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RESUMO: O objetivo do artigo é levantar questdes relativas a
reestruturacéo produtiva nos bancos e suas implica¢des sociais (em-
prego, qualificagéo, formacéo e treinamento, salario e acéo sindical),
no contexto dos anos 90. As observagdes e conclusfes apresenta-
das resultam da andlise de um estudo de caso que teve como obje-
to um banco estatal em vias de privatizagdo, bem como da utilizacéo
de estatisticas gerais sobre o setor. Dentre as conclusdes, caberia
destacar que os ganhos para a for¢ca de trabalho, resultantes do pro-
cesso em estudo, poderiam ser relativizados, ja que 0s mesmos sédo
acompanhados de efeitos negativos, como maior desgaste fisico e
mental da forga de trabalho, além da ocorréncia de altas taxas de de-
semprego. Nesse sentido, conclui-se que, a uma possivel elevagédo
da qualificagdo dos que permanecem no emprego, corresponderia
uma degradacao das condi¢8es de vida em termos mais gerais.
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Introducéo

O setor bancério, ainda pouco estudado', especialmente no Bra-
sil, passou por uma experiéncia de transformacéao radical nas duas Ulti-
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mas décadas, em decorréncia ndo sé de extenso processo de informa-
tizagdo, mas, também, de mudancgas estruturais no setor — que afetaram
a natureza dos produtos, dos mercados e da organizacdo das atividades
internas —, resultando em mudancgas significativas nas condi¢cdes de tra-
balho no setor, constituindo-o em caso ilustrativo das implicacdes sociais
da automacgédo e da reorganizagéo do trabalho.

O setor ganha significacdo em nivel mundial, na medida em que
montantes de capital superiores as necessidades da industria e do co-
mércio sao diariamente negociados nos principais mercados cambiais do
mundo, criando o que alguns denominam de “economia simbdlica”, re-
ferindo-se a reducdo de importancia econémica da existéncia concreta
de bens e de servigos (Eboli 1995, p.288). Ao mesmo tempo em que ad-
quire maior relevancia econdmica em todo o mundo, o setor bancario
depara com problemas de forte competicdo, decorréncia, em grande par-
te, do processo de desregulamentacao que permite a empresas ndo-ban-
céarias operarem no mercado de capitais, retirando dos bancos o mono-
polio das operacdes de crédito.

Tradicionalmente, os bancos operavam em termos de especiali-
zacao de atividades, organizando-se internamente de forma polariza-
da (atividades de producdo — que tendiam a ser organizadas de forma
taylorizada — e atividades comerciais — de intermediacédo e de gestao
financeira). Havia, igualmente, uma defini¢do limitada e estavel de pro-
dutos (pagamentos, empréstimos e investimentos), o que obrigava os
bancos a atenderem a mercados segmentados, atuando de forma com-
plementar entre si (bancos comerciais, de depdsitos, de investimentos,
caixas econdmicas). As estruturas de funcionamento correspondiam a
organizacao por agéncias; a qualificacdo era adquirida, principalmen-
te, por “experiéncia”; o mercado interno de trabalho estruturava-se de
forma fechada, orientando-se por um modelo rigidamente hierarquico,
com mobilidade reduzida e utilizando como critério de promocéao o
tempo de servigo. Tais carateristicas alteraram-se em meados dos anos
70: diversificou-se a natureza dos produtos (interna e externamente a
atividade bancaria); os bancos passaram a operar em termos de ban-
cos multiplos e através de redes de agéncias. Com o crescimento das
trocas internacionais e dos investimentos estrangeiros, verificou-se a
internacionalizacdo das atividades bancarias. Cresceu a concorréncia,
induzindo a transformac¢des na organizacdo do trabalho.

Em paises europeus como Franga, Alemanha e Inglaterra, a satu-
racao do mercado constituiu-se, também, em fator importante a contribuir
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para o aumento da competicdo. Essa situagdo provocou a queda dos lu-
cros, obrigando a novo processo de concentragéo.’

Dentre as formas utilizadas pelo subsetor para enfrentar tais proble-
mas, esta a de, juntamente com a ampliagdo do processo de automagéo,
implementar estratégias de racionalizacédo e de reestruturacao dos servi-
¢os, expressas, principalmente, pela flexibilizacdo do trabalho e pela di-
versificacdo dos produtos.

O Brasil possui 0 maior e mais complexo sistema financeiro na Amé-
rica Latina, com 234 bancos, 16.484 agéncias e cerca de 9.229 postos de
atendimento adicionais e um total de 497.109 empregados (dados relativos
a dezembro, 1996; Febraban 1996). A atividade bancaria, no Brasil, tem se
caracterizado pela alta lucratividade,® o que, até recentemente, foi favore-
cido pelo longo periodo em que vigoraram os altos indices de inflagdo®. No
auge da inflagéo, ao final da década de 1980, o setor financeiro chegou a
representar 14% do PIB brasileiro; em 1995, sua participacéo caiu para cerca
de 8%; por outro lado, os ganhos com a inflagdo, que chegaram a represen-
tar um terco da receita dos bancos, hoje, ndo chegam a 1%.

Em conseqliéncia da alta lucratividade, verificaram-se grandes in-
vestimentos em equipamentos e programas de informatica e telecomu-
nicacbes (US$ 3,8 bilhdes, em 1993; mais de US$ 4,1 bilhdes em 1994;
Febraban, 1994) com extensa difusdo do uso da informatizagcdo, tornan-
do os bancos brasileiros préximos a situagdo dos bancos em paises al-
tamente industrializados (86% das agéncias bancarias ja se encontram
conectadas on line e 72% em real time; Febraban, 1996).5 A partir de
1995, os investimentos nessa area sofrem reducdes (cerca de US$ 1 bi-
Ihdo em 1995 e de US$ 1.5 bilhdo em 1996).

A relativa estabilidade da economia brasileira e a reforma do sis-
tema bancério, que instituiu os bancos maultiplos,® constituem desafios
adicionais as dificuldades comuns ao subsetor em nivel mundial.

Conforme acima referido, observou-se, no Brasil, nos anos 80, um
rapido e extenso processo de informatizacédo das agéncias bancarias,
tendo em vista acelerar e aumentar o volume do tratamento de informacéao
(Larangeira 1994a); hoje, a preocupacgdo em enfrentar a competicdo, bus-
cando garantir margens de lucratividade, orienta-se no sentido da racio-
nalizagcdo e da reestruturacdo das atividades. A estratégia gerencial vol-
ta-se para a conquista do cliente através da qualidade dos servigos. Nes-
sa perspectiva, o pressuposto seria de que a melhoria da produtividade e
da lucratividade néo resulta apenas da utilizacdo de tecnologia de infor-
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matizacdo mas, principalmente, de novas formas de uso e de gestdo da
forca de trabalho. Em consequiéncia, verificam-se grandes investimentos
na reestruturagdo das atividades através, principalmente, da implantagéo
de programas de qualidade (Larangeira 1995; Ely 1995), acompanhados
por investimentos crescentes em formacgéo e treinamento.

Um dos resultados desse processo evidencia-se na significativa
dispensa de pessoal.” A reducdo do nimero de bancarios no periodo
1989-1996 foi de cerca de 40%, passando de 821.424 para 497.109;
apenas no periodo de julho a dezembro de 1996, foram eliminadas
147.833 vagas no setor financeiro (Boletim do Banco Central do Brasil,
abril 1994; Caged, MTb, Folha de S.Paulo, 9/3/1997; Febraban 1996). A
estimativa é de que haja reducdo de mais 30% do namero de bancarios,
nos préximos cinco anos (espera-se, também, a redugcdo do nimero de
bancos no Pais: segundo estudo recente, a economia brasileira ndo com-
portaria, atualmente, mais do que 150 bancos).?

O objetivo deste artigo &, portanto, explorar algumas dessas ques-
tdes, detendo-se, principalmente, nas altera¢es verificadas na organiza-
¢do do trabalho no setor bancario, partindo da analise de um estudo de
caso, mas apoiando-se, também, em dados mais gerais sobre o setor.

