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RESUMO

O objetivo deste trabalho é conhecer o entendimento mantido pelos
funcionarios da geréncia média do Banco do Brasil sobre o conceito de
empregabilidade. Assim, com base em uma extensa pesquisa bibliografica
busca, inicialmente, conceituar trabalho, emprego e empregabilidade. A seguir,
sdo enfocadas as modificagdes ocorridas no setor bancério, nas ultimas
décadas, com o intuito de contextualizar as condi¢cbes de empregabilidade do
setor. Entdo, o trabalho procede a sistematizacdo das exigéncias de
empregabilidade relativas ao setor como um todo. A histéria do Banco do
Brasil € mostrada, desde a sua fundago até os ultimos anos da década de 90,
como forma de compreender a cultura interna do Banco e sua relagdo e
influéncia sobre os empregados. O Programa de Desligamento Voluntario do
Banco do Brasil € enfatizada devido & ligagao direta com as atuais condicbes
de empregabilidade no setor bancario, em geral, e no ambito do Banco do
Brasil, em particular. Entrevistas semi-estruturadas foram aplicadas a um
grupo de 10 gerentes — conhecidos como GEREX —, lotados nas agéncias de
nivel 1, localizadas na cidade de Curitiba-PR. Os dados reunidos na pesquisa
de campo foram analisados e o trabalho concluiu que, ndo obstante existir uma
compreensao parcial do conceito de empregabilidade, os funcionarios
conhecidos como GEREX néo estdo preparados para procurar trabalho fora da
Instituicdo. Este trabalho finaliza, recomendando ao Banco do Brasil que
analise se seus esforcos em promover treinamento e atualizacdo profissional
tém sido capazes de permitir a seus funciondrios adquirir os imprescindiveis
requisitos para alcangar a empregabilidade.

Palavras-chave: Administragdo; Empregabilidade; Gerenciamento; Trabatho;
- Organizacéo Bancaria.
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ABSTRACT

The aim of this work is to perceive the understanding of employability among
the managers of the middle segment of Banco do Brasil. Thus, based in an
extent bibliographycal research, it tries, in a first moment, to define the concepts
of work, employ and employability. In sequence, changes occurred in banking
area, during last decades, are foccused in order to put in a context the real
employability conditions of this area. Then, the work proceeds to
systematization of employability's needs of the banking sector. Banco do
Brasil's history is shown, since it's foundation until the last years of 90's, as a
way to understand the Bank's internal culture and it's relation and influence over
their employees. Banco do Brasil's Voluntary Dismissal Schedule is deeply
analysed, due to it's direct relation to the conditions of employability in banking
area, in general, and in Banco do Brasil, specifically. Semi-structured
interviews were applied to a group of ten managers — known as GEREX —
ranked in the first level that are located in the city of Curitiba-PR. Data gathered
by a field research were analysed and the work concluded that, althought the
existence of partial knowledge of the concept of employability, employees
known as GEREX are not prepared to search for employ out of the Institution.
This work ends reccomending that Banco do Brasil analyses if it's own efforts in
training and professional grown are being capable to allow it's employees to
acquire the indispensable requests to achieve employability.

Key-words: Administration; Employability; Management; Work: Banking
Organization.
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1. INTRODUGAO

1.1 Exposicio do Assunto

As transformacgdes pelas quais a economia internacional vem passando
introduziram inumeras modificagbes na relagdo capital-trabalho e, por
conseguinte, no conceito de trabalho/emprego. As inovagbes tecnolégicas
aplicadas aos processos produtivos, por um lado, e as novas formas de gest&o
de outro, exercem uma constante “pressdo” sobre o conceito tradicional e
oferta de emprego. As primeiras promovem a substituicio de diversas
atividades que exigiam a intervengéo fisica e/ou mental do homem, enquanto
as segundas, visando, em sua maioria, reduzir custos e otimizar os recursos,
provoca a diminuicdo do pessoal das organizagbes. Estes fatos tém, como
uma das consequéncias aos detentores do emprego, um aumento de trabalho
e novas responsabilidades.

O acumulo de trabalho e novas responsabilidades implicam na
necessidade inelutdvel de que estes apresentem diferentes capacidades e
versatilidade para adaptagao as novas condigées do mercado. E fato corrente
que os departamentos de Recursos Humanos da maioria das empresas, ao
analisarem curriculos e realizarem entrevistas com novos candidatos,
costumam dar preferéncia aos que apresentam capacidade de desempenho
criativo, espirito de equipe e desejo de aprender cada vez mais, para muitiplas
atividades.

Frente a este panorama, torna-se imprescindivel ao trabalhador um
continuo processo de aprendizagem e atualizacdo de conhecimentos e
habilidades, como forma de ndo somente tentar garantir seu emprego, mas
preparar-se adequadamente para enfrentar a possibilidade da perda do
emprego. Esta nova realidade impde aos trabalhadores uma necessidade
continua de capacitagdo para encontrar-se a altura das exigéncias do mercado
de trabalho.



Outro dado que reforca esta necessidade de aprimoramento é o
aumento do desemprego em nivel global. Assim & que, o desemprego
mundial; no final dos anos 90, foi estimado, segundo analise da Organizacao
internacional do Trabalho (OIT), em 150 milhées. A forca de trabatho foi
calculada em trés bilhdes; desta, entre 25% e 30% vive as custas de
subemprego, atividades informais, sem registro efou beneficios Iegais1. @)
impacto produzido na redugdo de empregos pela a¢éo conjunta das modernas
formas de gestdo e das inovagdes tecnoldgicas, recebeu, de igual forma, um
impulso das dificuldades econémicas geradas pelas crises que afetaram o
mercado financeiro global, tais como: a crise do México, em 1994 e 1995 a
recesséo no Jap&o, a crise dos Tigres Asiaticos e a queda das bolsas em
1997, além da quebra da Federagdo Russa (1998), do aumento do preco do
petréleo e dos ataques dos capitais especulativos.

A questdo do desemprego firma-se, assim, como uma problematica
mundial, uma vez que se constata que esta tendéncia ndo se relaciona apenas
a determinado numero de empregos, a uma area especifica, ou determinada
area geografica. "O que estd desaparecendo é o préprio emprego em si [..]
essa tdo procurada e tdo difamada entidade social estd desaparecendo hoje
como uma espécie que sobreviveu além do seu tempo” (Bridges, 1995, p. 14).

As empresas, neste novo contexto, tém demonstrado, cada vez mais, a
propensado de exigir de seus funciondrios uma série de competéncias e
habilidades especificas: a) um conhecimento profundo do ramo de atividade
da empresa; b) capacidade de assumir responsabilidades que nao as
especificas do cargo ocupado e, c) habilidade na utilizagdo das novas
tecnologias e na tomada de decistes.

Para Kidder, Ryan et a/ (1998) as novas expectativas e tendéncias
sociais, tecnoldgicas, politicas e internacionais, tais como a
internacionalizagdo da economia, a desregulamentacdo do mercado e as
economias em ascensdo, em nivel mundial, demarcam as ag¢bes sociais,

organizacionais e pessoais e afetam diretamente a vida das pessoas. Isto

' Fonte: Organizagio Internacional do Trabalho.



reforca a afirmagéo de que as novas formas de gest&o impactam o mercado de
trabalvho, pois as empresas; assim como os 6rgaos governamentais, estdo
buscando formas de se tornarem mais enxutas, eficientes e competitivas no
mercado mundial, visando expéndir seus mercados e otimizar resultados. Isto
implica na redefinicdo do relacionamento entre empresas, consumidores,
fornecedores e funcionarios. Este processo centraliza-se no empregado e sua
capacidade de adaptacéo as novas exigéncias que sobre ele recaem. O ndo
atendimento a estas exigéncias resulta na demissdo e substituicdo do mesmo,
provocando uma instabilidade social.

Uma das mudangas mais acentuadas na forma de emprego durante o
desenrolar da década de 90 foi a privatizagdo gradativa dos servicos publicos,
e o encolhimento das burocracias governamentais. Também no setor privado,
tornou-se pratica comum a terceirizagdo de determinadas areas de atuacéo
das empresas, oferecendo oportunidades para as que demonstram maior
competéncia. Bridges (1995) cita, como exemplo, os casos da Toyota, Ford e
General Motors, as quais terceirizaram, respectivamente, cerca de 75%, 50% e
25% de seus componentes de automovel.

Para poderem seguir as mudangas que ocorrem diariamente no
mercado, as agdes organizacionais necessitam, segundo Bates e Bloch (1997,
p. 45), contar com ‘“organizagdo plana, menos hierarquizacdo; trabalho
concentrado em torno do processo; desvios e interrupgbes na trajetéria da
carreira - ndo ha mais carreira linear; manter o foco no objetivo central da
empresa, com maior utilizagdo de contratos; terceirizacbes e aliangas,
diversificagdo de qualificagbes, pessoas, estilo de vida e expectativas’.

Evidentemente, tais agcdes vém causando alteragGes nas concepcoes
tradicionais de carreira, emprego e relacionamento empregador-empregado.
O perfil do empregado desses novos tempos exige iniciativa, formagdo e auto-
suficiéncia. A concepcdo tradicional do emprego para a vida toda esta
desaparecendo, como resultado da passagem de uma relagdo de trabalho

paternalista para outra baseada na realidade do mercado.



De certo modo, dentro do contexto de mercado, pode-se dizer que o
trabalhador precisa encarar sua carreira como se esta fosse Um negoécio
proprio, e que seus servicos estdo sendo tdo somente “terceirizados” pela
empresa que o contratou.

As mudancgas tecnoldgicas — aliadas ao fenémeno das fusfes e
incorporagdes —, devido a rapidez com que vém ocorrendo, trouxeram uma
série de mudancas inovadoras no campo dos servigos. E o que se verifica, por
exemplo, com a crescente utilizacdo, por parte das instituicbes financeiras nas
suas entidades bancarias, dos novos sistemas de atendimento direto ao
cliente, via conexo de computadores, tais como: o Eletronic Data Interchange
(EDI), que realiza praticamente todos os servigos diretos de uma empresa com
0 banco sem a intervengdo de funcionarios; o Office Bank, destinado a
pessoas juridicas; o Home Bank, voltado para o atendimento as pessoas
fisicas; agéncias totalmente informatizadas; quiosques 24 horas; Terminal de
Multiplo Atendimento (TMA); Internet; fone e fax; entre outros.

As mudangas na economia globalizada alertam os trabalhadores quanto
a necessidade de estarem sempre preparados para possiveis demissées,
investindo, continuamente, em si mesmos. Na vis&o de Marins Filho (2000, p.
2), "agora é hora de dormir uma hora mais tarde e acordar uma hora mais
cedo, entrar na Internet, aprender inglés e/ou espanhol, buscar a exceléncia,
uma vez que 0s ‘mais-ou-menos’ ndo terdo mais lugar no mercado". Masi
(1999, p. 68), por sua vez, alerta: "trabalhadores do mundo previnam-se! O
futuro tera menos emprego para oferecer & classe média. As carreiras
vitalicias serdo raras. O treinamento sera constante'. Isto é visivel no fato das
empresas japonesas, que mantinham a tradicdo do emprego vitalicio, ja
estarem revendo suas posicbes a este respeito. A Toyota, por exemplo,
considerada uma empresa conservadora, surpreendeu o mercado com a
criagéo de uma nova categoria de profissionais: os temporarios.

Segundo Marins Filho (2000), Jean Krief, vice-presidente do Sistema
Financeiro Internacional da Bull, teria comentado serem trés as mudancas que

atingiram o sistema financeiro mundial: a desregulamentagdo, que afeta



outros setores como o industrial e o de servigos; a redugdo de custos, pelo
avanc;o‘ tecnolégico, disponibilizando o sistema on-line para os bancos; e a
expansé“io do capital, que resulta no acréscimo da rigueza gerada nas
sociedades pos-industriais e na redistribuicdo dessas riquezas a sociedade.

As crises econdmicas que abalaram o mercado financeiro mundial na
década de 90 n&o deixaram isento o Brasil, hoje a oitava economia do planeta.
A abertura comercial, iniciada no governo Collor (1990), que permitiu a entrada
de produtos e empresas estrangeiras, eliminou setores inteiros da industria
brasileira, impossibilitadas de concorrer com os pregos dos importados. Esse
fato obrigou as empresas a modernizarem-se (adotando novas tecnologias),
buscar a redug&o dos custos e racionalizar a produgdo — fatores que
colaboram com a menor necessidade de mé&o-de-obra. O resultado foi o
aumento do desemprego.

Tais transformagdes também foram apontadas em estudo realizado pela
Organizacdo Internacional do Trabalho. De acordo com Abbott (2001), as
mudangas econdmicas globais levaram os bancos e as organizagbes
financeiras a realizarem aquisices e fusdes para poderem sobreviver a
competitividade. O impacto causado no mercado de trabalho por essas
mudancas confirmou a redugdo do nimero de empregos no setor bancario
mundial, na ultima década.

Estudo realizado pela Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios do
IBGE (1999) indicou uma taxa de desempregb de 4,03% em agosto de 1991 e
de 7,65% em agosto de 1999. O Brasil possui hoje 7,6 milhdes de
desempregados, para uma populagdo economicamente ativa (PEA) de 79,3
milhGes. Isto se deve a diversos fatores, entre os quais destacam-se as crises
externas (México, Russia, Japéo e Tigres Asiaticos).

