadas. Um fendmeno que j4 esta
plenamente no cendrio dos personalitté, premiuns, van- goghs e estilos.

Nos depoimentos 2 e 3, hd um otimismo com o futuro que serd melhor que o presente para os
bancos. O mesmo ndo pode ser dito para os funciondrios. As questdes das metas e
desempenho terdao que ser revistas em nome de um melhor atendimento ao cliente segundo o
depoimento 3.

No depoimento 6 € 9 a visdo do futuro do trabalho depende da tecnologia e da automatizagao.
Nos dois depoimentos, a perda do relacionamento pode ser um problema no futuro. No
depoimento 9 hé a reafirmacdo de que o futuro do seu trabalho estd fora do banco — na
literatura e na sala de aula.

No Grupo de Renda Superior o Depoimento 5 vé o futuro do seu trabalho como
movimentacao de carreira e o futuro do trabalho no banco como muito conturbado entre

tecnologia, processo e politica. Aparentemente ndo ha muita clareza sobre o futuro.

34



No depoimento 8, interessante a visao de que no futuro haverd a combinacio de muita
tecnologia e refor¢o na linha de frente ou no aumento do nimero de agéncias menores e
flexiveis. E uma visdo de que na agencia muitos produtos e negécios poderio ser
transacionados.

Consideracoes finais

Essa pesquisa procurou trazer um retrato do estado da arte do trabalho nos bancos diante dos
processos de transformacgao organizacional. Em pleno século XXI, o trabalho nos bancos
apresenta apenas mudancas no campo estratégico, organizacional, tecnoldgico e operacional.
Estas mudancas sdo orientadas exclusivamente pelo nicleo duro da busca por resultado
econdmico acima da média, da manuten¢do do controle social, do poder e da alienag¢do do
trabalho, cujo resultado € a reprodu¢do do modelo burocratico de organizacdo, mais enxuto e
flexivel, orientado pela acumulacdo capitalista. A heteronomia é evidente e leva as pessoas a
uma enorme ilusdo com o trabalho nos bancos. Mas, ha uma realidade contraditdria entre a
busca do valor ttil do trabalho e o seu valor abstrato de troca. As pessoas investem sua vida
na carreira do banco e muitos vao ficar pelo caminho, ora porque terdo as carreiras
interrompidas ora porque sucumbirdo pela pressao e exaustao no trabalho. O melhor talvez
seria investir no estudo da literatura paraguaia como diz uma funciondria em seu depoimento.
Mas, como equacionar o problema do emprego e da renda no presente e no futuro. Os
bancdrios sio ideologicamente orientados pelo horizonte da velha nova classe média em
busca de renda, status, poder e agora com as modernidades dos modelos de gestao de pessoas:
reconhecimento, competéncia, parceria, empowerment, entrega e flexibilidade. O
sindicalismo bancério tem uma legitimidade enorme na defesa dos bancérios contra essas
questdes e é reconhecido fortemente pela sua atuacdo em defesa da renda, do emprego digno
(a luta contra o assédio moral € digno de nota e representa uma inovacgao nas relagdes de
trabalho). Esse reconhecimento vem dos bancarios de renda média e baixa, mas também
ocorre nos estratos superiores de renda que acabam se beneficiando da luta sindical. No
entanto, o sindicato estd muito longe de incorporar um projeto alternativo de um outro banco
ou de um banco diferente como fala um dos depoimentos. Em particular, o Banco do Brasil ao
invés de apresentar uma modalidade diversa no universo bancério, € muito mais agressivo
hoje do que foi no passado, e sua l6gica € predominantemente mercantil principalmente nas
agencias.

Por fim, os bancos ndo apresentam nenhuma inovacgao social e organizacional de fato porque
nao avangam em nada no campo da autonomia do trabalho orientada pela qualidade do

atendimento social.
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Uma das questdes mais relevantes do presente trabalho € a permanéncia absoluta das
contradicoes sociais e das ambigiiidades na busca de sentido e do futuro do trabalho nos
bancos. O futuro do trabalho nos bancos estd condicionado pelo avango da tecnologia e pela
estratégia do auto-atendimento, além de tender a transformar de forma manipulatéria todos os
bancdrios em uma espécie de gerente. Em outras palavras: gerente de ninguém e de um
trabalho sem sentido e sem futuro.