Reestruturacdo produtiva: A realidade dos anos 90

Estudos relativos ao setor bancario tém mostrado que estratégias
comuns de orientagdo comercial ndo séo suficientes para garantir simila-
ridades na organizacédo do trabalho. Ao examinar-se a questédo da
reestruturacdo produtiva no setor, é importante considerar a existéncia de
diferentes concepcdes do processo de trabalho, o que, as vezes, resulta
em estratégias opostas, como bem ilustram exemplos internacionais. Nos
Estados Unidos, como na Gré-Bretanha, a reestruturagcdo nos bancos
enfatiza a aquisicdo de clientes, ou seja, 0s bancos esforcam-se para ofe-
recer baixos precos e facilidades crescentes na prestacédo de servigos,
como forma de atrair clientes. A adogéo de tal estratégia reflete-se na or-
ganizacdo do trabalho. Nesse sentido, a racionalizagédo é realizada com
base na maior segmentacgéo de tarefas, o que favorece a contratagdo em
tempo parcial, ao mesmo tempo em que se reduz exigéncias de maior
escolarizagdo no recrutamento, assim como preocupac¢do com formagéao
e treinamento. Em conseqiiéncia, diminuem, também, as expectativas dos
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funcionarios com a profissionalizagdo e seu comprometimento com a em-
presa. Os bancos americanos, bem como os britanicos, entre outros, dao
preferéncia & contratacdo de mao-de-obra em tempo parcial.® A agéncia
tipica de bancos americanos, no inicio dos anos 90, contava com cerca de
50% dos empregados em tempo parcial (Keltner 1995, p. 56); na Gra-
Bretanha, o uso de trabalhadores em tempo parcial, no sistema financei-
ro, passou de 12% em 1982 para 18% em 1992 (O’Reilly 1994, pp. 154-
155). O objetivo seria reduzir custos, bem como ajustar de forma eficiente
0s niveis de emprego e de flutuacdo de demanda de atendimento. Nessa
perspectiva, o treinamento passa a ser considerado um gasto e ndo um
investimento, e, como tal, passa a ser mantido em niveis reduzidos. Para
preenchimento de cargos mais qualificados, o recrutamento é feito no mer-
cado de trabalho externo a empresa. Tal estratégia €, naturalmente, acom-
panhada pela alta rotatividade de empregados, os quais, sem perspecti-
va de carreira, possuem baixo comprometimento com a empresa.

Contrariamente a estratégia de aquisicdo de clientes observada nos
Estados Unidos, Alemanha e Franca optaram pela estratégia de cultivo de
clientes. Tal estratégia supde altos investimentos em capital humano, vi-
sando consolidar a relagdo do banco com o cliente, através da qualidade
do atendimento e da estreita relagao cliente-funcionario. Os ganhos de
competitividade estariam associados a qualificagdo dos funcionarios, ca-
pazes de manter a fidelidade do cliente. Nesse tipo de estratégia, os in-
vestimentos em treinamento s&o altos™ e, em consequéncia, verifica-se
elevacdo da qualificacdo, apoiada na énfase no mercado interno de tra-
balho, o que contribui para a estabilidade no emprego e o comprometimen-
to dos funcionarios com a empresa (Larangeira 1997).

Para o estudo do processo de reestruturacdo dos bancos no Brasil,
tomamos um caso ilustrativo, representado por um banco estatal preparan-
do-se para o processo de privatizagdo, o qual iniciou, ao final de 1995, um
arrojado processo de modernizagao que, de fato, ndo se constitui em caso
particular, mas, ao contrario, em tendéncia geral, também em nosso Pais.

Seguindo tendéncia internacional, o banco em estudo reorientou
a natureza de suas atividades (antes voltadas prioritariamente para a
area financeira e que, hoje, sofrendo concorréncia de instituicdes nao-
bancérias, tornam-se menos rentaveis), voltando-se para a area de ne-
goécios, que inclui atividades nos mercados de futuro e de derivativos,
bem como atividades relacionadas a gestao de risco. Para atender a essa
reorientacdo, foram criadas, em 1996, cerca de 450 vagas para o exer-
cicio imediato da funcdo de gerente de negécios.
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No que se refere a reestruturagéo, o banco adotou a estratégia de
cultivo de clientes, buscando maximizar o niumero de vinculagdes do
cliente com o banco: o objetivo seria passar de 2,5 produtos por cliente
para 4,0 produtos por cliente.

A reorientacdo das atividades do banco manifesta-se desde a de-
finicAo do /lay-out das agéncias. Nesse modelo, a agéncia possui espagos
fisicos especificamente demarcados, sinalizados e ambientados, de forma
a atender aos novos objetivos do banco. Dessa forma, destacam-se:

1. Uma éarea de auto-atendimento onde o cliente proceda a seu
préprio atendimento, através da utilizagdo de maquinas eletronicas, sem
a presenca de funcionarios, podendo realizar diferentes operac¢6es ban-
céarias (saques, depositos, pagamento de contas, solicitacdo de taldes,
transferéncia de valores, aplicacfes, inclusive operacgdes de crédito).
Contrariamente a concepcgédo anterior que dispunha de forma dispersa,
no interior da agéncia, as possibilidades de auto-atendimento, hoje, essa
area € bem definida, constituindo-se de um vestibulo (front lobby), sepa-
rado do corpo da agéncia, planejada de forma a inibir a entrada de clien-
tes ao interior da mesma.

A area de auto-atendimento tende a crescer, em termos gerais no
Pais: no curto periodo de dois anos, entre 1994-1996, houve um cresci-
mento de mais de 100% na disponibilidade de equipamentos de auto-
atendimento nas agéncias e fora delas, passando de 25.395 equipamen-
tos no interior das agéncias e 6.069 fora das agéncias, em 1994, para
57.879 e 10.158, respectivamente, em 1996 (Febraban 1994; 1996). No
banco estudado, a area de auto-atendimento corresponde, hoje, a 30%
do espaco da agéncia reestruturada (nos grandes bancos, as transagdes
realizadas via auto-atendimento superam os 50%; Febraban 1995);

2. Na nova concepgédo de servigo bancario, a area mais importan-
te da agéncia passa a ser a estacdo de negdcios, ambiente destinado a
captacdo e a aplicacdo de recursos. No caso em estudo, a mesma fun-
ciona, também, como estacdo mdvel de negdcios, com o objetivo de per-
mitir e estimular a realizacdo de negécios fora da agéncia, através da
utilizacdo de notebooks conectados a agéncia;

3. Residualmente, no banco estudado, hd o ambiente destinado ao
atendimento de clientes cujas necessidades ndo foram satisfeitas no
auto-atendimento; este setor tende a desaparecer (inclusive a funcao de
caixa, tendendo a ser substituida, cada vez mais, por caixas automaticos)
como, alias, observa-se em nivel mundial.
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Em termos gerais, as operagdes realizadas nas areas de auto-aten-
dimento — que representam grandes volumes de transac¢fes, mas muito
pouco em termos de rentabilidade — sdo reproduzidas no setor de atendi-
mento por telefone, area que cresceu, assumindo de 30% a 40% das tran-
sacdes diarias convencionais (28 milhdes de correntistas — 70% das con-
tas correntes — utilizaram esses servigos, em 1996). As fun¢fes de auto-aten-
dimento tendem a ser transportadas para o ambiente de microcomputador
para a realizacdo de transag¢fes por conexado eletrénica direta (home-
banking, office-banking, que ja atende a 1,4 milhdes de clientes (Febraban
1996). Desenvolvem-se, em conseqliéncia, atividades de apoio ao usuario
— help desk — servico que oferece suporte a instalagdo do sistema e reso-
lucéo dos problemas surgidos em sua utilizacéo. Essa estrutura tende a con-
solidar-se e a crescer, transformando-se, no entanto, em atividade terceiri-
zada (o mesmo tende a ocorrer com a area de informatica).

Embora com nimero muito reduzido — apenas 2,9% do total de fun-
ciondrios bancarios — ,cresce, no Brasil, a lotacdo de empregados em me-
sas e plataformas para atendimento remoto (fora das agéncias) de forma
centralizada, via telefone e terminais eletronicos: no periodo 1995-1996,
ha um crescimento de 103,2%, passando de 7.300 funcionarios para
14.368. Tal estrutura tende, também, a tornar-se terceirizada. Essas trans-
formacgdes sinalizam a tendéncia no sentido de crescente informatizagdo
das atividades bancérias. As agéncias tendem a tornar-se pontos de ne-
gocios, de tamanho menor, j4 que as transag¢fes cotidianas tenderiam a
ocorrer fora da agéncia.

Em termos organizacionais, em nivel mundial, mas também no
Brasil, os bancos tendem a mover-se em direcdo ao que alguns deno-
minam High Performance Organizations, com alteracdes significativas em
suas estruturas, manifestas através de concessao de maior poder
decisorio aos empregados; estimulo a relagdes de cooperacdo entre
empregados e gerentes; trabalho em equipe; énfase na qualidade; esti-
mulo a criatividade (Pastore 1995, p. 24). Essas transformag¢des afetam,
de forma decisiva, a definicdo das fun¢cBes ocupacionais existentes e as
demandas requeridas para o exercicio das mesmas.