Cacciamali (1999) considera que o Brasil iniciou a década de 90
promovendo a abertura comercial dentro de um ambiente de recessio
econémica. Em decorréncia disso, o crescimento econdmico, apesar de ter
sido positivo, ndo foi suficiente para gerar empregos e atender a demanda do

crescimento da Populagédo Economicamente Ativa.



Todos os segmentos da economia sofreram com as crises. O numero
dos bahcos existentes, por exemplo, foi reduzido, com conseqiiente aumento -
do numero de déserripregados. Segundo Costa (2000), a concentragéo dos
bancos, através das fusdes, incorporagdes, terceirizagbes e aquisicdes,
reduziu o numero destes, durante o periodo 1994-2000, em 19% (de 263 para
214). A reducdo dos bancérios, no periodo 1991-2000, foi de 48% (de
754.357 para 392.567).

O Banco do Brasil, entre 1994 e 2000, reduziu sua forca de trabalho em
36,5%. Os 123.254 funcionarios existentes em 1994 foram reduzidos a 78.201
em 2000. Segundo o DIEESE (1997, p. 4), "o Banco do Brasil é campeé&o de
demissbes nos bancos federais”.

Cerqueira e Amorim (1998) demonstram que os postos de chefia
intermediaria do Banco do Brasil foram reduzidos de 10%, em 1988, para 6%,
em 1993. Essa redugéo foi causada, principalmente, em fungéo do programa
de modernizagdo do BB, o qual teve inicio nos primeiros anos da década de
90. Tal programa visava controlar despesas e ampliar margens de receitas.
Para tanto, empreendeu-se ao enxugamento da folha de pagamento,
reorganizou-se a estrutura administrativa da organizacdo, adotou-se
procedimentos mais rigorosos na concessao de empréstimos, modernizou-se 0
modelo de gestdo e investiu-se na profissionalizag@o do quadro funcional.

Tais medidas implicaram na queda das atividades de controle e
superviééo, as quais passaram a ser confiadas as proprias equipes de trabalho
ou aos equipamentos automatizados, com a consequente redistribuicdo de
tarefas. Dessa forma, os empregos de todos os niveis estdo sendo afetados,
da execugdo a administragdo. Consequentemente, @ medida que uma
empresa vai enxugando seus niveis hierarquicos, o da geréncia média desta é
0 que apresenta maior tendéncia a desaparecer, pois, segundo Rifkin (1995), a
geréncia média esta sendo eliminada pela compresséo de varias fungées em
um mesmo processo. A nova tecnologia da informagcdo e das

telecomunicagdes esta aproximando a base e o topo da piramide hierarquica.



As andlises e parecef'és dos autores citados até o momento corroboram
uma série de preocupa¢6es de ordem geraf, bem coniwo' nos permitem estudar e
refletir sobre a questdo da geréncia média no Banco do Brasil, e tornam clara
a necessidade de pesquisar as reais condigdes de trabalho em um segmento
que vem sendo reduzido com extrema rapidez.

Estas consideragées do BB demonstram o qu&o oportuna torna-se uma
anédlise de caso quanto ao comportamento dos profissionais dessa classe,
frente & possibilidade de sua extingdo nas grandes organizagbes. Para
executar tal analise, escolheu-se um dos segmentos da geréncia média do
Banco do Brasil denominado Gerente de Expediente, “Gerex”, o qual
representa 8,6% de um total de 78.000 funciondrios efetivos existentes na

Organizacéo até o ano de 2000.

1.2 Definicao dos Principais Termos

Segundo Lakatos e Marconi (1990, p. 25), a definicdo dos termos tem
por objetivo principal torna-los mais claros, compreensivos, objetivos e
adequados: "¢ importante definir todos os termos que possam dar margem a
interpretagdo errbnea. O uso de termos apropriados, de definicbes corretas,
contribui para melhor compreens&o da realidade observada".

Para falar sobre o tema empregabilidade e, especificamente, sobre a
questdo da geréncia média do BB, convém estabelecer, previamente, os |
diversos termos e conceitos que envolvem sua explanagdo, uniformizando,
portanto, a linguagem, para um melhor entendimento da argumentacao
utilizada nesta pesquisa.

Competitividade - para Pereira (1996), competitividade é uma equagao
de prego e qualidade, que estd diretamente ligada & necessidade de
transformacgéo da postura do corpo funcional.

Competéncia profissional - segundo Minarelli (1995), é o mesmo que

capacitagdo profissional. E um composto dos conhecimentos adquiridos,
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aliados as habilidades fisicas e mentais, o jeito de atuar e a experiéncia. O
portador dessé distingdo reune as condi¢ées necessdrias para competir no
mercado de trabalho. '

Downsizing - é a estratégia de reduzir (down) o tamanho (sizing) da
organizacdo buscando diminuir custos e aumentar a produtividade.

Emprego - conceito surgido no século XIX para englobar a relagdo
existente entre o trabalhador e o trabalho que precisava ser feito nas fabricas
e burocracias das nagdes, em face da industrializacéo. Bridges (1995) define
da seguinte forma: “ato ou efeito de empregar; fungéo cargo; ocupagéo; uso
aplicagdo, servico publico. Aquele que exerce um emprego; funcionério;
pessoa fisica que presta servicos de natureza ndo-eventual a empregador, sob
a dependéncia deste e mediante salario’.

Empregador - aquele que emprega; chefe de firma ou estabelecimento,
em relacdo aos empregados; empresa individual ou coletiva que admite,
assalaria e dirige a prestagdo pessoal de servicos.

Empregabilidade — “conjunto de capacidades e competéncias que
tornam a pessoa capaz de gerir o seu destino, inclusive provendo meios para
sua subsisténcia, estando ou ndo empregado” (Menegasso, 1998).

GEREX - Gerente de Expediente. Denominagio de um dos cargos da
geréncia média do Banco do Brasil.

GECON - Gerente de Contas. Gerente que tem a responsabilidade de
uma carteira de clientes, sejam estas pessoas fisicas ou pessoas juridicas.

Mercado de Trabalho - o mercado de trabalho é constituido de
problemas para serem resolvidos e nem sempre estdo traduzidos sob forma de
emprego. De acordo com Minarelli (1995), aquele que possui habilidade para
resolvé-los esta inserido no mercado de trabalho.

Ocupagéo - ato de ocupar, ou de se apoderar de alguma coisa; posse;
emprego; oficio; servico. '

PEA - Populag&o Economicamente Ativa.

PDV - Programa de Desligamento Voluntario.



Trabalho - aplicacdo da atividade fisica ou intelectual, resultado da
acéo de uma forca, ou seja, a pratica de esfor¢o desprendido por uma pessba,
subordinado as necessidades objetivas e subjetivas inerentes ao processo de
produgdo. E uma atividade consciente e social do homem, visando a

transformar o meio em que habita segundo suas proprias necessidades.

1.3 Organizacao do Documento

A dissertagdo encontra-se estruturada em seis capitulos: Introducao,
Fundamentagéo Teérica, Metodologia de Pesquisa, Resultado da Pesquisa,
Conclusées e Recomendagses, e Referéncias Bibliograficas.

No primeiro capitulo expde-se o assunto, definem-se os principais
termos, descreve-se a organizagdo da pesquisa, discute-se o tema e o
problema, apresentam-se os objetivos, justifica-se a escolha do tema e
apresentam-se os limites da pesquisa.

No segundo capitulo encontra-se a Fundamentagéo Teoérica, composta
de nove tépicos: conceituando trabalho e o emprego; o trabalho e as relactes
sociais; o contexto do trabalho na modernizagéo do setor bancario: a mudanca
tecnoldgica no setor bancario; empregabilidade, surgimento do conceito de
empregabilidade, exigéncias a empregabilidade; o setor bancario e a
empregébilidade e o histérico do Banco do Brasil.

No terceiro capitulo s&o apresentados os procedimentos metodolégicos,
a natureza e caracterizagdo da pesquisa: tipo, metodologia, perspectiva de
analise e modo de investigacdo, e populagio/sujeito pesquisados. Esse
capitulo identifica, delimita e justifica todos os procedimentos e técnicas
aplicados, os quais viabilizam a realizagdo do trabalho e, principalmente, o
alcance dos objetivos propostos.

O quarto capitulo aborda a pesquisa de campo e contém: introdugao,

os sujeitos, a concepgdo da pesquisa e a apresentacdo, discussdo e analise
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dos dados coletados, correlacionando tais dados com a fundamentacgéo
tedrica. \
No Ultimo capitulo, s80 apresentadas as conclusdes e recomendagdes.
Finalmente, as referéncias bibliograficas apresentam a listagem, em
ordem alfabética, de todas as referéncias e documentos que subsidiaram este
trabailho.

1.4 Discussao do Tema e do Problema

A globalizag&o, termo utilizado mais enfaticamente a partir da década de
90 para designar a internacionalizagido da economia, colocou as empresas
brasileiras frente a um mercado competitivo e exigente. O surgimento desse
novo mercado, fruto de um processo competitivo, estabeleceu novos padrdes
de qualidade e pregos para demanda e oferta de produtos e servicos.

As organizagbes empresariais, para expandir mercado e alcancar maior
eficiéncia, estdo redefinindo os seus relacionamentos com consumidores,
fornecedores e funcionarios. Para poderem se adequar a essas novas
exigéncias do mercado, passaram a buscar profissionais com mao-de-obra
qualificada. N&o somente as exigéncias sobre as pessoas passaram a ser
mais contundentes, como também se estenderam a todo ambiente
organizacional. As empresas, nas suas estruturas internas, passaram a ser
cada vez mais compactas e o poder decisorio esté sendo distribuido de novas
maneiras pela criagdo de equipes autodirigidas.

As mudangas impostas pela concorréncia levam as empresas a fazerem
um trabalho de reorganizagéo sempre que surge ameaca de perda de espaco
para seus produtos e servicos no mercado. As empresas precisam trabalhar
mais enxutas e eficientemente para se tornarem mais competitivas. Isso,
muitas vezes, implica na realizac&o de downsizing. Embora algumas empresas

nem mesmo diminuam de tamanho, todos os cargos estdoc mudando. Sa&o
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influéncias exégenas mudando a estrutura organizacional no tocante a relacdo
empresa-empregado. | -

A competicéo entre as empresas colocou em foco os profissionais mais
qualificados e preparados, pois aquelas ndo tém mais tempo ou condigbes de
prepara-los. Os profissionais precisam estar preparados e colocar suas
habilidades & disposi¢cdo do mercado de trabalho. Esse novo profissional, com
capacidade de conseguir emprego e agregar valor as suas atividades, esta
inserido no contexto de empregabilidade.

A empregabilidade passou a ser tema de palestras, debates, artigos de
revistas e jornais e esta estabelecendo uma nova forma na relagdo trabalhista
e no mercado de trabatho. O entendimento anterior de trabalho, em que o
funciondrio permanecia vinte anos em uma mesma organizagio, seja esta
publica ou privada, ndo existe mais e os niveis hierarquicos estdo sendo
eliminados com a delegag&o de responsabilidades aos poucos detentores de

emprego.

O conceito de seguranga profissional muda na mesma velocidade
com que as empresas se modemizam, desenhando os processos de
produgdo e o perfil dos profissionais para conduzi-los. Durante
muitos anos, o emprego por tempo prolongado representou a base
segura sobre a qual podiamos assentar toda uma vida. Era comum
ingressar em uma empresa de calgas curtas e sair dela para a
aposentadoria. A cada dia essa realidade fica mais distante. O
tempo de permanéncia nas empresas diminui a olhos vistos e
aumenta a rotatividade. Forja-se, contudo, em meio a crise mundial
do emprego, um novo tipo de conceito: mais importante do que ter
emprego é ter empregabilidade. (Minarelli, 1995, p. 11)

As organizagbes empresariais de todas as areas passaram a ser
afetadas pela empregabilidade. Este termo refere-se & condicdo do
trabalhador ser “empregavel’. Por empregavel entende-se a capacidade de
aplicar ou conseguir emprego para seus conhecimentos, habilidades e
atitudes, adquiridos através de educacdo e treinamento voltados paras as
novas tendéncias e necessidades do mercado de trabalho. A empregabilidade
de um trabalhador esta fundamentada em um conjunto de caracteristicas tais

como, adequag;éo vocacional, competéncia profissional, idoneidade e saude
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fisica e mental (de nada adianta competéncia profissional se o trabalhador ndo
possuir séUde), entre outras. Cvonsid'era-se que o trabalhador dotado de
empregabilidade possua maiores chances de atuar no mercado em funcado da
atratividade que suas habilidades especiais causam em possiveis empresas '
contratantes.

A responsabilidade pela preparacdo do profissional para atuar no
mercado de trabalho deixou de figurar, pelo menos em grande parte, entre as
atribuicbes do Estado e das empresas, tendo como uma das implicagdes, que
as consequéncias da empregabilidade ainda ndo foram totaimente
compreendidas pelo conjunto social.