No entanto, apesar das contradi¢cdes e ambigiiidades desse processo o olhar do trabalho e das
pessoas em suas trajetdrias profissionais no sistema financeiro € mais conformista e adaptavel
as mudancas. Na perspectiva das pessoas entrevistadas e de acordo com a sua posi¢dao
profissional, idade e renda cabem diversas concepcdes: favordveis e desfavordveis aos
processos de reestruturacdo; alguns véem as mudancas como oportunidade e outros como
ameaca; e raras sdo, mas ocorrem as sinalizacdes para o que seria um processo diferente de
inovacao organizacional nos bancos com maior legitimidade social e coletiva.

O olhar do pesquisador € outro e afirma que os bancos, pelo modo que estdo transformando os
processos de trabalho, reproduzem de forma ampliada o modelo burocraitico e capitalista de
organizacdo fundado no poder, no controle e na alienacdo (Cf. MOTTA e PEREIRA, 1980).
Esse nicleo duro que acompanha as organizagdes desde o século XIX e XX, condiciona e
subordina as pessoas, o trabalho e a acdo sindical no setor financeiro. Por fim, em didlogo
com algumas leituras criticas no campo organizacional (Cf. discussdo de CHANLAT 2000;
FARIA, 2007; AKTOUF 2004; TORDINO, 2010; NOGUEIRA 2010) permanece nas
organizacdes financeiras o paradigma da reestruturagao fundado no interesse exclusivo do
econdmico e da acumulagdo de capital, muito distante de uma inovagdo organizacional efetiva
fundada na legitimidade, na democratizacdo das relacdes de trabalho e na reconciliacdo do
econdmico e do social como bases da democracia e da civilizacdo necessdrias para o século
XXI.
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ANEXO 1

PESQUISA - VISAO DOS BANCARIOS SOBRE OS PROCESSOS DE REESTRUTURACAO
ORGANIZACIONAL E OS IMPACTOS SOCIAIS E NO TRABALHO.

OBJETIVOS DA PESQUISA

Investigar do ponto de vista das pessoas — trabalhadores, geréncias intermedidrias e diretores — a reestruturacio
organizacional no setor financeiro.

Entende-se por reestruturacio o processo de mudancga e inovagdo tecnolégica, comercial e organizacional com
impactos relevantes na estrutura social, na organizacao do trabalho e no processo de trabalho e nas relacdes de
trabalho. Exemplos: Fusdo e aquisicao; reducao dos niveis hierdrquicos; revisdo das estruturas de trabalho;
introdug@o de novas tecnologias; terceirizag@o; subcontratacio; aliangas e parcerias etc...

Estudar os impactos das mudangas organizacionais na vida pessoal e profissional

Verificar a visdo sobre a reestrutura¢do em trés niveis organizacionais — operacional, tatico e estratégico —
trabalhadores, chefias ou geréncias intermedidrias e diretores.

Investigar o significado e o futuro do trabalho no setor na visao dessas pessoas.

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1) Dados pessoais e profissionais do respondente.

Idade Escolaridade Formagdo Faixa de renda Tempo de empresa Sindicalizado? Atividades exercidas na
empresa Cargo atual Perspectiva de carreira

2) Identificacdo das mudancas organizacionais mais importantes ocorridas no banco nos tltimos 5 anos.

Favor descrever como foi o processo.

3) Impactos na organizagdo do trabalho e no préprio processo de trabalho. O que foi alterado? Quais as novas
exigéncias de qualifica¢do? Visdo dos impactos nos diversos setores e categorias do banco

4) Impactos no seu trabalho e trajetéria profissional. A reestruturacio trouxe desafios de que tipo para sua
trajetdria profissional? Trabalho e vida pessoal e social. Fale sobre os impactos do trabalho no banco em sua vida
pessoal e social. H4 constrangimentos ou convivéncia harmonica entre uma esfera e outra.

5) Papel dos gestores: avalie o papel dos gestores no processo e das politicas de reestruturagdo e das politicas de
RHs. Houve uma preparagdo para as mudangas?

6) Papel do sindicato: qual foi o papel do sindicato no processo? Avalie se o sindicato conseguiu intervir no
processo e representar os interesses dos funciondrios?

7) Para vocé qual o significado mais importante do seu trabalho no Banco? Explique o sentido desse trabalho
para vocé? Renda? Status? Poder? Carreira? Desenvolvimento? Aprendizado? Outro aspecto?

8) Vocé estd satisfeito com as condi¢des de trabalho? Indique situacdes positivas e situagdes negativas.

9) Quais as perspectivas de carreira e desenvolvimento no banco?

10) Qual sua visdo sobre o futuro do trabalho no banco.

Alternativa: caso tenha saido do banco explique com detalhes os motivos do desligamento.
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