No que se refere a configuragdo organizacional, esta tende a orga-
nizagdo horizontal com acentuada reducao dos niveis hierarquicos. No
caso estudado, passa-se de sete niveis hierarquicos para dois niveis, ou
seja, hoje, existem na agéncia apenas fun¢des de gerentes e de
atendentes. Porém, os postos de atendentes deverdo ser eliminados, no
futuro. O gerente geral da agéncia ndo deve distinguir-se dos demais fun-
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cionarios, em termos de execugdo de tarefas. Todos devem desempenhar
a funcdo de gerente, constituindo equipes de vendas. Por outro lado, a or-
ganizacao do trabalho estd baseada ndo em uma estrutura de funcdes,
mas em uma estrutura de processos e negécios, constituida por equipes.

A polivaléncia torna-se uma exigéncia, a partir do principio de que
todos devem saber desempenhar qualquer operacdo demandada pelo
cliente. A idéia é de integracao de func¢des, no sentido de que, ao ser
atendido por um funcionario, o cliente possa realizar todas as suas ope-
racbes com o mesmo funcionario.

Se, de um lado, essa estratégia significa fator de elevagéo da qua-
lificacao para os funcionarios, ja que amplia seu ambito de atividades,
para o gerente da agéncia significa mudanca radical de suas atribui¢cdes,
num sentido nem sempre favoravel: verifica-se aumento significativo de
responsabilidades, perda de autoridade e “degradac¢éo” de status. O con-
ceito de agéncia como franquia transfere ao gerente total responsabili-
dade pelo que ocorre na agéncia: desde distribuicdo de encargos, trei-
namento, consultoria, até manutencao fisica da mesma. Anteriormente,
tais atividades eram delegadas ou divididas com esferas gerenciais in-
termediarias, que foram eliminadas. Se é verdade que cresce o grau de
autonomia do gerente, crescem, porém, em maior escala, seus encargos
e, em consequéncia, a pressdo emocional a que esta submetido. Em vista
disso, a capacidade de lidar com o estresse emocional torna-se uma
qualidade valorizada para o desempenho da funcéo de gerente.

A avaliacdo de desempenho do gerente sofre uma mudanca radi-
cal: anteriormente guiada, essencialmente, pela légica do volume (aumen-
to do nimero de clientes), passa, hoje, a ser orientada, principalmente,
pela Idgica da rentabilidade da agéncia (avaliagdo criteriosa dos custos
e das receitas, bem como capacidade de avaliar riscos). Nesse sentido, ha
significativa transformacédo da natureza da relagdo do gerente com o clien-
te. Ao mesmo tempo, o trabalho em equipe determina a perda de autori-
dade do cargo, ja que exige a auséncia de hierarquia, vendo-se o geren-
te obrigado a desempenhar fun¢gdes menos valorizadas como, por exem-
plo, abertura de contas. Na verdade, tal atividade visa criar condi¢des de
melhor exploragéo das condi¢des do cliente, em termos de prospecg¢éo de
negocios potenciais. No caso estudado, observou-se que, dentre os fun-
cionarios da agéncia, o gerente foi quem apresentou maior dificuldade de
ajustar-se as novas fungdes, ndo so por ter que desempenhar fungdes an-
teriormente atribuidas a subalternos (por exemplo, abertura de contas cor-
rentes), mas, também, pela necessidade de reaprender conceitos que ha-
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via perdido e/ou desconhecia, como o uso extensivo da informatica, a que,
em razdo da média de idade mais alta, ndo estava, em geral, familiarizado.
No caso em estudo, o gerente deve, por exemplo, atuar externamente a
agéncia, utilizando-se de um notebook dotado de softwares especializados,
transformando-se este em seu principal instrumento de trabalho. Tais mudan-
¢as nem sempre sao experimentadas com tranquilidade.

O perfil do novo bancario

Em relagcdo aos demais funcionarios, observaram-se mudancas
significativas, comparando-se a situagcao dos anos 80. O bancério tipico
dos anos 70 e 80 — na maioria caixas e escriturarios — caracterizava-se
por ser jovem, em geral, estudante, sem expectativas de permanecer na
atividade, mantendo, portanto, altas taxas de rotatividade e desempe-
nhando fung¢fes rotineiras, de baixa qualificagcdo, apesar de apresentar
alta escolaridade. Hoje, o bancério tem possibilidades de voltar a ser um
profissional, tal como o fora até os anos 60, mas de uma maneira dife-
rente. O novo profissional devera ser especializado em vendas, neces-
sitando de conhecimentos sobre mercado financeiro, sobre a utilizacao
de softwares (que permitem a utilizagdo de recursos como simulacdo de
negodcios) de matematica financeira, além da aquisicao de atitudes e
comportamentos relacionados ao saber-vender. Suas fun¢des sdo ampli-
adas, na medida em que enfatiza-se a polivaléncia e desestimula-se a
prescricao de tarefas, ja que as rotinas sé@o informatizadas.

Além da capacidade negocial, a busca de nichos de mercado — re-
sultado da crescente competicdo — demanda novos conhecimentos e no-
vas habilidades. O banco estudado definiu, como area basica de atuagao,
a do Mercosul. Tal decis@o impde a necessidade de ampliar conhecimen-
tos como a utilizacdo de outro idioma (os softwares, por exemplo, devem
ser traduzidos para o espanhol); necessidade de avaliar o risco em novos
mercados, com caracteristicas diferentes das do mercado brasileiro.

O perfil do novo bancério é, portanto, tracado a partir da énfase na
capacidade de lidar com tarefas ndo prescritas e com limites pouco defi-
nidos, contrariando a exigéncia anterior, quando as atividades eram cla-
ramente delimitadas pelo manual. Nesse sentido, uma mudanca significa-
tiva diz respeito a eliminagdo ou a forte reducao do trabalho burocratico.
Essa é uma tendéncia observada mundialmente. Nos Estados Unidos, por
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exemplo, considerando-se o periodo 1987-1990, observou-se uma redu-
¢do do pessoal administrativo em 13%, enquanto cresceu a participacao
de analistas financeiros em 12% e a do pessoal de vendas em 11%. Essa
tendéncia acentuou-se nos ultimos cinco anos (Pastore 1995, p. 24). No
Brasil, 0 segmento representado por caixas, escriturarios, recepcionistas,
secretarias e operadores sofreu uma reducédo de cerca de 23%," passan-
do de 415.859 para 322.016 no periodo de 1993-1996 (Febraban 1996).

A mudanca no perfil do bancario, no Brasil, evidencia-se, tambhém,
pela elevacédo do nivel de escolaridade da categoria. Considerando-se o
curto periodo de 1994-1996, observa-se uma elevacdo do percentual de
bancéarios com nivel superior completo e com pés-graduacado (mestrado e
doutorado) que passa de 28,6 % para 34,5 %. O numero de bolsas de es-
tudo concedidas pelos bancos para a realizagcdo de cursos de nivel supe-
rior passou de 35% em 1995, para 61% em 1996 (Febraban 1994; 1996).
No banco estudado, o percentual de pessoas com curso superior (comple-
to e incompleto), em 1996, era de 44,89%.

Formacdo e treinamento

Também no Brasil, os bancos demonstram crescente preocupagao
em investir na area de formacao e treinamento. Comparando-se 0s anos
de 1993 e 1996, verifica-se um crescimento superior a 100% no investi-
mento em formacgéo e treinamento (passando de US$ 80 milhdes, em
1993, para US$ 174 milh8es, em 1996). Esse percentual torna-se mais
expressivo, considerando-se o alto indice de demissdes do periodo. No
banco estudado, os investimentos em programas e atividades de treina-
mento corresponderam, em 1995, a R$ 2.324 mil, e em 1996, a R$ 3.396
mil; em 1997, a previsdo era de que esse valor chegasse a cerca R$
4.500 mil, ou seja, quase 100% superior ao valor gasto em 1995.

Nesse esfor¢o, h4 uma mobilizagdo de competéncias nao apenas
técnicas, mas sociais e culturais, afastando-se do perfil profissional exis-
tente no passado. Nesse sentido, hd uma desqualificagcdo dos funciona-
rios que, embora “experientes” (em geral, os funcionarios mais velhos),
apresentam dificuldades a ajustarem-se as mudancas do presente, tan-
to em nivel tecnoldgico, quanto em termos de desempenho de fungdes.

No que se refere aos programas de formagdo e treinamento, a ten-
déncia foi no sentido de: a) realizacdo de cursos rapidos, on-the-job, visan-
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do tanto o desenvolvimento de aspectos comportamentais — énfase em
comunicacao, lideranca e tomada de decisao (espirito de equipe, dedica-
¢ao, criatividade, idealismo) — quanto de aspectos técnicos dirigidos para
0 conhecimento da informatica, para a utilizacdo de softwares e aplicativos,
tendo em vista aumentar a capacidade do funcionario de explorar as
potencialidades da maquina (utilizacdo de “programas inteligentes” e si-
mulacao de situagdes como plataforma de negécios, proposta de nego-
cios, file magic, windows, word, office vision etc.); b) realizacao de cursos
como matematica financeira, crédito e negociacédo, /easing, produtos e
servigos bancarios e c) realizacdo de cursos externos destinados, princi-
palmente, a grupos restritos de funcionarios.