Nao obstante a discussdo em torno da empregabilidade, as exigéncias
desta ja s&o visiveis, através de estudos e pesquisas. Uma pesquisa,
realizada nos EUA com 300 empresas e 184 profissionais, revela que: '[...]
nem empresas e profissionais estdo preparados para o novo conceito
dominante, a ‘empregabilidade’. Quase 50% dos participantes da pesquisa
reconhecem que seu cargo, tal como é hoje, provavelmente nao existiréd dentro
de trés anos. Mesmo assim a passagem do ‘mundo do emprego’ para o
‘mundo da empregabilidade’ ainda n&o é totalmente compreendido |...]" (Bates
e Bloch, op. cit., p. 52).

O Banco do Brasil, naturalmente, ndo ficou imune as mudang¢as no
mercado de trabalho. Em 1995, o Banco do Brasil implantou o Programa de
Desligamento Voluntario — PDV. De acordo com a diretoria da época, o
programa visava adaptar as caracteristicas da organizacdo as novas
condicbes do mercado, resultantes das mudancas no cenario econdmico
mundial, em geral, e os reflexos destas no pais, em particular. Como forma de
melhorar a qualidade de seus servicos e produtos, o Banco efetuou
investimentos no treinamento e desenvolvimento de seus funcionérios. Estas
agdes visavam adequar o BB as novas formas de atuacdo, apds a saida de
milhares de funcionarios que aderiram ao PDV. Um dos efeitos do PDV foi a
éxting:éo de diversas fungbes dentro do quadro funcional da organizagdo. Em

especial, aquelas relativas aos Centros de Servicos e Comunicacées —
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CESECs, os quais surgiram em 1997. Tais Centros, que chegaram a possuir
600 funciondrios, contavam, em 2000, com cerca de 120. Tal reducao
demonstra a profundidade da politica de reestruturacdo do quadro funcional.

Em 1996, o Banco do Brasil propagava a idéia de que a organizagao
estava mudando e que havia necessidade de acompanhar as mudangas que
vinham ocorrendo no mercado. Tais “avisos” eram difundidos por meio de uma
publicagdo mensal interna denominada “Profissionalizagdo - o diferencial
competitivo”. Em seu primeiro nimero, a publicagido chamava a atencéo para
a necessidade do funcionario aprimorar-se e assumir sua condicdo de
protagonista de seu préprio desenvolvimento. O ‘“programa de
profissionalizagdo do BB’, veiculado na citada publicagio, mostrava que o
profissional do Banco deveria atentar para as transformagdes que estavam
ocorrendo dentro e fora da empresa e se preparar para elas. Na edicéo
seguinte, "Profissionalizagdo" alertava para a emergéncia dos novos modelos
de gestdo e o impacto que estes vinham causando sobre o mercado de
trabalho. Na edig&o de agosto de 1996, o conselho era de que o funcionario
refletisse sobre a posicdo do Banco frente ao processo evolutivo das
modernas ferramentas de gestdo, como a reengenharia e o downsizing, entre
outras, e realizasse uma avaliagdo de sua postura profissional e pessoal
diante dessas mudangas. O leitor devia refletir, profundamente, sobre as
implicagbes das possiveis mudancas que poderiam advir da adogdo, pelo
Banco, destas formas de gestdo. Essas mudancas eventuais encontravam-se
insinuadas no seguinte texto: “Aps analisar a evolugdo das eras empresariais
e dos modelos de gestdo, pense sobre o impacto provocado no mercado de
trabalho. Coloque-se na posigdo de um profissional desse novo mercado e
considere algumas das implicagbes possiveis para a organizagdo (Banco do
Brasil) e para vocé mesmo” (Pereira, 1996, p. 8).

A mensagem pronunciava que o mundo, a economia, a forca de trabalho
e suas relagbes estavam mudando. Os proprios cargos passariam por
transformagbes profundas. Alertava-se para as alteragdes que estavam sendo

implementadas na organizacdo e que afetariam diretamente os funcionarios.
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Apontava-se para a substituicdo da posicdo de empregado, ou seja, da
vinculagéo empregaﬁcia, pela relagdo de parceria com a empresa: “A
empregabilidade é a postura de vanguarda do profissional que busca a auto-
realizagdo com seu trabalho. Baseado em sua competéncia, o profissional tem
de estar, a todo momento, preparado para encontrar um espaco de
contribuigcdo quando e onde for necessario” (Pereira, op. cit., p. 9).

Percebe-se, portanto, que a estrutura do Banco encaminhava-se,
gradativamente, em direg&o a pratica da empregabilidade.

Cabe mencionar que o funciondrio vivia, entdo, numa “letargia’ quanto
as mudangas que estavam ocorrendo no mercado. Este estado letargico, em
grande parte dos funcionarios, era causado pela estabilidade proporcionada
pela empresa, que parecia garantir uma futura aposentadoria tranquila. A
carreira  profissional estava garantida, sendo proporcionada pelos
deslocamentos as agéncias do interior, onde as experiéncias adquiridas lhes
garantiam sucesso na ascenséo profissional. Muitos funciondrios mantinham
uma visdo voltada para dentro da empresa, ndo percebiam as mudangas que
estavam ocorrendo, nem a necessidade de acompanhé-las.

Esse estado de “lefargia”, segundo Bardwick (1998, p. 19), ocorre
porque “quando sentimos seguranga deixamos a desejar o nosso potencial
criativo. Protegendo as pessoas contra o risco, destruimos sua auto-estima.
Privamo-las da oportunidade de se tornarem pessoas enérgicas e
competentes. Enfrentar riscos é a Unica maneira de conquistar confianga, pois
esta € o resultado do dominio dos desafios".

A propria diretoria do Banco admitiu, em sua publicagdo interna,
“Profissionalizagdo" (1996), ter ficado para trds na corrida das mudancas
ocorridas no mercado financeiro. Havia alguns obstaculos a serem vencidos
para que a instituicdo pudesse participar desta “corrida” com sucesso: falta de
autonomia, lentiddo, insuficiente descentralizacéo de decises, excesso de
niveis hierarquicos e alguns tragos tipicos da cultura organizacional, fraquezas

que precisavam ser combatidas. A organizagdo convidava seus funcionarios a



15

uma profunda reflexdo sobre esses problemas e os conclamava ao

engajamento, sob pena do Banco sucumbir.

A reorientagdo do setor bancaric é marcada pela busca da
modemizagdo  administrativa, com adogdo de modelos
organizacionais focados na area de neg6cios ou concentradas em
segmentos mais rentaveis. Quem demorou a reagir aos sinais dos
novos tempos teve que fazer muitas mudangas ao mesmo tempo.
Foi exatamente o que ocorreu com o Banco do Brasil, que ainda
trabalhava com uma estrutura departamentalizada e pouco voltada
para o mercado. O Banco foi ficando cada vez mais para tras em
termos de rentabilidade, eficiéncia, agilidade e qualidade na
prestagdo de servigos (...) (PROFISSIONALIZAGAO, 1996, p. 5).

A partir daquele momento, o Banco buscava sensibilizar seus
funcionarios para a necessidade de um esforgo em se profissionalizar, face as
transformacbes do mercado de trabalho. Estes tiveram de admitir que estavam
vivendo uma “pseudo-estabilidade” e que as mudangas exigiam rapidez para
poder se adaptar aos novos modelos de administracdo que estavam sendo
implantados pelo Banco.

Algumas mudangas ja haviam sido iniciadas. Em 1994, foi distribuido,
aos funcionarios do Banco, um caderno, denominado ‘Estratégia da
Macrofungdo Pessoal’, com o subtitulo “Desenvolvimento Pessoaf. Sua
politica geral era promover o permanente desenvolvimento dos funcionarios
como forma de desenvolver a Organizagdo. Em 1995, quando foi instituido o
Programa de Desligamento Voluntario — PDV, apresentado no capitulo 2, o
Banco comunicava aos funcionarios que estava mudando seu processo de
gestao e precisava reduzir o quadro de funcionarios. A instituicdo precisava
sobreviver e manter somente os empregados necessarios para garantir o bom
desempenho da mesma. Comunicava-se, ainda, que n3o havia mais como
garantir empregos, uma vez que o BB estava se colocando como um banco
cada vez mais “de mercado” e, portanto, precisava ser regido pelas leis do
mercado.

A inovagéo tecnolégica dos anos 90, a eliminacdo de fronteiras
comerciais, com um ambiente de alto grau de incerteza e de instabilidade,

desafiava as organizagGes a se tornarem mais ageis, efetivas e competitivas.
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A sobrevivéncia dessas empresas exigia novas praticas, como aliangcas e
parcerias, foco no meréado, cada vez mais segmentado, e a busca da
satisfagtéo do cliente. Esses procedimentos sdo a ténica da administracdo
voltada para o negécio. Para atuar num mercado dinamico, a organizacéo
precisou implementar um modelo descentralizado, com controle sobre
aspectos globais dos resultados. Surge entdo o trabalho em equipe, que
passa a ser valorizado, diminuindo, na pir@mide organizacional, a distancia
entre a alta administracdo e a base funcional.

Para atender a essas demandas, o Banco realizou um ajuste no seu
quadro de funcionarios com um programa de incentivos a demisso.
Percebeu-se, ent&o, que ndo havia mais estabilidade. A organizacdo ndo
ficaria alheia a esse processo, mesmo tendo a cultura de proporcionar
estabilidade aos seus empregados. O organograma do Banco estava
mudando.

Esse desafio feito ao Banco, em relagdo & sua sobrevivéncia no
mercado altamente competitivo, afeta diretamente seu corpo funcional e as
mudancas fizeram com que, de um modo geral, todos os funciondrios
repensassem sua relagéo de trabalho com a organizacéo.

A geréncia média do BB, cuja fung&o principal é atuar como elemento
de ligacdo entre a administracdo e a base funcional, sofreu, durante a segunda
metade da deécada de 90, uma redugdo significativa. De acordo com
informagdes do relatério da Unidade de FungZo da Distribuicdo (UEN
Distribuicéo), tal redugéo foi da ordem de 43,28% (de 11.449 em 1994 para
6.493 funcionarios em 2000), enquanto que, em igual periodo, o nimero total
de funcionarios do Banco foi reduzido em 36,5%. A analise deste segmento
funcional podera contribuir para uma melhor compreens&o da forma como essa
classe de funcionarios compreende o processo de transformacéo e quais as
iniciativas que procura tomar para enfrenta-lo, principalmente no que diz
respeito a questao do desemprego.

Tendo em vista as mudancas globais que vém ocorrendo no setor

econdmico, com reflexos no mercado de trabalho, resultando em desemprego



17

para todas as catego_r'ias, elegeu-se a empregabilidade da geréncia média do
Banco do Brasil como tema para esta dissertacdo. Espera-se que esta
pesquisa possa contribuir para o entendimento da questao relativa a transicao
entre emprego e empregabilidade, além de auxiliar, se possivel, a empresa a
elaborar um plano eficiente de conscientizagdo quanto as relagdes entre a
empresa e o empregado. Finalmente, espera-se que a pesquisa ajude a
disseminar, entre os sujeitos da pesquisa, 0s conhecimentos adquiridos sobre
o tema, ampliando os niveis de compreenséo da realidade sobre o assunto.
Diante das consideragbes apresentadas e dos varios problemas que
poderiam ser levantados, limitou-se como problema de pesquisa a seguinte
questdo: Qual é o entendimento que os funcionarios que exercem a
geréncia média do Banco do Brasil, das agéncias de nivel um da regido

de Curitiba, tém sobre a empregabilidade?

1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo Geral

Conhecer o entendimento que os funcionarios que exercem a geréncia
média do Banco do Brasil, nas agéncias de nivel um da regido de Curitiba, tém

sobre a questdo da empregabilidade.

1.5.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos destacam-se:
o Descrever o contexto bancario diante do momento presente;
e Apresentar a histdria do Banco do Brasil para conhecer o entendimento

do conceito de emprego e empregabilidade,
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* Identificar o entendimento que os funcionarios pesquisados tém sobre a

empregabilidadé.

1.6 Justificativa para Escolha do Tema

Os funcionarios da geréncia média do BB sdo profissionais que se
desenvolveram dentro de uma cultura organizacional burocratica, o que os
levou a adotar uma postura de “acomodagdo empregaticia’. Essa postura,
contudo, tem resultado em grandes dificuldades para estes profissionais,
frente as mudangas implementadas pelo Banco e pelo mercado.

Os funcionérios ainda cultivam velhas crencas, fortemente arraigadas,
que, de certa forma, inibem uma vis&o critica da realidade. Algumas posturas
inadequadas da estrutura empresarial também contribuem para esse estado
de incompreens&o. Os funcionarios ainda costumam esperar que as empresas
cuidem deles, num entendimento de paternalismo empregaticio. A area de
recursos humanos pouco participa dos assuntos estratégicos das empresas.
O nivel de treinamento para lidar com as tensées e a pressdo que
acompanham as transformagées do mercado é inadequado e sua qualidade,
no minimo, duvidosa. O grau de capacitagio dos funcionarios agrega pouco
valor as suas atividades. As empresas, em geral, ndo possuem um plano de
apoio satisfatorio aos funcionarios que lhes permita inserir-se no contexto de
empregabilidade.

Nesse contexto, os estudos de Rifkin (1995), Bates e Bloch (1997) e
Kidden e Ryan (1998), tém demonstrado que as mudancas que vém ocorrendo
no mercado estdo afetando o nivel de emprego e que as fungdes de nivel
meédio est&o desaparecendo rapidamente dos organogramas das empresas.

Torna-se relevante este estudo sobre a geréncia média no BB, devido
ao fato de tal pesquisa ainda ndo ter sido realizada em nivel de Banco do
Brasil. Considera-se que este estudo adquire importdncia em virtude da

possibilidade de analisar um segmento especifico do funcionalismo do Banco e
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a percepgao que tal segmento apresenta sobre a questdo do desemprego,
além de verificar o que estes funciondrios tém realizado em prol de seu
desenvolvimento profissional, como forma de adequar-se a nova realidade do
mercado de trabalho. Destaque-se, também, a importancia de se analisar o
impacto causado pelo Programa de Desligamento Voluntario — PDV, uma vez
que se constatou que, de maneira geral, aqueles que aderiram ao plano néo
estavam preparados para enfrentar o mercado de trabalho, enquanto que os
remanescentes, em sua maioria, vivenciam uma situagdo de medo, angustias e
apreensdo em relagdo a um préximo processo de demisséo.

Finalmente, esta pesquisa, ao fornecer subsidios aos funcionarios efou
ao setor de RH do Banco sobre a questdo emprego e empregabilidade, estara
justificando sua relevancia, pois contribuira, direta ou indiretamente, para os

objetivos dos funcionarios e da organizacao.

1.7 Limitacbes da Dissertacédo

A pesquisa apresenta algumas Iimitagées, independente da natureza do
estudo, do referencial tedrico escolhido, e dos procedimentos metodoldgicos
utilizados. Estas devem ser esclarecidas, como forma de evitar equivocos de
interpretacéo e, simultaneamente, estimular discussdes e possiveis estudos
ulteriores sobre o tema ora estudado.

As bases tedricas de estudos desta natureza (natureza social),
evidentemente, enfrentam limitagdes porque constituem-se interiormente ao
proprio objeto de estudo: o mundo social. Base tedrica, fendmeno analisado e
pesquisador s&o, todos, produtos do meio social e influenciados pelo seu
contexto. Tanto aqueles que formulam a metodologia e a fundamentagdo
tedrica quanto aqueles que as aplicam séo, dessa forma, em certa medida,
‘marcados” pela realidade social que investigam. Em virtude disso, n&o sé a
metodologia e os conceitos tedricos empregados, como também as conclusdes

extraidas da analise do fenébmeno estudado, emergem do todo social que lhes
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esbogca o contorno e Ihes atr:bun seu peso especifico. Dessa forma, podem,
eventualmente, apresentar pequenos desvios n&o-intencionais, admmdos e
tolerados pela moderna teoria da ciéncia. Acrescente-se a isso as hmltag:oes
de tempo e recursos do pesquisador e as eventuais limitagcdes representadas
pela subjetividade do mesmo, as quais podem ser de natureza organica,
cultural ou derivadas de sua propria visdo pessoal do mundo. Ressalte-se,
entretanto, que tanto a metodologia quanto a fundamentacdo teodrica
constituem um inestimavel guia geral que orienta a pesquisa a realidade social
concreta.

A pesquisa restringiu sua investigacdo aos funcionarios do setor
bancario, em especial os componentes de um segmento especifico: os
funcionarios da geréncia média do Banco do Brasil, das agéncias de nivel um
da regido de Curitiba (internamente denominados Gerex). O presente estudo
busca captar o entendimento que estes funcionarios possuem sobre a
empregabilidade.

Menegasso (1998) considera necessario prestar muita atencdo aos
fendmenos analisados, pois estes sofrem constantes mudangas, o que tem
ocorrido no caso da geréncia média, a qual vem sendo reduzida drasticamente
nas grandes empresas.

O periodo estudado foi o decorrido entre os anos de 1990 e 2000,
enfatizando-se o periodo relativo aos Ultimos cinco anos da década (1995-
2000), 'Iogo apbs o inicio da implementagdo do Programa de Desligamento
Voluntario. As agéncias classificadas como nivel um representam 6,87% (200)
do total de agéncias no pais (total de 2.908 agéncias). Dessas, dez localizam-
se no Parana, sendo trés em Curitba. Os funcionarios pesquisados
correspondem a 0,15% do total de funcionarios do Banco no pais, a 2,09% no
Estado e a 9,25% em Curitiba. O universo desses profissionais, segundo
dados disponiveis no final de 2000, era composto de 6.493 funciondrios no
Brasil, sendo que, destes, 477 no Estado do Parana e 108 em Curitiba.

Como mencionado na introdugéo da dissertacdo, o indice de reducéo

dos profissionais conhecidos como GEREX ficou acima do relativo a reduco,
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no mesmo periodo, dos funcionarios em geral. Em decorréncia disso, a
preferéncia recaiu sobre este segmento especifico pela oportunidade de
pesquisar os funcionarios remanescentes e compreender sua percepgao
acerca do desemprego e da questdo da empregabilidade. Em virtude disso, os
resultados obtidos n&o podem, evidentemente, ser generalizados, ndo sendo
plena e automaticamente extensivos a todo o segmento bancério, nem a outros
setores de atividade.

O fato dos profissionais pesquisados encontrarem-se lotados nas
agéncias da regido de Curitiba, onde reside e trabalha o autor desta pesquisa,
contribuiu para minimizar os custos financeiros e otimizar o tempo de contato

com os pesquisados.



O trabalho é a fonte do orgulho humano.
Ralph Dahrendorf

2 O TRABALHO E O EMPREGO

2.1 Conceituando Trabalho e Emprego

Ao pesquisar a questdo do trabalho verifica-se que entre os estudiosos
do assunto predominam duas tendéncias opostas: uma religiosa e uma
filosofica. No aspecto religioso, especialmente em relagdo ao cristianismo
ocidental, verifica-se a existéncia de uma concepgéo dualista. Parte da Biblia,
por exemplo, vincula o trabalho ao pecado (que resultou na expulsdo do
homem do Paraiso), enquanto outra apresenta o trabalho como forma de
agradar a Deus. Da primeira visdo, de cunho negativo, derivou a palavra
latina tripalium, instrumento feito com trés paus agucados, utilizados pelos
agricultores para bater o trigo e outros cereais. Esta forma de processar os
cereais estava ligada ao esforgo e cansago; sacrificio fisico. Tripalium também
estaria relacionado a um determinado instrumento de tortura, derivado, por sua
vez, do verbo tripaliare, que significa torturar. Qutro ponto de vista biblico, de
cunho positivo, assevera que o homem deveria trabalhar como forma de atingir
o estado de graga. Esta visdo foi mais enfatizada a partir da Reforma
Protestante empreendida, principaimente, por Lutero e Calvino. A partir da
cisdo da Igreja, o trabalho, e seu fruto, passaram a ser vistos como
instrumento da salvagdo e forma de realizar a vontade divina. Calvino
associava o trabalho & idéia de predestinagdo. Isto implicava que, se alguns
alcangcam éxito na vida, enquanto outros permanecem na miséria, tal fato
decorre da vontade divina.

A utilizag&o do capital como fator de produgdo e poupanca acentuou-se
ap6s a Reforma, lancando as bases para o que seria conhecido como modo de

producao capitalista:
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Ele [Weber] associa a ética protestante ao que ele chama de “espirito
capitalista®. A psicologia do homem religioso e do . homem
econdémico coincidiram no empresario burgués dos tempos da
austeridade, quando, para afirmar-se, a classe burguesa necessita da
religido do trabalho. Para o protestantismo, a maneira de viver
aceitavel, agradavel a Deus, ndo estd mais na supera¢io da
moralidade mundana, pelas renuncias do religioso na soliddo do
mosteiro, como pensava certa tradi¢io catélica. O modo de vida que
melhor serve a Deus estaria no cumprimento das tarefas do século,
imposta ao individuo por sua posigdoc no mundo. (Albornoz, 1994, p.
38)

O capitalismo, como forma de pensamento filoséfico, desenvolveu-se
ligado a reforma protestante, utilizando-se de todas as consideracdes biblicas
positivas em relag&o ao trabalho para valoriza-lo, colocando-o & disposicdo do
capital. Nessas avaliagdes religiosas do labor, como forma de agradar a Deus
e instrumento de purificagcdo e salvagéo, reside o mais poderoso ponto de
apoio para o chamado “espirito capitalista’, o qual, segundo Weber, pode ser
chamado de “espirito do Capitalismo’. Esse “espirito’ ja havia sido
caracterizado, muito antes, por Adam Smith, como “a méo invisive'. Esta
‘mdo" seria a da Providéncia Divina e determinava que cada individuo
permanecesse dentro dos limites profissionais que Ihe foram dados por Deus,
assumindo, dessa forma, a forga de um dever religioso. Essa formulagdo
diminuiu, em certa medida, o antagonismo trabalho-capital, a luta de classes
em torno da diviséo do trabalho e sua conseguente distribuicdo desigual da
riqueza. Encontrava-se preparado o ambiente propicio ao desenvolvimento da
Revolugéo Industrial, com a forca de trabalho sendo utilizada no processo de
transformacéo e criagdo de riqueza.

O labor, que ao longo da histéria da humanidade era executado por
escravos e camponeses, passa a ter valor comercial, deixando de ser apenas
motivo de sobrevivéncia e é utilizado como fator de produgéo em larga escala:
Com o mercado sendo regido pela lei da oferta e da procura resta aos antigos
camponeses e artesdos, desprovidos de meios e instrumentos de producéo,
oferecer sua forca de trabalho como mercadoria. Para Marx, citado por
Borchardt (1982, p. 32), "o valor da forca de trabalho é o valor de uma
determinada quantidade de meios de subsisténcia, isto é, segundo a
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quantidade de tempo de trabalho eXIgIda para sua produgdo. Uma parte dos
~meios de subsisténcia, por exemplo os viveres, é consumida cada dia e deve
ser reposta cada dia"

O trabalho passa a ter novas interpretagdes e definicbes. E uma
atividade social e consciente do homem, visando a transformar o meio que

habita, segundo suas proprias necessidades.

O trabalho é condigdo natural eterna da existéncia humana. O
processo de trabalho ndo € outra coisa sendo o préprio trabalho, visto
no momento de sua atividade criadora. Os momentos gerais do
processo de trabatho, por conseguinte, sdo independentes de todo
desenvolvimento social determinado. Os meios e materiais de
trabalho, dos quais uma parte é ja produto de trabalhos precedentes,
desempenham seu papel em todos processos de trabalho, em
qualquer época e sob quaisquer circunstancias. (Marx, apud
Campos, 2000, p. 44)

O trabalho representa, ndo s6 uma categoria filoséfica, econémica e
sociol6gica, mas uma presenga constante no cotidiano humano. Percebe-se,
assim, que a atribuicdo de um significado social ao conceito de trabalho indica

uma tendéncia cada vez mais difundida no mundo moderno.

2.2 O Trabalho e as Relagbes Sociais

‘A conotagéo moderna do trabalho é emprego e reflete a relagéo entre o
individuo e a organizag&o em que uma tarefa produtiva é realizada, pela qual
aquele recebe rendimentos e cujos bens ou servicos sdo passiveis de
transagOes no mercado. "O emprego € um fenémeno da modernidade. Antes
do advento da sociedade centrada no mercado ele n&o era o critério principal
para definir a significagdo social do individuo e, nos contextos pré-industriais,
as pessoas produziam e tinham ocupagbes sem serem, necessariamente,
detentoras de empregos” (Ramos, 1983, p. 101).

A evolugdo do emprego, na visdo de Minarelli (1995), é lenta nos

primeiros séculos da existéncia humana, parece quase imperceptivel, levando
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quase dez mil anos para sair do estagio agricola e passar para o industrial. O
movimento do progresso humano €&, contudo, um movimento acelerado e
arritmico e, desde que o homem dominou certas técnicas mais avancadas,
tornou-se quase vertiginoso.

No comeco da Histéria, o homem utiliza-se, inicialmente, de seus
proprios membros como instrumento de trabalho. Entretanto, para tarefas mais
dificeis, passa a fabricar instrumentos que, nessa primeira etapa, nada mais
s&o que prolongamentos de seus proprios membros.

A agricultura contribuiu para a fixagdo do homem ao solo e tornou-se
atividade fundamental. Este passou da condigdo de némade para a de
sedentario, dada a necessidade de produzir alimentos que viessem suprir o
esgotamento do estoque natural.

O desenvolvimento da linguagem possibilitou um maior contato social, a
troca e a transmiss&o de experiéncias adquiridas e tornou possivel o esboco
de uma organizagdo social, com a conseqlente transformacdo e
aperfeicoamento dos métodos de trabalho. Paulatinamente, o homem vai
descobrindo e construindo instrumentos de trabalho mais aperfeicoados e
dominando técnicas que lhe permitem progresso consideravel. De todas as
descobertas técnicas, a mais importante foi a produgéo e conservagéo do fogo.

Nas sociedades primitivas ndo havia a complexidade de uma divisdo
social do trabalho, uma vez que todos os seus membros estavam empenhados
na mesma tarefa, ou seja, era prover a subsisténcia do grupo. A medida que
se desenvolviam as técnicas de trabalho houve necessidade da divisdo social
deste. "O maior aprimoramento das forgas produtivas do trabalho, e a maior
parte da habilidade, destreza e bom senso com os quais o trabalho é em toda
parte dirigido ou executado, parecem ter sido resultado da divisdo do trabalho"
(Barauna, 1988, p. 17).