Um caso ilustrativo de esfor¢o na area de formacgao e treinamento é
representado por um banco privado®® (banco com sede fora do eixo Rio—S&o
Paulo, realizando esfor¢o para ampliar seu raio de agéo), o qual, em feverei-
ro de 1995, criou a chamada Universidade do Banco X — um eufemismo para
designar a oferta de um conjunto de cursos, oferecidos por universidades
parceiras, destinados a funcionarios que se candidatassem e fossem apro-
vados num processo de selegdo, denominado vestibular. O vestibular estava
aberto a totalidade dos funcionarios do banco, sendo a iniciativa de candi-
datar-se deixada a critério exclusivo do funcionario. O vestibular tinha validade
por dois anos, permitindo aos aprovados realizarem até trés cursos por ano
(de um elenco de 58 cursos). Os cursos previstos funcionariam a noite e aos
sabados, fora, portanto, do horario de trabalho. Na primeira experiéncia hou-
ve 0 nimero expressivo de 8.500 funcionarios envolvidos.

Um dos principios basicos da referida experiéncia era a decisao de
que ndo haveria “pressao” do banco junto aos funciondarios para candida-
tarem-se ao vestibular e para a realizagdo dos cursos, ja que tal decisédo de-
veria ser de exclusiva responsabilidade do funcionario, no pressuposto de que
0 mesmo seria responsavel, em primeira instancia, por sua empregabilidade.
De fato, esse tipo de estratégia acabou constituindo-se em fator de avaliagédo
e de selec¢do, sendo critério decisivo no caso de demiss@es. Os funcionarios,
conscientes disso, esforcam-se e até disputam vagas para a realizagao de
cursos (inclusive de terceiro grau), com intuito, também, de evitar a demisséo.

Nesse sentido, cabe destacar a observacéo de Castel: “...Ia formation
permanent peut fonctionner comme une sélection permanent... I'exigence de
qualification ne correspond pas toujours a des impératifs techniques”
(Castel 1995, p. 404).

No caso referido da Universidade do Banco X, havia um projeto de
mudanca de objetivos, no sentido de atribuir a “universidade” a realizagdo
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de cursos de extensdo de 360 horas, destinados apenas a gerentes, em are-
as como gestdo basica, desenvolvimento de gestores e desenvolvimento de
lideres. Estes cursos atingiriam um namero reduzido de funcionarios. Aos
demais funcionarios seriam oferecidos treinamentos e cursos a distancia,
através de video, e treinamento on-the-job. Tal projeto nao foi implementado,
ja que o referido banco sofreu processo de faléncia, vindo a ser adquirido
por um banco estrangeiro.

Em relagéo aos cursos técnicos como matematica financeira, anali-
se de crédito, entre outros, alguns bancos preferem recorrer a
subcontratacdo de servicos, ao invés de manterem uma area de treina-
mento propria. A justificativa para a adocao de tal estratégia é a de que,
diante de mudancas tdo rapidas, o melhor procedimento seria a
contratagcdo de profissionais atualizados no mercado. H&, no entanto,
areas cujo funcionamento apresenta particularidades e constituem um
aspecto distintivo de cada banco. Por essa razao, parece dificil que as
atividades de treinamento venham a ser totalmente terceirizadas.

No caso investigado, o treinamento passou, em apenas um ano,
por dois tipos de situagao: no primeiro momento, quando da implantagéo
do novo modelo de agéncia, apesar da extensdo e complexidade das
mudancgas tecnoldgicas e organizacionais ocorridas e do ritmo acelera-
do em que as mesmas foram introduzidas, o treinamento oferecido ca-
racterizou-se por ser de curta duracdo, on-the-job e informal, tendo em
vista transmitir novos valores e atitudes, bem como treinar, especialmente
no que se refere aos conhecimentos de informatica. Os funcionarios en-
trevistados queixaram-se da falta de treinamento adequado, especial-
mente em razao da rapidez com que foram ministrados. Manifestaram,
também, desejo de ampliar suas possibilidades de formacgéo, especial-
mente nas areas negocial, de informéatica, de vendas e de mercado finan-
ceiro, bem como desejo de realizar cursos externos — “no Rio e em Séo
Paulo, para adquirir coisas novas” —, que oferecessem melhores oportu-
nidades de profissionalizacao, percebidos como arma contra a demissao
e como um trunfo para a empresa no contexto de competicdo. Depoi-
mento da gerente da area de treinamento, referindo-se ao banco como
um todo, confirma a extensao de tal preocupacéo:

Os funcionarios manifestam desejo de tornarem-se experts, que-
rem ser capazes de enfrentar a concorréncia, inclusive a estran-
geira... ha uma ansiedade em desenvolver dominio técnico.
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No segundo momento (inicio de 1997), o banco tenta responder
a essa demanda. Com o crescimento do publico alvo, em consequén-
cia da difusdo das inovac@es para toda a rede (219 agéncias), foi cria-
do um programa especifico constituido de quatro cursos basicos, nas
areas técnicas — matematica financeira, produtos e servigos, estraté-
gias de vendas e risco no crédito —, com duracdo variando de 16 a
40 horas. inicialmente, tais cursos seriam ministrados a 100 funciona-
rios, selecionados para tornarem-se multiplicadores, responsaveis
pelo treinamento do pessoal menos qualificado das agéncias (caixas
e pessoal de retaguarda). Os multiplicadores foram selecionados a
partir de critérios que valorizaram a capacidade didatica e o dominio
do contetdo técnico.*®

Esta experiéncia teve como objetivo o desenvolvimento de trei-
namento na area técnica e resultou das demandas decorrentes do cres-
cimento da area negocial. No ano de 1996, como ja foi acima referido,
foram criadas 450 vagas para a funcao de gerente de negdcios, envol-
vendo o desenvolvimento de um programa especifico de treinamento
do qual participaram 1.100 funcionarios, do quais foram aprovados 450.
O numero de vagas criadas na funcéo referida, assim como o nimero
de funcionarios que se dispuseram a participar do processo e 0 nime-
ro de aprovados, evidenciam a extensdo e a natureza das mudancas.
Nesse sentido, parece estar havendo, contrariamente ao que havia
ocorrido até entdo, uma predominancia de cursos técnicos.

Em pesquisa de opinido sobre a demanda de novos cursos, realiza-
da pelo Sindicato dos Bancarios de S&do Paulo entre os egressos de seus
cursos profissionais (a maioria constituida por funcionarios comissionados
e com escolaridade superior), os cursos mais indicados foram os de mate-
mética financeira avancada, cursos na area de informética, mercado finan-
ceiro, inglés, anélise de balanco e cambio. tais indicagBes demonstram a
preocupacédo dos respondentes com a realizagdo de cursos técnicos, pro-
vavelmente na expectativa de que os mesmos venham a contribuir para
maior profissionalizacdo e, em conseqiiéncia, melhor posicionamento no
mercado de trabalho.

Em termos de escolaridade, como ja foi acima mencionado, o se-
tor passa a exigir terceiro grau completo e, em geral, ha o incentivo
para a conclusdo de cursos de nivel superior, muitas vezes através da
concessdo de bolsas de estudo. Em relacdo a isso, caberia citar a afir-
macéo de Castel:
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Nombre d’entreprises ont tendance a se prémunir contre des futurs
changements technologiques en embauchant des jeunes
surqualifiés... cette logique risque d’invalider les politiques qui
mettent I'accent sur la qualification comme voie royale pour éviter
le chémage...” (Castel 1995, p. 405).

Essa afirmacdo deve ser melhor qualificada para a andlise do
caso brasileiro. Mesmo aceitando-se que a exigéncia de curso supe-
rior para bancarios possa resultar em sobre-qualificacdo, ha que se
considerar que as necessidades, hoje requeridas para o desempenho
da atividade bancaria — capacidade de aquisicao permanente de
conhecimentos, de avaliacdo do mercado, de avaliacdo de riscos, de
adaptacado rapida a mudancgas — ndo sao usualmente encontradas em
egressos do segundo grau.

De qualquer forma, a exigéncia de maior escolaridade e o maior
investimento em treinamento refletem-se na maior estabilidade da for-
ca de trabalho: em 1996, quase 50% dos bancarios, no Brasil (contra
35%, em 1993), possuiam mais de dez anos de casa, enquanto ape-
nas 25,4% possuiam até cinco anos (contra 39%, em 1993. Febraban
1996).