A partir da Segunda Revolug&o Industrial, o progresso dos métodos de
trabalho, particularmente aquele representado pela automagéo, instituida em
meados do século 20, abriu perspectivas a libertacdo progressiva do homem

das tarefas mais primitivas, permitindo a aplicagdo de sua capacidade
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produtiva em niveis cada vez mais elevados. De outro lado, esse progresso
tecnolégico trouxe d deslocamento de méo-de-obra pela supress&o de cargos
e fungbes. Nesse contexto, a estabilidade de emprego, segundo Bridges (op.
cit., p. 64), "estd atravessando uma dessas redefinicbes fundamentais que '
marca um ponto decisivo nas sociedades. Agora a estabilidade reside na
pessoa, e ndo na posicdo, e em grupo de qualidades que nada tem a haver
com as politicas ou préticas da organizagdo".

Nesse contexto, portanto, o trabalho permanece sendo, basicamente, a
aplicagdo de atividades fisicas, intelectuais e culturais em determinadas
tarefas ligadas ao processo de producéo, sendo que o atual diferencial reside
na, cada vez mais, necessaria predominancia dos recursos intelectuais e
culturais — os quais devem estar sendo constantemente aprimorados — em
detrimento da mera atividade fisica rotineira.

No que concerne ao emprego, como observa Menegasso (1998, p. 1),
sua concepgéo tradicional entra em declinio e, "em seu lugar passa-se a
utilizar o entendimento de empregabilidade”. Assim, apesar da variedade de
definicbes encontradas na literatura sobre o assunto, o emprego pode ser
definido, basicamente, como a prestacdo de servicos de natureza nao
eventual, normalmente sob a dependéncia de alguém ou — principaimente —
de uma organizagdo, mediante a recepgdo de um quantum monetario, mas
condicionada, cada vez mais, ao emprego de um conjunto de capacidades e
competéncias que tornam a pessoa capaz de gerir o seu destino, inclusive
provendo meios para sua subsisténcia. (Menegasso, 1998)

A seguir sera analisado o problema do emprego no setor bancario.
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2.3 O Contexto do Trabalho na Modernizacao do Setor Bancario

O homem, diferentemente das demais espécies, € capaz de planejar
sua atividade conscientemente. O trabalho caracteriza o seu relacionamento
ativo com a natureza. Sendo capaz de planeja-lo, conforme suas
necessidades, elabora antecipada e conscientemente a atividade a ser
desempenhada. Esta é a caracteristica fundamental na diferenciagéo entre os
seres humanos e os demais animais. Assim, o trabalho se constitui na mais

caracteristicamente humana das atividades.

Na visdo classica de Marx, o trabalho é a categoria fundante da
sociabilidade humana. E a partir do trabalho, em sua cotidianidade,
que o homem se toma ser social, distinguindo-se dos animais,
estando essa diferenciagdo relacionada a ontologia do ser social;
para ele, o trabalho humano “obtém um resuitado que ja no inicio
deste existiu na imagina¢ao do trabalhador e, portanto, idealmente.
Ele ndo apenas efetiva uma transformagdo da forma da matéria
natural; realiza ao mesmo tempo, na medida original seu objeto, que
ele sabe que determina, como lei, € modo de sua atividade e ao qual
tem de subordinar sua vontade” (Campos, 2000, p. 44).

Kolakowski, citado por Harrington (1977), resume o ponto de vista de

Marx sob a forma de uma imagem sugestiva, até mesmo poética:

[...] existe um didlogo continuo entre as necessidades humanas e
seus objetos. Esse dialogo, chamado trabalho, é criado tanto pela
espécie humana quanto pelo mundo exterior, que assim se torna
acessivel a0 homem apenas em sua forma humanizada. Nesse
sentido, € licito dizer que em todo o universo 0 homem néo pode
encontrar um pogo tdo profundo que, debrugando-se & sua borda,
ndo descubra no fundo a sua propria face. (Kolakowski, apud
Harrington, 1977, p. 173; 174)

Também Lukacs (1978), enfatiza o papel ativo da consciéncia como
momento essencialmente separatorio entre o animal e o homem, entre o ser de

natureza organica e o ser social. Lukacs considera que:
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(...) O homem torna-se um ser social que da respostas precisamente
na medida em que - paralelamente ao desenvolvimento social e em
proporgdo crescente - ele generaliza, transformando em perguntas
.seus. proprios carecimentos e suas possibilidades de satisfazé-los, e
quando, em sua resposta ao carecimento que a provoca, funda e
enriquece a propria atividade com tais mediagbes, freqiientemente
bastante articuladas. De modo que ndo apenas a resposta, mas
também a pergunta é um produto imediato da consciéncia que guia a
atividade; todavia, isso ndo anula o fato de que o ato de responder é
o elemento ontologicamente primario nesse complexo dinamico.

(Luckacs, 1978, p. 70)

Em sua concep(;éo materialista da histéria humana, Marx considera que
em cada periodo histérico os homens s&o identificados de acordo com aquilo
que produzem e pela forma com que produzem seus meios de subsisténcia,
definindo, em func&o disso, seu comportamento, sua forma de vestir, sua

alimentacéo...

"O modo como os homens produzem o0s seus meios de vida
depende, em primeiro lugar, da natureza dos proprios meios de vida
encontrados e a reproduzir. (...) Como exprimem a sua vida, assim
os individuos sdo. Aquilo que eles sdo coincide, portanto, com a sua
produgdo, com o que produzem e também com a forma como
produzem. Aquilo que os individuos s&o depende, portanto, das
condigdes materiais de sua produgao”. (Marx e Engels, 1993, p. 23)

Para o filésofo aleméo, ha uma relagao entre personalidade e estrutura
social. Nas sociedades pré-capitalistas o individuo se integra numa
comunidade. Sua situagdo na vida se define pelo trabalho que faz, sua
posicao econdmica e seu status politico sdo idénticos. Na sociedade fundada
na economia de mercado, entretanto, a politica é institucionalmente divorciada
da classe social. Homens ricos e homens pobres s&o “iguais” perante a lei e
desiguais de fato. Enquanto alguns detém os meios de produgdo e apropriam-
se do excedente de trabalho que estes proporcionam, outros, possuidores
somente de sua forga de trabalho, véem-se apartados dos frutos do seu labor.
Seu trabalho é trabalho alienado, e nele o trabathador “ndo se afirma, mas se

nega; ndo se sente feliz; mas infeliz, ndo desenvolve sua energia fisica e
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espiritual, “mas mortifica seu corpo e arruina sua mente” (Marx, apud
Harrington, op. cit., p. 172-173). | |

Uma'das principais caracteristicas da atividade bancaria é o trabalho
com o dinheiro de terceiros. O principal produto desta atividade é, segundo |
Jinkings (op. cit., p. 80), "a transformagdo da mercadoria-dinheiro em capital
produtor de juros, num processo no qual a representacdo de poder do capital
encontra sua forma mais acabada, os trabalhadores bancérios vivenciam
formas particulares de estranhamento quanto & atividade que realizam".

No mundo financeiro, o juro &, geralmente, um subproduto resultante da
acumulagdo de capital. E, de forma geral, a apropriacdo, por parte do
fornecedor de crédito financeiro, de uma parte do lucro derivado da atividade
de produgdo, crédito este, adiantado ao capitalista para a extracdo de
excedente de trabalho, isto é, mais-valia. Neste processo ndo ocorre a
participag&o produtiva dos trabathadores, pois, de acordo com Marx, citado por
Campos (op. cit., p. 43), o capital produtor de juros "é o poder autémato
perfeito, dinheiro que gera dinheiro".

Em relagéo a isso, Segnini (1988, p. 200) assevera que o juro "€ visto
como mercadoria, mercadoria que ndo € produzida em relacdo ao trabalho
bancario, mas em relagcdo direta com o préprio capital, relagdo entre
capitalistas [sem grifos no original]". Nas palavras de Jinkings (op. cit., p. 80):
"embora na realidade seja apenas parte da mais-valia extorquida ao
trabalhador no processo imediato de producdo, ele toma a aparéncia de
mercadoria produzida autonomamente pelo capital".

A viabilizag&o do processo de transformagéo do capital em juros se faz
através do trabalho bancério, o qual é considerado por Marx como improdutivo,
por nada acrescentar ao valor das mercadorias representadas pelos
langcamentos, pagamentos, depdsitos e registros que realiza através dos
papéis que manipula.

No modo de produgdo capitalista, o produtor imediato, o trabathador
éssalariado, se vé afastado do produto do seu trabalho. Este, premido pelas

condicbes do mercado, vende sua forga de trabalho em troca de um
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pagamento, o salario, indispensavel a sua sobrevivéncia, e, portantb, néo se
apropria daquilo que produz, que p'aissa a pertencer ao seu empregador. Para
Marx, citado por Moraes (1998, p. 179), o capitalista, ao comprar a forca de
trabalho, "incorpora-a como matéria viva, como fermento, aos elementos
mortos, que também sdo de sua propriedade, formadores de produto. [...] O
processo de trabalho € um processo que se realiza entre coisas que ©
capitalista comprou, entre coisas que sdo suas. O produto deste processo lhe
pertencera".

Em conseqléncia disso, assevera Marx, citado por Campos (op. cit., p.
46), "é no processo de producéo capitalista que os operarios sdo dominados
pelos capitalistas através das condigbes de trabalho: (...) ndo é o operério
quem utiliza os meios de produgdo, sdo os meios de producdo que utilizam o
operario. O dominio dos capitalistas sobre os operarios é apenas o dominio
das condigbes de trabalho sobre o préprio operario".

Portanto, o trabalho exercido pelo empregado, nas condicbes de
producéo capitalista, € um trabalho alienado. Neste processo de alienacdo do
trabalho, o capitalista, segundo Marx, citado por Campos (op. cit., p. 46),
“encontra nele a satisfagdo absoluta, ao passo que, pelo contrério, o operério,
em sua condigdo de vitima do processo, coloca-se numa situagdo de rebeldia,
e sente-0 como processo de serviddo."

Nesse contexto, quanto mais desenvolvida a produgdo capitalista em
um determinado pais, maior & a procura da versatilidade na forga de trabatho,
mais € indiferente o operario com relagdo ao conteGdo particular de seu
trabalho e tanto mais fluido o movimento do capital, que passa de uma esfera
produtiva a outra. Nisto, reside uma das principais contradicbes de um
sistema baseado na propriedade privada dos meios de producdo. Num
modelo assim, o trabalho se revela como um processo profundamente
contraditério: "ao mesmo tempo em que socializa, realiza o homem, pode
defini-lo como um sujeito de direitos (mesmo que limitados, na sociedade de
classes), como cidaddo ou ndo (conforme detenha ou ndo um posto de

trabalho), o trabalho pode ser uma condigdo que desumaniza, aliena e explora,



31

particu/armehte num contexto de busca insacidvel pelo lucro maximo".
(Campos, op. cit., p. 47)

A quesféo, abordada por Marx, da dominagédo do trabalhador pelos
meios de producdo pode ser visualizada no caso do Banco do Brasil,
especialmente, na implantagao do Programa de Desligamento Voluntario —
PDV. Premido pelas condigdes prevalecentes nc modelo econdémico
capitalista atual, o Banco se viu obrigado a modificar suas prioridades,
reestruturar completamente seus métodos de gestdo e reduzir drasticamente
seu quadro funcional, como forma de adaptar-se as exigéncias decorrentes da
globalizagdo econdmica, caracterizada pela acirrada concorréncia.

Para que a reprodugdo do capital ocorra, € necessario um processo
efetivo de trabalho. Com efeito, Marx, citado por Campos (op. cit., p. 47)
declara que "o processo de trabalho, em todas as formas sociais, &
necessariamente processo de trabalho do capital'. No entanto, este s6 é
elastico se houver consumo desse trabalho. Na rigidez ele morre. Portanto, o
desafio do capital, hoje, é produzir capital desalojando o trabalho humano.

O capital obedece somente as suas proprias prioridades. Na busca
incessante pelo lucro, que o caracteriza, o elemento humano € apenas um dos
fatores de producdo. Se as condigGes da concorréncia no mercado assim o
exigirem, a organizagao dispensara quantos funcionarios se faga necessario,
como forma de adaptar-se a essas exigéncias. Caso ndo o faca, as demais
organizagdes concorrentes o faréo e esta podera ir a faléncia.

O trabalho humano é, portanto, apenas mais uma mercadoria, entre
tantas que circulam no mercado. No final, o trabalhador assume a condicédo de
"propriedade" do capitalista, pelo menos enquanto atua na producéo.

Jinkings (1995), considera que os trabalhadores do setor bancario nao

compreendem, totalmente, o real significado de seu trabalho, porque:
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[...] a fetichizagdo que envolve a produgdo de mercadorias apresenta
um componente adicional: n3o é uma mercadoria (unidade de valor-
de-uso e valor-de-troca, de forma fisica e de forma social como
valor) que o bancario produz. O produto do seu trabatho se dilui nos
documentos e registros, sdo dados virtuais computadorizados e
impulsos eletronicos, os valores da mercadoria-dinheiro, seu objeto
de trabalho. E & contabilidade, & transferéncia e a redistribuigdo
desses valores e cifras de propriedade alheia que se dedica o
bancario em sua rotina de trabatho. (Jinkings, op. cit., p. 80-81)

Esta perda do significado real de seu trabalho era sentida mais
fortemente pelo bancario do periodo de vigéncia do sistema taylorista-fordista.
E que, naquele tempo, era mais frequente a manipulagéo de papel-moeda, o
que significava, por um lado, lidar diariamente com milhdes em depésitos e,
por outro, vivenciar a condicdo de mero assalariado. Imerso na crescente
informatizagcdo atual, o bancario de hoje continua, logicamente, a manipular
papel-moeda, mas necessita, paralelamente, controlar e lidar com informagdes
eletronicamente registradas e armazenadas. A grande alteracdo ocorreu na
velocidade de execugdo; a légica deste trabatho, contudo, permanece a
mesma, apenas com mais sofisticagao.

Em relagéo a exploragdo do bancario, Segnini (1988) considera que:

"[a exploragdo] pode ndo significar nenhuma alteragdo na
apropriagdo do excedente reservado ao capitalista, tendo em vista
que a determinagéo do juro esta intimamente vinculada as condigbes
expressas pelo mercado no qual se realiza a concretizagdo dos
valores de troca. Porém, a exploragdo do trabalhador bancario
possibilita ao banqueiro, uma apropriagio maior do excedente
concentrado em suas maos sob a forma de lucro, posto que este é
determinado a partir da relagdo que estabelece com o juro e através
da exploragdo da forga de trabalho e da minimizagdo dos custos de
funcionamento. (Segnini, op. cit., p. 21)

Percebe-se, portanto, que o trabalhador, ao mesmo tempo em que
contribui, involuntariamente, para a acumulagdo do capital financeiro — no
caso, do banqueiro — sofre, ao constatar a forma sofisticada e articulada como
sua forca de trabalho é explorada. Afinal, boa parte de sua vida sofre
manipulacdo por parte dos detentores do poder financeiro. Seu horério de
trabalho e o periodo destinado ao seu lazer estdo sujeitos a modificagtes,

mesmo que profundas, para atender as necessidades e exigéncias do
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capitalista ativo, isto &, do banqueiro. Além disso, o bancério sente-se premido
pela exigéncia de estar constantemente buscando uma maior qualificag3o.
Qualificagdo esta, que, em outros tempos, era adquirida no dia-a-dia do banco

e hoje passou a ser um 6nus quase exclusivo do préprio trabalhador bancario.

2.4 A Mudancga Tecnoldgica no Setor Bancario

A evolugdo das instituicbes bancarias, em relagdo aos avangos
tecnologicos, apresenta trés etapas distintas. A implantagdo dos centros de
processamento de dados, ocorrida durante os anos 60, marca a primeira delas.
Com o inicio dos anos 70, surgiria a ado¢do do chamado "sistema on line", o
qual se difundiria, grandemente, ao longo da década seguinte. A terceira
etapa, que se estende aos dias atuais, foi marcada pelo processo de
"mundializagdo" do capital — especialmente a partir de 1986. O grande
paradigma desta etapa pode ser definido na frase: '"o cliente em primeiro
lugar".

A grande marca da uitima etapa mencionada acima, é a busca, quase
desesperada, pelo aumento da produtividade do trabalho. Para que esta seja
alcangada, o trabalhador bancério € chamado a prestar a maior colaboracdo
possivel, como forma de atender a tendéncia, apresentada pelo processo de
acumulagao capitalista, a explorar, ao maximo, o trabalhador. Esta tendéncia
se revela, de forma clara, no fato de existir um “controle do trabalho”, cujo
objetivo principal consiste na educag¢do e treinamento dos trabalhadores,
orientando-os a atender as exigéncias mercadolégicas bancarias.

Campos considera que o desemprego é o fator que mais preocupacéo
tem despertado entre os estudiosos do assunto. Segundo a autora, "um dos
fenémenos mais preocupantes dessa fase € o desemprego, ou, mais
precisamente, a extingdo de postos de trabalho. Embora haja controvérsias na

caracterizagdo desse fenémeno — desemprego estrutural ou desemprego
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tecnologico — ele ¢é, inegavelmente, decorrente da légica do sistema
capitalista, como constatou Marx" (Campos, op. cit., p. 51). . |

A realiza¢éo de pesquisas junto aos Sindicatos ligados - a0 setor
bancario de Curitiba teve, como objetivo, constatar o fato de que a implantagao
do Programa de Desligamento Voluntério do Banco do Brasil consistiu em uma
forma do capital efetivar, na pratica, a reestruturacdo produtiva dos bancos.
Esta reestruturagdo processou-se, em grande parte, através da demissio ou
“‘enxugamento” do quadro funcional do Banco.

Devido & visivel imbricagdo entre capital produtivo e capital financeiro,
toda transformagéo que se processar no capitalismo mundial refletira, com
certeza, no trabalho dos bancarios, devido a ligacéo direta destes ao sistema
financeiro. Deve-se ressaltar, porém, que os trabalhadores do setor bancario
apresentam certas diferenciagbes internas, que os distinguem do resto dos
trabalhadores do pais.

Esse trabalhador tem como objeto de trabalho, como ja foi mencionado,
O papel-moeda, o qual, em decorréncia das transformagbes do capitalismo
contemporaneo, assume multiplas formas, inciuindo as informagdes digitais
que representam circulagdo de moeda.

Muitas dessas atividades bancérias ap6iam-se nos estudos de Harvey
(1993), sobre o regime de acumulagéo flexivel. Para esse autor, a acumulagéo
flexivel, como a denomina, € marcada por um confronto direto com a rigidez do
fordismo. Esta se apdia na "flexibilidade dos processos de trabalho, dos
mercados de trabalho, dos produtos e dos padrées de consumo. Caracteriza-
se pelo surgimento de setores de produgdo inteiramente novos, novas
maneiras de fornecimento de servicos financeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo comercial, tecnoldgica e
organizacional’ (1993, p. 140). A acumulacdo flexivel envolve rapidas
mudancas dos padrées de desenvolvimento desigual, tanto entre setores como
entre regides geogréficas, criando, por exemplo, um vasto incremento no
emprego do chamado "setor de servicos", bem como conjuntos industriais

completamente novos, em regides até entdo subdesenvolvidas.
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Para Harvey (1993), que coloca em contraposicdo o rigido versus o
flexivel, & a maneira "velha" de produzir e acumular, cedendo espaco a
ascensdo de uma nova, baseada na "flexibilizagdo" do processo de producao,
na emergéncia de novos setores de produgao, novas formas de financiamento,
novos mercados de consumo e, notadamente, um aito indice de inovacdes
tecnolégicas e comerciais, com repercussdes nos processos de trabalho. O
autor discorre sobre o surgimento de novas formas, flexibilizadas, de contrato
do trabalho (e do emprego), a reorganizacdo da estrutura industrial com
espacos para pequenas empresas, a descentralizacdo da producgdo, o
surgimento de um centro financeiro global integrado, coordenado por um
sistema de telecomunicagSes instantaneas. O novo modelo de acumulacéo de
capital é descrito, ora como "Toyotismo", ora como "Ohnismo", outras vezes
como "modelo japonés". Estes termos sdo frequientemente usados, por
diversos autores, como sinénimos para caracterizar o novo regime de
acumulagdo. Esses modelos designam, fundamentaimente, novos métodos de
organizacdo da produg@o e de extracdo de mais-valia no setor industrial. No
entanto, a expresséo "regime de acumulagéo flexivel', formulada por Harvey,
tem carater mais abrangente para explicar as recentes transformacgbes da
economia capitalista.

Segundo Harvey (op. cit., p. 15), "(...) vive-se, no mundo da produgéo,
um conjunto de experimentos, mais ou menos intensos, mais ou menos
consolidados, mais ou menos presentes, mais ou menos tendenciais, mais ou
menos embrionarios”. Essas palavras do autor buscam, com essas gradacbes
de intensidade, salientar que ndo existe um uUnico modelo do processo
produtivo, ocorrendo mesclas de diversos processos experimentados nos
varios paises.

O modo de produgdo no qual os principios do taylorismo eram "lef" ja
vinha apresentando uma gradativa, porém segura desaceleraco nos ganhos
de produtividade, desde, pelo menos, os fins da década de 1970. Ao bloquear

ao trabalhador quaisquer possibilidades de interferéncia na elevacdo de
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produtividade, o modo de produgio capitalista se vé obrigado, cada vez mais,
a investir em solugdes tecno_légicas para obter maior produtividade.

E o que constata Segnini (1996):

A racionalizagdo do trabalho apoiada na logica taylorista/fordista —
parcelizagdo e normatizacdo da tarefa para a produgio em série —
depara-se com exigéncias especificas da producgéo flexivel (...). Mas
a produgdo flexivel mantém caracteristicas essenciais do modo de
producdo capitalista porque se apdia no crescimento que se
desenvolve a partir da exploragéo do trabatho vivo, porém determina
intensa reestruturagdo do mercado de trabalho impondo regimes e
contratos de trabalho mais flexiveis a0 mesmo tempo em que
intensifica o desemprego estrutural (Segnini, op. cit., p. 4-5).

Os empregados bancérios tém caracterizado sua passagem no setor
como provisoria; um periodo transitério em suas trajetorias profissionais, que
se configura como um estégio, o qual serve de embasamento para uma outra
atividade profissional futura, bem como para o custeio, por exemplo, dos
estudos ou do lazer, sem onerar o orgamento familiar.

As declaragcdes dos ex-trabalhadores bancarios mostram, claramente,
que O seu emprego, apesar da presséo vivida, diariamente, pelo aumento do
trabatho ou pela ameaga de demissdes, propiciava-lhes, antes da globalizacao
do mercado, certo nivel de satisfagcdo em relagdo a outros setores.

Ao analisar as caracteristicas do processo de entrada, no setor
bancario, por parte dos trabalhadores, Romanelli (1978), verificou que, em se
tratando de um periodo de ocupacéo provisério, o sistema financeiro, a época,
encontrava-se em expansdo. Segundo o autor, os jovens bancarios, ao se
formarem, n&o encontravam empregos com melhores condigbes salariais do
que as oferecidas aos bancéarios e acabavam permanecendo no banco. A
esse fendbmeno denominou como "Provisério Definitivo" (op. cit., p. 36).

A realidade hoje é bem diferente. Segundo Segnini (1998, p. 12), "as
pessoas, apavoradas, compreendendo que possivelmente amanhé talvez ndo
tenham mais seu posto de trabalho, acabam tendo a sensagdo de que seu
posto ¢é definitivamente provisorio".
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Como descrito anteriormente, o periodo provisério passado como
bancario foi importante, no sentido de propiciar a conquista de uma nova
profissdo. A estada nesse trabalho foi passageira, até que se obtivesse um
trabalho mais adequado aos interesses de cada um. N&o obstante, o trabatho
fosse caracteristicamente repetitivo e extenuante, particularmente para
aqueles que exerciam a funcdo de caixa, representou, ainda assim, um
importante passo em diregdo a uma nova atividade profissional. Sem
esquecer do lado ruim do trabalho no setor — cansativo, mecénico, alienado
—,0 ex-funcionario de banco n&o descuida da importancia dessa experiéncia

em seu aperfeicoamento profissional e na carreira que escolheu.

No sistema financeiro atual, em que os bancos deixaram de ser
meros intermediarios financeiros para serem também prestadores de
servigo, o trabalhador bancario passa a ser muito mais um vendedor
de informagdes do que um prestador de servigos, no sentido de
intermediar uma operagdo de crédito. 'O bancario ndo manuseia
mais tanto dinheiro, ele manuseia informagbes'. Para que esse
trabalhador possa estar 'pronto’ para essa atividade, ou seja, para
manusear informagdes, precisa ter conhecimento do mercado
financeiro, que € cada vez mais exigente e reciclado, em que
operagbes novas surgem, e operagbes 'velhas' (ndo tdo velhas),
deixam de existir (Campos, op. cit., p. 56).

Para a autora, portanto, o trabalho bancéario deixou de ser apenas
aquele caracterizado, essencialmente, pela relacdo contabil e pela
manipulacdo do dinheiro; essas atividades ainda s&o realizadas, em menor
escala, tendo-se sobreposto a elas a venda de produtos bancarios. O
profissional bancario detém algumas coisas que lhe s&o inerentes. Nao é mais
um agente bancario, ele é o gerente, ele é a agéncia bancaria, ele é detentor
de uma carteira de mais de 500, 1000, 2000 clientes (Campos, 2000).

Em relag&o as mudangas ocorridas no setor, lzumi (1998), observa:

O trabalho bancério dependia, durante as primeiras décadas deste
século, de tarefas que requeriam do trabalhador habilidades na
escrita e boa caligrafia, além de conhecimentos de contabilidade.
Nao havia utilizagdo de maquinas e toda carreira, até a metade da
década de 60, em fungéo do fluxo operacional proprio das atividades
das agéncias, convergia para o posto de contador, o que seria
completamente modificado a partir do processo de automagao (1998,
p. 54).
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O processo de modernizagao trouxe diversos desdobramentos tanto em
relagéo a execugao das tarefas, quanto no tocante aos cnterlos de selegao,

tudo em consonancna com a necessidade de otimizar o processo produtivo.