Salarios

Apesar da dificuldade de avaliar, de forma mais precisa, a evo-
lugdo dos salarios no setor bancario, parece haver consenso, entre os
especialistas, no sentido de reconhecer a existéncia de tendéncia a
elevacdo do salario médio dos bancarios. Dados da Febraban indicam
crescimento do salario médio dos bancarios (nédo incluindo o Banco
do Brasil), que teria passado de R$ 1.074,00, em 1994, para R$
1.428,00, em 1995, e para R$ 1.610,00, em 1996. Considerando-se a
remuneracdo minima da categoria, acordada em convenc¢ao coletiva,
temos, em 1997, uma remuneracdo mensal (incluindo salario, abonos
e beneficios) estimada em cerca de R$ 1.115,00 (vide quadro abaixo).
O percentual de reajuste do salario minimo da categoria, acordado na
convencao de 1996, foi de 12%, sendo de 10,8%, para as demais ver-
bas e salérios, segundo dados do Dieese.
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Tabela 1
Estimativa de salario anual dos bancérios — fungdo de caixa*

caixa de banco
saldrio R$ 5.016,00
adicional p/tempo servico R$ 7,50 p/més
(anuénio) R$ 90,00
gratificacéo de caixa R$ 1.548,00
auxilio refeicéo R$ 7,80 x 30 dias totalizando R$ 230,00 x 12 = R$2.760,00
cesta alimentacéo R$ 1.356,00
abonos 45% sobre salario™ = R$ 667,00
participacéo nos lucros PLR | 60% do salério + R$ 270,00 = R$ 1.006,00
auxilio creche/baba R$ 1.032,00 p/ filho
Total em valores aproximados | R$ 13.475,00

*  Os valores calculados correspondem ao valor dos ganhos de um ano de trabalho de um
bancério—caixa, com um filho, com tempo de servico de, no minimo, um ano. Os referi-
dos itens e valores sao assegurados pela convengéo da categoria de 1996.

** Esse indice ndo pode ser inferior a R$ 315,00 ou superior a R$ 1.125,00.

A elevacdo do salario médio da categoria corresponderia a tendén-
cia de crescimento dos investimentos em treinamento e formag&o, bem
como a maior estabilidade da forca de trabalho, expressando, de um lado,
a nova estrutura de organizacdo do trabalho, em que se verifica tendén-
cia ao crescimento do nimero de gerentes (em diferentes niveis), em de-
trimento do nimero de caixas e escriturarios; por outro lado, a tendéncia
ao crescimento do nimero dos chamados funcionarios comissionados (jor-
nada de trabalho maior do que a jornada legal de seis horas, mediante
pagamento de gratificacdo)."* Esta estratégia reflete-se de forma signifi-
cativa no perfil da categoria: em 1996, menos de 20% da categoria esta-
ria sendo remunerada com base no salario normativo, expressando mu-
danca na estrutura organizacional nos bancos, a qual tende a exigir um
profissional mais qualificado, especializado na area negocial.

O crescimento do percentual do valor adicionado pelos bancos,
destinado a remuneracédo (salarios, encargos e beneficios) do pessoal,
elevou-se de 67%, em 1994, para 73,3%, em 1995, e para 84%, em
1996 (Febraban 1995; 1996)."

Por outro lado, a tendéncia mundial de combinar beneficios fixos
com beneficios varidveis — concedidos em funcao da produtividade e/
ou rentabilidade da empresa — passou a ser observada no Brasil. Até
recentemente, a Consolidacdo das Leis do Trabalho constituia-se em
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obstaculo a adogao de programas de individualizacao dos salarios, em
razao de disposicdo legal proibindo o pagamento de salarios diferen-
tes para o exercicio da mesma fungdo. Apesar disso, a pratica de remu-
neracdo variavel vinha difundindo-se com a introdugcédo de programas
de prémios e incentivos associados ao cumprimento de metas. A difu-
sdo da pratica de remuneracgédo variavel ganhou apoio legal com a edi-
¢do (e sucessiva reedigdo) da Medida Provisoria (MP) sobre Participa-
¢ao nos Lucros e Resultados (PLR), em dezembro de 1994.

A despeito das polémicas geradas no movimento sindical em torno
da aceitacao da PLR — o0 que envolve discussdo de questdes de ordem
ideoldgica —, a Executiva Nacional dos Bancarios e a Fenaban acordaram,
nas negociagdes coletivas de 1995, o pagamento de um abono com base
na MP, correspondendo a 72% do salario, mais um valor fixo de R$ 200,00
para cada bancéario. Esta formula foi criticada pelos sindicalistas, na me-
dida em que se baseava no pagamento de um valor fixo em dinheiro, sem
vinculacdo a um indicador de rentabilidade ou de resultados da empresa.
Com isso, observam-se impactos distintos, dependendo da situacao da
empresa: para alguns bancos, o referido valor significou dispéndio muito
elevado; para outros, ao contrario, o dispéndio foi insignificante. A nego-
ciacdo de 1996 trouxe mudancas na definicao da féormula para calcular o
valor a ser pago como PLR, a qual, ainda que nao destituida de distor¢des,
representa um avango qualitativo, na avaliacao dos sindicalistas. A nova
férmula define o valor do abono como o percentual correspondente a 60%
do salario, mais a quantia de R$ 270,00, estabelecendo uma faixa de va-
riacdo em que tal valor ndo sera inferior a 5% ou superior a 15%, consi-
derando o lucro liquido da empresa. Ha, no entanto, a exigéncia dos em-
pregadores de que o valor do abono nédo ultrapasse duas vezes o valor
do saléario do funcionario. Observa-se, em 1996, em relagdo ao ano ante-
rior, um crescimento de 31,2% no total do valor pago pelos bancos sob a
rubrica de PLR (R$ 205 milhdes em 1996, e R$ 141 milhdes em 1995).

Os sindicalistas avaliam positivamente a implementagdo da MP
sobre PLR, apesar de apontarem falhas e distor¢des (os bancos néo
disponibilizam todas as informacdes necessérias para o calculo correto
do abono; a MP esta sendo implementada de forma discriminatéria, dei-
xando de beneficiar a totalidade dos funcionarios). Argumentam que a
introducdo da MP sobre PLR cria um novo patamar de negociagédo, em
que é possivel ultrapassar a esfera da pura e simples reivindicacao sa-
larial, abrindo espago para a discusséo de questdes como melhores con-
dicbes de trabalho e formacao profissional.
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Outra modalidade de remuneracgédo variavel € o pagamento de
prémios e incentivos vinculados ao alcance de metas de desempenho.
Sobre este aspecto, cabe assinalar que a vinculacdo da remuneracgdo va-
riavel a metas de maior produtividade resulta em grande desgaste emo-
cional, especialmente num contexto em que as demissfes estdo sempre
presentes como ameaca. Por outro lado, a énfase no trabalho em equi-
pe e a tendéncia a individualizacdo dos salarios aparecem, muitas ve-
zes, como uma contradig&o."

Acdo sindical

As mudancas na estrutura da categoria refletem-se na natureza
da acédo sindical. Em termos da questdo salarial, por exemplo, a nego-
ciagdo realizava-se, tradicionalmente, sobre o valor do piso da catego-
ria. Hoje, quando apenas 20% da categoria enquadra-se nesse segmen-
to, os sindicatos sdo obrigados a rever sua estratégia: o Sindicato dos
Bancérios de Sdo Paulo estd negociando pisos diferenciados, por seg-
mentos na categoria (por exemplo, funcionarios comissionados, cujo
nimero esta crescendo e, prevé-se, constituir-se-a na grande massa de
bancarios no futuro)."’

A inclusdo da MP sobre PLR, na pauta de negocia¢gdo na conven-
¢ao coletiva da categoria dos bancarios, indica uma mudanca de concep-
¢ao das praticas sindicais em termos de aceitar formas de individualizacao
e de flexibilizacdo da remuneracédo que, segundo alguns, contrariam os
principios coletivistas que devem ser sustentados pelos sindicatos. Entre-
tanto, tal estratégia busca corresponder ao entusiasmo dos funcionarios/
filiados com a possibilidade de obter remunerac¢éo varidvel como forma de
elevar seus ganhos.

Outro aspecto dessa mudancga de pratica do movimento sindical é
a preocupacgdo com formacdo e treinamento voltados para o desempe-
nho profissional. O Sindicato dos Bancarios de Sdo Paulo, por exemplo,
iniciou um programa de formac&o profissional, novamente contrariando
tendéncias no sindicalismo que desaprovam o envolvimento dos sindi-
catos com formacédo profissional, por julgarem que esta deva ser uma
responsabilidade do ensino oficial. O Sindicato dos Bancarios de Sé&o
Paulo, o do Rio de Janeiro e o de Belo Horizonte optaram por promover
formacao que contemple ndo apenas aspectos de ordem politico-cultu-
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ral (como até entdo o faziam), mas também técnico-profissional. Segun-
do o argumento de alguns dos dirigentes entrevistados, esta seria uma
forma eficaz de adquirir experiéncia necessaria para intervir na formu-
lacdo de politicas sociais ligadas a formacgéo profissional. De outro lado,
prossegue o argumento, a oferta de cursos técnicos aproximaria o Sin-
dicato de segmentos de trabalhadores bancarios que, por sua condigéo,
estariam distantes da entidade, como funcionarios comissionados e ge-
rentes, os quais constituem a maioria dos que freqlientam os cursos
técnicos oferecidos pelo Sindicato de Sao Paulo.

O Sindicato dos Bancérios de S&o Paulo ofereceu, em 1997, cur-
sos de matematica financeira, introducdo ao mercado financeiro, conta-
bilidade basica, analise de crédito | e Il, cAmbio e comércio exterior. es-
tdo em fase de elaboracdo os cursos de planejamento de carreira e
empregabilidade, andlise de investimentos, cAmbio e comércio exterior
avancado e técnicas de redacdo. Atualmente, os cursos tém, em sua
maioria, a duracao de 24 horas. O projeto de requalificag@o profissional,
em fase final de elaboracgéo, prevé o desenvolvimento de cursos profis-
sionais de 50, 180 e 240 horas de duracéo.

Demissdo de Pessoal

Uma das conseqiiéncias mais evidentes e dramaticas decorren-
tes das transformacdes no setor bancario é a acentuada reducao de
pessoal, fenédmeno registrado em todos os casos estudados. Por exem-
plo, nos Estados Unidos, estima-se uma reducdo de um terco relati-
vamente ao nimero atual de empregos nos bancos até o ano 2.000
(em 1995, este numero era de 1.600.000). No Brasil, observa-se a
mesma tendéncia: considerando-se a relacdo entre despesas opera-
cionais (pessoal e manutencdo de agéncias) e total de ativos (opera-
¢Oes de crédito, dinheiro em caixa e bens), verifica-se que aquela
passou de 13%, em 1990, a 9% em 1995. De outro lado, o nimero de
bancarios por agéncia foi reduzido, em média, de 50 para 34, no mes-
mo periodo (Pastore 1995, p. 21-22). Comparando-se os anos de 1996
e 1994, observa-se uma queda de 22% de empregados nas agéncias
e nos postos de servigcos (332.234 e 425.612 empregados, respecti-
vamente) e de 27,5% relativamente a infra-estrutura de apoio (conta-
bilidade, processamento de dados e servigcos administrativos), embo-
ra tenha crescido o niumero de pontos de atendimento (Febraban
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1996). No caso por nos estudado, antes da implantacdo do projeto de
reestruturacdo, a agéncia tipica contava com 38 funcionarios; depois
da implantagdo passou a contar com 24 e o objetivo é, completado o
processo, chegar ao nimero maximo de 16 funcionarios. Em apenas
um ano, no periodo de junho/1995 a junho/1996, o referido banco teve
uma reducdo de 14% no numero total de empregados, passando de
11.091 para 9.499, enquanto a reducdo do nimero de pontos de aten-
dimento foi de apenas 2% (de 390 para 381).

A reducgdo de pessoal estd também associada ao crescimento da
terceirizagdo no setor, que se iniciou pelas atividades ndo—bancéarias —
limpeza, seguranca, manutencao de prédios, transporte de malotes, res-
taurantes —, mas que se estende a outras areas fora do foco central — a
area de negdcios — e que, portanto, ndo agreguem valor a atividade ban-
céaria. A area de informatica (digitagdo, programacédo, cadastramento) é
considerada area de suporte e tende a ser terceirizada, assim como ati-
vidades de numerario, confeccao e entrega de taldes de cheque e com-
pensacao de cheques.

A terceirizagdo costuma ser associada a reducao de custos com
pessoal, especialmente considerando-se as atividades de baixa qualifi-
cacdo e labor-intensive. Ao terceirizar essas atividades, a empresa dei-
xa de arcar com os custos de remuneracédo e beneficios de funcionarios
protegidos por legislacdo e amparados por um sindicalismo atuante, bem
como com 0s custos gerenciais correspondentes. No entanto, nao ape-
nas essa motivagao orienta a terceirizagdo: também tendem a ser
terceirizadas atividades previstas a desaparecer em curto espaco de tem-
po como a compensacdo de cheques — atividade que devera ser gradual-
mente eliminada com a crescente utilizagdo de cartdes magnéticos.

Sao também terceirizadas as atividades desempenhadas por pro-
fissionais especializados, cuja contratacdo demandaria o pagamento
de elevados salarios e altos investimentos em treinamento, o que mui-
tas vezes ndo interessa a empresa. Assim, no caso estudado, os 23 de-
partamentos anteriormente existentes (como os departamentos de Re-
cursos Humanos, de Treinamento, de Informatica, de Marketing, depar-
tamento Juridico, entre outros) estao sendo substituidos por equipes
multidisciplinares, que se constituem tendo em vista a implantagcéo de
um determinado processo, findo o qual o grupo se dissolve. Assim, ao
invés de departamentos, mantém-se uma consultoria/assessoria que
concebe as estratégias a serem implementadas. A execucdo das poli-
ticas é contratada externamente.
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Consideragbes Finais

O processo de reestruturacdo produtiva nos bancos, no Brasil, em
andamento ha cerca de duas décadas, acha-se em pleno desenvolvimen-
to. A auséncia de consolidacdo do referido processo exige extremo cuida-
do no que se refere a conclusdes emitidas sobre 0 mesmo. Nesse sentido,
as afirmacgfes aqui apresentadas devem ser entendidas menos como con-
clusdes, mas como observagfes ainda precérias, sujeitas a alteracées em
face de constantes mudancas no setor. Tal precariedade pode ser melhor
compreendida considerando-se o contexto econdmico brasileiro em termos
mais amplos e seus possiveis reflexos para o setor: em dezembro de 1996,
havia 234 bancos em funcionamento no Brasil; estudos recentes mostram
gque a economia brasileira em seu atual estagio ndo comportaria mais do
que 150 bancos. Este dado conduz a conclusdo de que devera haver en-
colhimento do setor, com conseqiiéncias ainda mais dramaticas para o em-
prego. Entretanto, considerando-se que o percentual de populagéo adulta
no Brasil, vinculada ao sistema bancério, é extremamente reduzido (ndo
atinge 30%, comparado com cerca 90%, nos Estados Unidos) e que pode-
ria, em razao de mudancgas econdmico-sociais, crescer significativamente,
as conclusfes acima indicadas poderiam ser invalidadas. Outro fator que
podera alterar as tendéncias hoje observadas é a entrada de bancos es-
trangeiros, com diferentes experiéncias no que concerne ao processo de
reestruturacdo. Os grandes bancos estrangeiros, que comecam a ingressar
no mercado brasileiro, séo altamente competitivos e obrigardo as institui-
¢Oes brasileiras a atingirem indices mais elevados de eficiéncia, com con-
sequiéncias significativas para a organizacdo e gestdo do trabalho.™

Outras situagdes como as fusGes de empresas, que vém ocorren-
do com freqiiéncia, interferem na definicdo do processo.” Num dos ban-
cos estudados, a queda de lucratividade fez com que os principios avan-
cados de gestao inicialmente propostos tenham sido, de certa forma, re-
laxados. A exigéncia de reverter os prejuizos submeteu os principios de
qualidade e de qualificagcdo aos principios de rentabilidade.

Apesar da precariedade das conclusdes, deve-se, no entanto, in-
dicar algumas tendéncias observadas.

No que se refere & gestao dos recursos humanos observa-se cres-
cente conscientizacao, por parte das geréncias, da necessidade de ele-
var a qualificacdo dos funcionarios, como forma de enfrentar mudangas
freqlientes geradas tanto por fatores externos (como, por exemplo, o
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crescimento significativo da competi¢cdo, incluindo a temida concorrén-
cia estrangeira), quanto por fatores internos (como, por exemplo, novos
mercados e/ou produtos). Entretanto, a consciéncia da necessidade de
elevar a qualificacao dos funcionarios nem sempre é, efetivamente, con-
cretizada. A pressdo da competitividade levou a empresa/geréncia, mui-
tas vezes, a atribuir maior énfase ao emprego de tecnologia, do que a
elevacgdo da qualificacdo dos funcionarios.