A introdugdo de métodos formais e objetivos de selegdo de pessoal,
a avaliagdo de carater quantitativo para a ascenséo profissional, no
lugar das indicagdes pessoais para ingresso no banco, dos valores
sociais, de conduta moral e de integridade dos bancarios
representam uma forma de racionalizagdo no uso da forca de
trabalho propria da sociedade industrial” (Izumi, op. cit., p. 54).

A histéria das instituicbes bancarias, no Brasil, revela a existéncia de
dois critérios diferentes de contratacdo nos bancos estatais e privados.
Nestes, havia uma espécie de 'reserva de mercado", destinada aos

representantes das classes abastadas. Nos estatais, ao menos desde 1930,

os funcionarios passaram a ser contratados através de concursos publicos.

A estrutura burocratizada nos bancos estatais tornava menos
aparentes os processos discriminatérios nas relagbes de poder que
se processavam em seu interior e estabelecia certa logica quanto as
politicas salariais e de carreira. Ao mesmo tempo, com relagdo a
demissbes de empregados, nos bancos estatais a decisdo passava
pela constituicdo de processo administrativo, enquanto nos privados
as demissdes sempre dependeram basicamente de decis3o unilateral
do banco (Jinkings, op. cit., p. 82).

A automacéo dos bancos, iniciada na década de 60, e marcada pelo
desenvolvimento dos centros de processamento de dados (CPDs), introduziu
um grénde incremento na produtividade do trabatho. Além disso, reduziu os
custos operacionais e permitiu centralizar e modernizar o processamento das
informagbes sobre o movimento das agéncias e, conseqiientemente, forneceu
subsidios importantes para a tomada de decisdes.

No Brasil do periodo anterior a 1964, o mercado era caracterizado pela
existéncia de diversos pequenos bancos comerciais, 0s quais eram, em grande
parte, regionais ou, em muitos casos, limitados a uma determinada praca.
Segundo Ely, citada por Campos (op. cit., p. 58 ), “0 nucleo central do sistema
financeiro era formado pelo Banco do Brasil e pelos pequenos bancos

comerciais”.



39

O Banco do Brasil, além de exercer o pape! de banco central, era, em
tempos passédoé, o] princip‘al banco comercial do pais e mantinha linhas de
fomento com financiamentos a médio e longo prazos.

As transagbes financeiras eram realizadas na propria agéncia bancéria,
seja a captagéo de recursos ou os servigos de contabilidade. “As atividades
realizavam-se manualmente e a base de técnica do processo de trabalho era
mecanica: maquinas de escrever e calculadoras. As operagbes que os
bancos realizavam no mercado financeiro, eram limitadas, conferindo ao
trabalho das agéncias pouca diversidade” (Campos, op. cit., p. 58).

A implementag&o dos Centros de Processamento de Dados ocasionou
uma série de modificagdes nos processos internos de trabalho dos bancos.
Diversos processos operacionais anteriormente efetuados no final do
expediente passaram, dali em diante, a ser realizados pelos CPDs. Toda a
documentagdo relativa as transagbes realizadas nas agéncias era entdo
enviada a estes Centros de Processamento. Muitos especialistas foram
contratados para responsabilizar-se pelas analises e atividades efetuadas nos
CPDs.

Na época acima abordada, o processo de automacgdo, praticamente,
estava em seus primérdios. Segundo Coggiola e Katz (1995, p. 62) “A partir
de 1973-75, a crise econbmica mundial acirra a concorréncia capitalista e
determina a marcha acelerada em diregdo da automacdo para abaixar
violentamente a estrutura dos custos’.

Desde entdo, transformagdes de uma tal magnitude, que ainda nao
foram completamente mensuradas e avaliadas, ocorreram nos processos dos
mais variados setores de producéo.

A disputa em torno das relagdes entre os beneficios e os custos sociais,
determinados pela implementagdo dos processos automatizantes, tomadores
de empregos, no sistema produtivo remonta, nos paises capitalistas
adiantados, ha pelo menos a década de 50. Esta disputa tem alcancado, no

chamado periodo da globalizago, um indice de acirramento intenso, que tem
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relacdo direta com a velocidade vertiginosa com a qual a tecnologia vem
substituindo fungdes, até entdo, exercidas por pessoas. | N

As cdnsequéncias decorrentes da incorporagéo de novas tecnologias ao
processo produtivo tem preocupado a classe trabalhadora e seus 6rgdos |
associativos em geral, e aos bancérios em particular, o emprego, cada vez
mais extensivo, da informatizagdo nos bancos.

O debate acerca desta questdo (incorporagdo de novas tecnologias,
vistas, em muitos casos, como desalojadoras de emprego) enfileira opiniées
otimistas, pessimistas e cautelosas, conforme o caso. Segundo Coggiola e
Katz (op. cit., p. 52), as maquinas automaticas surgem "(...) como portadoras
simultaneas e contraditérias de um potencial de libertagdo do trabalho humano
é, ao mesmo tempo, de destruigdo do mesmo”. Campos (2000) afirma que a
substituicdo do homem pela maquina é fundamental para a sobrevivéncia do
Capital.

Analisando a incorporagdo, devida & automagdo, de novos tipos de
funcionarios ao setor bancario, como por exemplo, aqueles vinculados a
informatica, Izumi (1998) observa que devido ao surgimento dessa classe de
bancarios com alta especializagdo, cria-se uma situagdo em que, de um lado,
um grande numero de trabalhadores ndo qualificados, os digitadores,
responsabiliza-se pela entrada de dados aos Centros de Processamentos e,
de outro, uma minoria qualificada, os analistas de sistemas, os programadores
e os gerentes especializados, sdo responsaveis pela implementacdo das
novas tecnologias, sendo que os ultimos decidem a que fins esta ira atender,

em conformidade com os objetivos da organizacdo. Para o autor,

A rotinizagdo e o desempenho de atividades mecanizadas,
caracteristicas do trabalho dos digitadores, colocam sob suspeita a
idéia de flexibilizagdo funcional contida no discurso da formagao
polivalente, o que torna questionave! a generalizagdo sempre
presente na fala dos defensores apologéticos das novas tecnologias
[grifos no original] (izumi, 1996, p. 60).

Outra caracteristica a se destacar, relativamente ao processo de

automacéo, refere-se a transferéncia de uma série de servigos, anteriormente
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prestados pelos funciondrios, aos clientes. Para a Confederac&o Nacional dos

Bancarios , por exemplo,

A automagdo associada a novas formas de méao-de-obra eliminou
muitas fungbes e reduziu drasticamente segmentos inteiros. Os
bancos empurravam, cada vez mais, a clientela para os servigos de
auto-atendimento, eliminando mais postos de trabalho. Hoje mais de
70% de todas as operacdes feitas pelo Banco ltal, por exemplo, ja
sd0 pelo sistema de auto-atendimento” (Campos, 2000, p. 55).

Além de elevarem seus lucros via utilizagdo maximizada do trabatho
vivo de seu quadro de assalariados, 0s banqueiros ainda os multiplicam na
medida em que seus correntistas despendem seus proprios computadores,
energia e tempo domésticos com as comodidades informatizadas do home-
banking.

O sistema de auto-atendimento desenvolve-se com a implantagdo de
cartdes magnéticos, caixas eletrdnicos e bancos 24 horas, que se disseminam
por todo o pais e pelo mundo, facilitando a vida dos usuarios, retirando
entretanto, o trabalho de muitos bancarios. Esse sistema reduz a utilizagio de
papéis nas agéncias, diminuindo o labor rhanual de muitos trabalhadores, ao
mesmo tempo em que reduz o custo operacional dos banqueiros.

Assim, as inovagbes tecnolbgicas em curso nos bancos transferem
muitos servigos anteriormente desempenhados pelos trabalhadores bancarios
as pessoas fisicas ou juridicas, possibilitando que servigos antes executados
nas égéncias bancarias sejam realizados nas residéncias ou nas empresas,
através de telefone ou de computadores, pelo sistema de home- banking.
Além disso, variados estabelecimentos comerciais — farmacias, livrarias,
restaurantes, supermercados, postos de gasolina — receberam autorizagao
para realizar algumas fungdes que antes ocorriam nas agéncias bancarias.

Ao analisar o papel das tecnologias de informacao, Lojkine (1995, p.

115) relata que elas permitem:
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(...) uma economia maci¢ca e sistematica de meios materiais
utilizados (miniaturizagdo de componentes eletronicos, poupanca de
energia), as novas tecnologias da informagdo (ligadas com as
biotecnologias) favorecem as aplicagbes em tempo real, abrem a
possibilidade de funcionamentos interativos e de dialogos homem-
méquina. Simultaneamente, o deslocamento para os materiais de
certas fungdes cerebrais confere uma importancia crescente as
funcbes de informagdo que reclamam o trabalho intelectual e
comunicagdo (e ai se incluem os espacgos de produgéo) - portanto,
néo se pode separar a transformagdo da natureza material do grande
desenvolvimento das fungbes informacionais.

Para Coggiola e Katz (1995, p. 65), a implantacdo das novas
tecnologias aprofunda o fosso entre os paises desenvolvidos e os paises
perifericos ou atrasados. ‘“Inclusive dentro das metrépoles desenvolvidas é j8
um novo fator de discriminacdo entre a minoria rica e as crescentes camadas
de novos pobres, desempregados ha muito tempo, imigrantes e outros setores
marginalizados e excluidos que terdo novas e maiores barreiras tecnolégicas
para somar as suas caréncias sociais e de formagéo".

Houve uma transformagdo radical nos ultimos 20 anos no sistema
bancario nacional, mas, sem duvida, o processo tem se desenvolvido com
mais intensidade a partir da insergdo do Brasil no modelo econdmico
neoliberal, a partir das diversas privatizacdes, particularmente as do setor
bancario, da implantagdo dos diversos “enxugamentos’, das fusbes e
incorporagdes de bancos.

A realidade torna-se muito adversa para os trabathadores bancarios,
com reducdo drastica do nivel de emprego, aumento na exigéncia do
aperfeigoamento e readequagéo da mao-de-obra nas agéncias bancarias.

Para Jinkings (op. cit., p. 18) “A introducdo do sistema on-line nas
agéncias, no inicio dos anos 80, num contexto de expansdo e de
internacionalizagdo do sistema financeiro (...) seria um momento marcante nas
transformagbes do trabalho bancério’.

Por outro lado, segundo o mesmo autor (op. cit., p. 18), a concorréncia
crescente entre os bancos e os altos indices inflacionarios existentes na
economia brasileira faziam com que as instituicbes bancéarias buscassem o

aperfeicoamento do atendimento dos clientes e a agilizagido das operagdes
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financeiras. Na conjuntura inflacionaria da década de 80, a especulagéo
financeira aumlehtava a rentabilidade bancaria. “O sistema on-line propiciava
um brutal aumento da produtividade do trabalho e um enorme aumento da
rapidez nas inversées de capital". '
Segundo Neves (1988), a introdugdo de computadores no sistema
bancario foi um fator que acarretou alteracées no perfil da categoria dos

bancarios.

Os computadores passaram a ser empregados em larga escala,
provocando, desde ai, uma mudanga no perfil da categoria. Em
meados dos anos 80, era informatizado praticamente todo o sistema
financeiro. Com o computador, o conhecimento contabil deixa de ser
preponderante e o bancario tradicional passou a ser minoria. A
méquina de caixa se transforma em terminal de computador
conectada diretamente ao CPD, permitindo a realizagio de débito e
crédito no instante da operagdo e dispensando o trabalho da
retaguarda (1998, p. 404).

A década de 80, segundo Campos (2000), foi uma época de
crescimento dos bancos, que estavam abrindo filiais em todos os lugares, ao
mesmo tempo em que se implementava a automacéo. Os bancos contratavam
funcionarios, sendo que a fungdo de escriturario perfazia cerca de 75% da
categoria, de um total de 930 mil bancarios em todo o pais. Nessa época, o
rodizio de pessoal era alto, em fungédo tanto das agéncias contratarem e
dispensarem nos momentos em que mais lhes interessava, como porque 0s
bancarios, ao sairem de um determinado banco, poderiam facilmente ser
contratados por outra empresa bancaria.

Para Jinkings (1995, p. 18), o ritmo do trabalho intensificava-se, em
especial o dos trabalhadores responsaveis pelos caixas, que comecavam a
utilizar terminais de computadores em sua atividade diaria, diferentemente
daquela em que eram utilizadas as maquinas de somar. Desencadeava-se um
processo de expans&o do setor bancério que trazia em seu bojo 0 aumento da
concentracao da riqueza privada e o alastramento da especulacéo financeira.
| Comega a ser desenvolvido um trabalho de contato direto com os

clientes, ao mesmo tempo em que postos de trabalho que se identificam com
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as exigéncias do mercado financeiro, como gerente de negbcios, operador de
mercado entre outros, passam a ser estimulados. Neste processo, enqu_ainto
desapafecem algumas fungdes, como escriturdrio, secretaria, contador,
fortalecem-se outras como a de analista de sistemas e a de gerente, sendo
este ultimo bastante valorizado pelas agéncias bancarias.