Deve-se considerar, no entanto, que a discussao sobre a questdo
da organizacédo do trabalho ndo pode ser apreendida de forma unilateral,
no sentido de que a geréncia detém o monopdlio da decisdo. As experién-
cias internacionais mostram que as caracteristicas da forca de trabalho
condicionam a ac¢éo dos gerentes (Larangeira 1997). Nessa perspectiva,
a natureza dos sistemas educacionais regulares e de formacao profissio-
nal constitui-se em fator fundamental para condicionar as estratégias de
organizacdo do trabalho. Dessa forma, estratégias que envolvam a amplia-
¢ao de tarefas, o trabalho em equipe, o incentivo a solugcdo de problemas
nao—previstos e ao treinamento e a formagdo tendem a ampliar o grau de
autonomia dos funcionarios. O processo de reestruturacdo produtiva tera
maiores chances de ser revertido em favor dos trabalhadores, se houver
estratégias apropriadas no sentido de constituir uma forca de trabalho pro-
fissionalmente qualificada e motivada a assumir responsabilidades, para
0 que se torna decisivo a correspondente remuneracdo salarial.

No que se refere as implicagdes desse processo sobre a qualifi-
cacao, permanece a dificuldade de analise, tendo em vista a auséncia
de critérios consensuais acerca da definicdo do fenémeno. Por exemplo,
considerando-se a polivaléncia como um critério a ser utilizado para ava-
liar o grau de qualificacao, o que compreenderia sua definicdo? Seria a
capacidade de integrar conhecimentos tedrico-praticos, ou a de contro-
lar o ciclo de trabalho em sua totalidade, do planejamento a execuc¢ao,
ou, simplesmente, a capacidade de executar varias tarefas de conteddo
semelhante? A referéncia ao termo polivaléncia supfe a exigéncia de
maior intervencdo no processo de trabalho e, portanto, enriquecimento
de funcdo, ou multiplicidade de atuacao?

No caso dos bancos, a chamada polivaléncia estaria associa-
da tanto a necessidade de atender ao crescimento da produtividade,
isto é, a necessidade de deslocamento de funcionéarios para atender
as demandas de servicos em momentos de picos de atendimento,
quanto a nova concepcdo em termos de organizacdo do trabalho, na
perspectiva de que o cliente devera ser atendido em todas as suas
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demandas por um unico funcionéario, sem precisar dirigir-se a dife-
rentes setores. Supde, certamente, maior responsabilidade e deman-
da de envolvimento, mas ndo necessariamente maior participagao
nos diferentes niveis de decisdo. Nesse aspecto, é relevante consi-
derar que a remuneracao mais elevada corresponde maior pressao
por produtividade, bem como jornadas de trabalho mais extensas,
contrariando, assim, as tendéncias atuais das reivindicacfes de tra-

balhadores por redugcdo da jornada de trabalho.

Apesar da auséncia de critérios consensuais e das distor¢cdes
ocorridas no desenvolvimento do processo, € possivel apontar aspec-
tos indicadores de elevacdo da qualificacdo. Isso se justificaria tendo
em vista a tendéncia a reducédo do trabalho burocrético e sua substitui-
¢ao pela funcao de vendas, com amplo suporte da informatica, bem
como a exigéncia de conhecimentos relativos ao mercado e contabili-
dade financeiros. Contribui, também, para a elevacao da qualificacao,
a chamada polivaléncia e o trabalho em equipe — uma tendéncia em
termos de organizacgao do trabalho (embora ainda ndo consolidada no
ambito do trabalho bancéario).

A elevacéo da escolaridade e o crescimento dos gastos com treina-
mento e formagdo constituem-se em indicadores daquela realidade. Em-
bora ndo se deva ignorar que a elevacdo da escolariza¢ao funcione, tam-
bém, como forma de selecdo — o0 que nem sempre permite estabelecer uma
relacdo positiva entre maiores indices de escolaridade e elevagdo da qua-
lificagdo e/ou ascenséo profissional e, muito menos, entre maior escolari-
dade e garantia de manuten¢do do emprego —, ndo h4 como negar que
as mudangas no trabalho bancério — com énfase na area negocial — bem
como as pressdes geradas pela crescente competicdo exigem um profis-
sional com mais conhecimento (de mercado, de produtos financeiros, de
recursos de informatica, de estratégias de venda), com mais iniciativa em
termos de desempenho, o que se traduz em mais qualificacdo. Nesse as-
pecto, observa-se a necessidade de formagédo superior especifica para o
trabalhador bancario, como ocorre na Alemanha.

Até o momento, o crescimento com gastos em treinamento e for-
macao nem sempre traduziu-se em fator efetivo de elevagdo da quali-
ficacdo. No caso dos bancos estudados, agueles gastos sustentaram,
em grande parte, cursos de carater comportamental e atitudinal, de
curta duracdo, ministrados on-the-job. Se é verdade que permanece a
politica de cursos de curta duracdo (permitiriam maior agilidade, pela
maior frequéncia e e diversificacdo, como, também, atenderiam as di-
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ficuldades criadas pela caréncia de pessoal) e on-the-job, parece ha-
ver, no momento (concluida a implantagdo dos programas de qualida-
de), preocupacgao crescente com treinamento técnico, reconhecida a
necessidade de enfrentar uma concorréncia cada vez mais agressiva.
Parece que, no Brasil, a politica mais geral seria a de buscar, no mer-
cado externo de trabalho, os profissionais mais qualificados e realizar
treinamentos rapidos na area operacional. Nesse sentido, observa-se
que apesar de, em termos de estratégia organizacional, haver proximi-
dade com o “modelo” alemédo baseado no cultivo ao cliente, ndo have-
ria, no Brasil, uma preocupacéo efetiva de formacédo profissional espe-
cifica para bancéarios, tal como se verifica na Alemanha. O “modelo bra-
sileiro” para esse efeito aproximar-se-ia do britanico/norte-americano,
constituindo-se, portanto, em um “modelo” hibrido.

O que talvez seja importante destacar é que o problema, ha déca-
das debatido, sobre a qualificacdo — um dos problemas centrais do mun-
do do trabalho nesse século — parece tornar-se menos relevante diante da
emergéncia de novos problemas como a crescente intensificagdo do rit-
mo de trabalho e a extens&o da jornada de trabalho; a pressdo em termos
de treinabilidade, no sentido de que o funciondrio torne-se responsavel
por sua empregabillidade (o treinamento e a formag¢do como arma contra
a demissao); a auséncia de separacdo entre tempo de trabalho e de ndo-
trabalho. Deve-se considerar que tais formas de pressdo desenvolvem-se
em um contexto de crescente individualizagdo também na esfera do tra-
balho (flexibilidade funcional e numérica, desempenho por metas e obje-
tivos, remuneracgdo variavel, diferentes tipos de contratos de trabalho) e,
portanto, de possivel enfraquecimento das acdes coletivas e, mais grave,
num contexto de ameaca constante de desemprego.

Diante desse quadro, talvez se devesse relativizar os aspectos
positivos anteriormente apontados, tais como mais altos indices de remu-
neracdo, maior estabilidade no emprego, formas mais cooperativas de
organizacdo do trabalho, ja que a esses supostos ganhos corresponderia
maior desgaste fisico e mental dos que permanecem no emprego. Seria
talvez, apropriado falar em elevagéo da qualificacdo no trabalho e degra-
dacdo da qualidade de vida.

Junto a esses problemas ndo ha como ignorar o drama do desem-
prego. Nessa perspectiva, as estratégias de formacédo e treinamento —
embora relevantes para a qualificacao da forca de trabalho, especialmen-
te no Brasil — por si s6s ndo seriam capazes de solucionar os problemas
do desemprego.
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Notas

1. Em nivel internacional, podem-se destacar os estudos de Cressey, P & Scott,
P.1991; Morris, T.1986; Tremblay, D.1990; Bertrand, O & Noyelle, T. 1988;
O’'Reilly, J. 1994; no Brasil, entre outros: Segnini, L. 1988; Larangeira, S.
1994a; 1995, 1997; Ely, H. 1995; Jinkings 1995.

2. A estrutura do sistema bancario, em paises altamente industrializados como Ale-
manha, Francga e Inglaterra, apresenta algumas caracteristicas comuns: obser-
va-se um processo de expansao significativa até os anos 60, resultado da dis-
tribuicdo de renda e crescimento do nimero de correntistas, o que foi acompa-
nhado e sustentado pelo processo de automacgao. A recessao dos anos 70, a
desregulamentacéo e a saturacdo do mercado, nos anos 80, levam ao aumen-
to da competicdo e, em conseqiiéncia, a novo processo de concentragdo, cul-
minando com o aprofundamento do processo de restrutura¢cdo nos anos 90.

3. “Os bancos brasileiros apresentam uma das mais altas taxas de rentabilidade
em relacdo aos ativos. Estimativas conservadoras indicaram uma rentabilidade
média de 9% sobre os ativos em 1994. No México foi cerca de 5%, no Chile,
3,85% e nos Estados Unidos, 3,83%" (Pastore 1995, p. 22). O lucro liquido dos
nove maiores bancos brasileiros apresenta crescimento desde 1990. Em 1994,
0 lucro liquido acumulado por esses bancos foi de R$ 1.426,5 milhdes contra R$
1.300,6 milhdes em 1993 — um crescimento de 8,8% (desempenho dos bancos
privados nacionais em 1994, Estudos Setoriais, Dieese, n° 6, set./1995, p. 8). Em
1996, o lucro do Bradesco — primeiro colocado no ranking dos bancos privados
— constituiu-se em recorde na histéria das empresas privadas brasileiras (R$
824,5 milhdes), sendo a rentabilidade do patriménio liquido de 15,1% (Lenz 1997).

4. As instituigcdes financeiras beneficiaram-se de “ganhos proporcionados por
passivos ndo remunerados, como 0s depdsitos a vista e 0s recursos em tran-
sito, compensando ineficiéncias administrativas e perdas decorrentes de con-
cessao de créditos que se revelaram, ao longo do tempo, de dificil liquidagao”
(Banco Central do Brasil, setembro 1996). Depois do Plano Real, aquelas ins-
tituicbes teriam perdido 25 bilhdes de float, com perda de rentabilidade.: Em
1995, a rentabilidade foi de 4,2%; em 1996, 3,6% e no primeiro trimestre de
1997, 3,4%. (Folha de Sédo Paulo, 29/6 e 6/7/97).

5. “Atecnologia bancaria na América Latina esta atras da encontrada nos EUA, ‘mas
ndo por uma margem ampla’... concluem dois analistas da Salomon Brothers...
O analista de bancos latinos da Union Bank of Switzerland, Brent Erensel, che-
gou a uma conclusdo... para ele, a tecnologia bancéria brasileira é superior a dos
EUA” (Salomon elogia os bancos latinos. In: Gazeta Mercantil, 5/3/1997).

6. A desregulamentacédo do mercado financeiro brasileiro ocorreu com a promul-
gacgéo da Constituicdo de 1988, alterando lei anterior que exigia cartas patentes
individualizadas para cada atividade financeira (constituicdo de empresa ju-
ridica e contabilidade prépria). Com a nova lei (regulamentada pela Resolu-
¢ao n° 1.524 de 22 de setembro de 1988, do Banco Central), torna-se pos-
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10.

11.

12.

sivel a uma instituigdo com personalidade juridica prépria, com contabilidade
unificada e com apenas uma autorizagdo do Banco Central, integrar diversas
atividades financeiras (poupancga, crédito pessoal, crédito imobiliario, distribui-
¢ao de titulos etc.) dando origem aos chamados bancos multiplos. Estimula-
dos pela nova legislagdo, muitas corretoras e distribuidoras, bem como em-
presas ligadas ao comércio e grandes grupos empresariais, constituiram ban-
cos multiplos. Amplia-se, assim, o nimero de bancos em curto espaco de tem-
po, aumentando significativamente a competi¢ao.

O expressivo volume de demiss@es nos bancos, no Brasil, deve, também, ser
relacionado ao fendmeno de queda da inflagdo: os picos de demisséo asso-
ciam-se a implantacdo dos planos econdmicos que produziram reducdo da
inflacdo. Assim, o primeiro momento de crescimento das demissbes verifica-
se em 1986, apds o chamado Plano Cruzado; o segundo momento, coincide
com o chamado Plano Collor e o terceiro, com a implantacdo do Plano Real.

Esse ndo é um fendmeno apenas brasileiro. Em 1995, houve 389 fusdes de
bancos nos EUA: no periodo 1991-1996, 2.369 bancos desapareceram; 824
bancos faliram ou sofreram intervenc¢éo federal; 1.545 bancos fundiram-se
com outras instituicdes, visando a reducdo de custos e/ou a racionalizagéo
de servigos. Ainda assim, ha 10.450 bancos nos EUA em operagéo: 30% me-
nos do que em 1980, quando eram 15.330. A previsao é de que sejam fecha-
das cerca de 10 mil agéncias das 61 mil existentes, com demissao de cerca
de 10% do pessoal (Zero Hora, 30/6/1996).

A conceituacdo do que seja tempo parcial varia muito de pais a pais, tornando
bastante problematica a comparacdo em termos internacionais. Por exemplo,
na Franca entende-se por trabalhador de tempo parcial quem trabalha menos
de 30 horas por semana; na Inglaterra, a definicAo é menos precisa, deixan-
do ao individuo a decisdo de considerar-se ou ndo um trabalhador de tempo
parcial. Em principio, entende-se por tempo parcial o trabalho com duragéo
inferior ao nimero de horas semanais ou mensais fixadas legalmente como
duragdo da jornada de tempo integral, a qual varia de pais a pais (O’Reilly
1994, p. 152). Nos Estados Unidos, a jornada de trabalho fixada pelos ban-
cos é de 40 horas semanais; no Brasil, a lei estabelece para os bancéarios uma
jornada de trabalho de 30 horas semanais.

Na Alemanha, os gastos com treinamento chegariam a 6% do total de paga-
mentos e salarios, total duas a trés vezes superior ao dispendido pelos ban-
cos norte-americanos (Keltner 1995, p. 57). Na Gra-Bretanha, o acesso ao
treinamento é muito mais limitado, expressando-se na nitida polarizacdo da
forca de trabalho — os empregados administrativos e os que se preparam para
a carreira gerencial. Na Franca e Alemanha, ao contrario, o acesso ao trei-
namento esta disponivel a todos (Rubery 1995, p. 213).

Esse percentual deve ser, em realidade, mais elevado, ja que, na maioria dos ca-
sos, ndo houve atualizagdo efetiva no que se refere a classificagdo dos cargos.

O banco em questéo foi investigado apenas quanto a sua experiéncia de for-
macéo e treinamento, por tratar-se de um projeto inovador.
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14.

15.

16.
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18.

19.

Outros cursos oferecidos pelo banco, fora do programa acima referido: ge-
rentes de negécios basico e avancado; processos de gestdo; célculos finan-
ceiros; leasing; céalculos de operagdes bancarias; atualizacdo de seguros;
competéncia interpessoal; coordenando equipes.

Segundo os dirigentes sindicais, essa seria uma forma de burlar a legislacao,
para o ndo-pagamento de horas extras.

O percentual destinado pelos bancos a remuneragdo do pessoal, no Brasil,
é considerado muito elevado, de acordo com padrdes internacionais (menos
de 55% nos Estados Unidos e no Canadd), indicando que a elevagdo dos ni-
veis de produtividade — e, portanto, o crescimento do numero de demissdes
— devera prosseguir (Pastore 1995, p. 25).

A queixa de um caixa entrevistado traduz essa contradicdo: “Esfor¢go-me para
cumprir os objetivos do trabalho em equipe encaminhando os clientes para a
area de investimentos. Entretanto, uma vez realizado o negécio, a pontua-
¢do ndo é computada para mim, mas para o colega que realizou a operagéo.”

Ha uma estimativa de que no periodo 1992-1996 tenha havido uma perda de
cerca de 30 mil filiados no Sindicato dos Bancérios de S&o Paulo.

O ingresso de capital estrangeiro para compra de bancos brasileiros ou au-
mento da participagdo acionaria em instituigGes financeiras somou US$ 2 bi-
Ihdes entre julho de 1994 e maio de 1997... Os 2 bilhdes representam prati-
camente 10% do total acumulado de recursos diretos que os estrangeiros in-
vestiram no Brasil no mesmo periodo (Folha de S. Paulo, 6/7/1997).

llustra essa afirmagéo o caso de um dos bancos estudados que desenvol-
veu um programa particular de formacéo e treinamento, cuja continuidade,
provavelmente, ndo serd mantida, nos moldes originais, depois que foi ad-
quirido por grupo de capital externo.

Productive Restructuring in bankins sector:
The reality of the 1990’s

ABSTRACT: The article aims to raise some issues related to the
restructuring process in the banking sector and its social implications
(employment, skills, training, wage and union’s action), in the context
of the 1990’s. The observations and conclusions presented result from
the analysis of a case—study in a Brazilian state bank preparing for
privatization, as well as from the use of statistics concerning the
sector as a whole. Among the conclusions, it is worth to mention that
the gains obtained by the work—force in the process under study
should be assessed vis-a-vis the negative effects as physical and
mental stress for those who remain employed, as well as the
occurrence of high rates of unemployment. The main conclusion,
therefore, would be that the skills raising in employment would
correspond to a degradation of living conditions in general.
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