O conhecido borddo ‘o cliente tem sempre razdo’ aplica-se
exemplarmente & realidade do papel que deve ser desempenhado pelos
gerentes e pelos demais funcionarios nos bancos. A exigéncia da
competéncia em tudo, principalmente no atendimento aos grandes clientes, é a
marca nas relagbes de trabalho.

Nesse contexto, a inovagdo incessante e rapida de produtos torna-se
necessaria para enfrentar os novos padrées concorrenciais atuais, facilitada
tanto pela flexibilidade dos equipamentos e processos, como pelo acesso ao
conhecimento cientifico e técnico, que sempre foi estratégico ao
desenvolvimento do capital, tornando-se fundamental em sistemas flexiveis de
produgéo, pois "o conhecimento da ultima técnica, do mais novo produto, da
mais recente descoberta cientifica, implica a possibilidade de alcangar uma
importante vantagem competitiva. O préprio saber se torna uma mercadoria
chave, deve ser produzida e vendida a quem pagar mais, sob condigbes que
s&0 elas mesmas cada vez mais organizadas em bases competitivas" (Harvey,
1993, p. 151).

Chesnais (1997) também analisou essas questdes:

Mostrando que a venda de um bem material é acompanhada da
venda de uma série de servigos complementares, que ele chama da
'generalizagdo dos produtos-servigos' enfatizando-se o papel do
cliente nesta fase, fazendo-o acreditar que € 'tinico’ e que o industrial
de servigos e seus empregados estdo ali para 'servi-lo', a ele e a
mais ninguém. No sistema bancario, esta relagdo & muito presente, e
os melhores gerentes de bancos sdo negociados a prego de ouro,
tendo como fungdo principal assegurar o tratamento especial aos
clientes de maior interesse.

Assinala Jinkings (1995, p. 19) que “os bancos investem macicamente

em pesquisa e tecnologia, diante de uma acirrada concorréncia pela conquista
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de grandes ou médios clientes, potencialmente investidores, aprofundando o
sistema home-banking e os processos de auto-atendimento’.

Particularmente nos anos 90, ocorre a criagdo de agéncias totalmente
automatizadas, inclusive com o atendimento 24 horas, com computadores, fax,
telefone e Internet ligados diretamente ao usudrio, resolvendo problemas de
pagamento ou transferéncias de dinheiro de um servico a outro. Hoje, é
possivel realizar pagamento de Aagua, luz, condominio, telefone e outros
servicos diretamente na conta dos clientes, facilitando outras atividades
profissionais ou pessoais. E possivel também realizar consultas, cancelar
cheques, fazer transferéncias de recursos financeiros, afastando cada vez
mais os clientes das sedes fisicas das agéncias bancarias. Alguns servicos
que eram feitos no banco podem agora ser realizados em casas lotéricas
proximas da residéncia dos usudrios. Surgem assim “novos bancdrios’ nas
lotéricas, supermercados e, mais recentemente, nos correios, funcionérios que
poderiam estar trabalhando dentro de um banco se esse servico nao tivesse
sido extinto na agéncia bancaria. Esse “novo bancario” recebe um salério de
R$ 200,00, sem nenhuma das garantias sociais que tém os bancarios nos seus
acordos coletivos de trabalho. Para se ter uma idéia, o salario médio de um
bancario atualmente € de R$1.300,00, incluindo auxilio-creche, atendimento
psicologico, assisténcia médica, auxilio-refeicdo e auxilio-alimentacdo,
garantidos pela convengéo coletiva nacional. O piso salarial da categoria,
definido nacionalmente, € de R$450,00, correspondente & remuneragédo de
escriturario. Informa um diretor de sindicato que existem grandes diferencas
entre os salérios de escriturarios e os de alguns gerentes, proprias do papel
atribuido ao gerente no sistema financeiro. “Existem distorgbes, como um piso
de 450 reais e, por outro lado, tem gente ganhando de 9 a 10 mil reais nestes
bancos (os gerentes) mais participagdo; sdo as mudangas de perfi do
bancario’.

Como parte da automacgéo on-line, diz lzumi (1996, p. 70), os bancos
buscam solugbes tecnoldgicas para o processamento rapido de grande volume

de informagGes, com investimento nos canais alternativos de distribuicdo e a
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estratégia de atrair clientes de alta capacidade financeira, com utilizacéo
racional da tecnologia. “Com o suporte nas éreas de marketing, os bancos
direcionam a este segmento de clientes potenciais um conceito de méxima
comodidade no atendimento, relacionado a estas modalidades tecnolégicas’.

A automacé&o bancaria diminui, pela facilidade do controle dos dados
dos correntistas existente na instituicdo, a distancia entre a geréncia e os
clientes. Deixando uma lacuna, hoje, preenchida pela geréncia média.

Confirmando esse rumo, assinala Jinkings (1995, p. 19): “Dissemina-se
a nogdo de banco virtual como tendéncia para o futuro, nos quais as operacdes
s&o realizadas sem a presenca dos clientes. Aperfeicoam-se os cartbes
eletrénicos e criam-se os smart cards, ou cartbes inteligentes, que possuem
microchips com informagGes e valores armazenados. Desenvolvem-se
sistemas de captura e recuperagdo de imagens, que significam um grande
avango tecnologico nas tarefas de manipulagdo de documentos.”

A categoria bancaria vem se ressentindo das ameagas do desemprego
e das varias fungdes que sdo extintas. As politicas de recursos humanos séo
voltadas para a busca de adesdo dos trabalhadores aos objetivos e a
lucratividade do banco. Provoca-se a concorréncia entre os trabalhadores e a
busca desenfreada do aumento da produtividade. Essa politica vem
modificando o perfil da categoria e as novas exigéncias de qualidade e de
maior lucratividade forgam a realizagéo de cursos e treinamentos voltados para
o atendimento dos clientes, principalmente para a clientela “preferencial’.

Harvey (1993, p. 141) afirma que o trabalho passou por uma radical
reestruturacéo diante das exigéncias do mercado, do aumento da competicio
e do aumento da lucratividade para o capital. Por outro lado, esse tipo de
organizagdo do trabalho parece implicar niveis relativamente altos de
desemprego ‘“estrutural’ rdpida destruicdo e reconstrucdo de habilidades,
ganhos modestos de salarios reais.

A atual tendéncia dos mercados de trabalho, segundo esse autor, é a de

reduzir o numero de trabalhadores “centrais”, de empregar e demitir sem
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custos e com grande facilidade, ocorrendo uma mudanga no perfil da forca de
trabalho. '

Um dos fendémenos mais importantes que vem ocorrendo nessa
categoria refere-se ao crescente desemprego.

As angustias vivenciadas pelos trabathadores tém relacdo com o
emprego e sao cotidianamente infligidas aos bancarios, que, além da ameaca
da demisséo, também sdo acometidos por doengas profissionais, como a
L esdes por Esforgos Repetitivos (LER).

Embora essa questdo néo esteja no foco deste trabalho, é necessario
reporta-la a partir de alguns dépoimentos de trabalhadores, até porque a
implementacdo das novas tecnologias no trabalho vém acarretando um
aumento das doencgas profissionais, chegando ao ponto de as agéncias
bancarias obrigarem-se a realizar programas especificos para diminuir o
estresse vivido pelos trabalhadores. Ao mesmo tempo, o sindicato levanta
suas denuncias a esse respeito, procurando garantir, nos Acordos Coletivos
de Trabalhos, clausulas que assegurem aos trabalhadores o periodo de
descanso necessario para prevenir o surgimento de doencas ocupacionais. -
Trabalhadoras entrevistadas relataram que, enquanto ndo apresentavam os
danos ésteo-articulares da LER, eram elogiadas e estimuladas a aumentar a
produtividade. Em fung&o do excesso de trabalho hoje exigido nos bancos,
realizavam as tarefas premidas pelo medo da demissdo, combinando na
mesma perversa equagdo o aumento de produtividade com maior risco de
aquisicdo da doenga.

Um dirigente sindical informou que a les&o por esforgo repetitivo atinge
65% das mulheres e 35% dos homens, em funcéo da sensibilidade & pressao
do ambiente é mais sentida pelas mulheres. Contudo, as mulheres procuram
mais o tratamento, enquanto os homens s6 o fazem quando a leséo estd em
estagio adiantado. Essa diferenca de comportamento entre homens e
mulheres pode constituir um viés a ser considerado no exame dos percentuais

de incidéncia por sexo, acima mencionados.
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Na atualidade, a analise de Marx encaixa-se a perfeic;éo; para os’
”banqueiros, em especial, que tém como unica perspectiva reduzir custos e
acumular capital-moeda, a tecnologia € um “achado”. Para Segnini (1991),
tanto a tecnologia como as novas formas de organizacdo do trabalho
(programas de qualidade total, reengenharia, just-in-time e downsizing, entre
outros) tém como objetivo reduzir custos e intensificar a produtividade.

Em 1990, existam no Brasil, no setor financeiro (incluidos os
trabalhadores de seguros e capitalizagdo), 978.600 pessoas; tal cifra caiu para
463.329 em 1997, uma redugdo de mais de 52% somente 7 anos depois.
Segundo estudos do DIEESE, na década de 90 desapareceram cerca de
348.096 postos de trabalho. O desemprego bancario é explicado, conforme
relata Prado (1998), pelas demissbes em massa que ocorreram basicamente
em fungdo da combinagéo de politicas de estabilizagdo econdémica, quando o
sistema bancério perdeu o lucro facil da inflago alta (foi assim com o Plano
Cruzado, em 1986, com o Plano Collor em 1990 e novamente agora com 0
Plano Real), com um processo de demissdo de natureza mais estrutural
relacionada a mudangas tanto tecnolégicas como gerenciais e de organizagéo
de trabatho no setor.

O aumento do desemprego no setor advém de variadas causas, como
observa Segnini (1998, p. 23-24):

A estabilizagdo da moeda, terminando com um determinado tipo de
ciranda financeira; a implementagdo de politicas neoliberais no
sistema financeiro concentrando o capital a0 mesmo tempo
intensifica a entrada de bancos estrangeiros no pais, através de
fusbes, incorporagdes e privatizagbes. A busca de reducio de custos
e o aumento de produtividade foram os vetores das mudangas
implementadas nos bancos, em um contexto aitamente competitivo.
Assim, € possivel destacar a eliminagdo e fusdo de postos de
trabalho, em decorréncia tanto da superposicao de postos de trabatho
como das praticas de gestdo que possibilitam a flexibilizagao
funcional do trabatho (que se traduz pela realizagio de varias tarefas
ao mesmo tempo), a redugdo de niveis hierdrquicos e a opgéo
politica econémica que embasa o uso das inovagdes tecnoldgicas,
determinando, ao mesmo tempo, crescimento da produtividade e a
redugdo de postos de trabalho, sem contudo alterar a jomada de
trabalho dos que permanecem empregados.
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O que os banqueiros vém buscando é o aumento da jornada de trabalho
e o “‘enxugamento” de postos de tfabalhd, explorando ainda mais aqueles
trabalhadores que continuam nos bancos, aumentando o montante de seu
trabatho. A jornada de trabalho prevista em lei é de 6 horas, mas é importante
frisar que a grande maioria dos trabalhadores n&o trabalha de fato s6 6 horas
diarias. Para os dirigentes sindicais, seria possivel reduzir o desemprego
desde que fossem contratados novos trabalhadores nos bancos, diminuindo o
numero de horas-extras trabalhadas (e que ndo vém sendo pagas, levando a
um aumento de processos trabalhistas, que sdo encaminhados apds a saida
do bancario do seu posto de trabalho).

Para Bihr (1998, p. 86), essa condicéo traz consedﬂéncias irreparaveis
para os trabalhadores, seja para os que possuem alto grau de escolarizacéo
como para os que ndo tiveram oportunidade de adquiri-la: “A experiéncia
mostra enfim que, passado certo tempo, 0 desemprego provoca verdadeiros
fenbmenos de exclusdo e de auto-exclusdo em relacdo ao mercado de
trabalho, ainda que seja simplesmente pelo fato da desvalorizagdo de uma
qualificagdo profissional j& fraca inicialmente. Os desempregados de longa
duragédo séo assim encerrados em um verdadeiro gueto social e institucionar’.

A quest&o do desemprego também pode ser analisada pelo prisma da
concentragdo do poder econdmico nas maos de poucos capitalistas. A
‘globalizagdo” n&o aponta para a convergéncia do desenvolvimento do mundo
e para a “mundializagdo” dos beneficios, conforme discursam os tedricos do
capitalismo. Ao contrério, as desigualdades aumentam sem precedentes no
mundo todo.

Antunes enfatiza (1997, p. 1) que: “o neoliberalismo e a reestruturagéo
produtiva da era da acumulagéo flexivel, dotadas de forte carater destrutivo,
tém acarretado, entre tantos aspectos nefastos, um monumental desemprego
que atinge toda a humanidade”.

Ao lado do desemprego, os bancérios vivem também o processo

contraditério em sua atividade profissional, advindo das mudancas aceleradas
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no ambiente de trabalho, fazendo com que tenham que conviver com as novas
techologias, e, ao mesmo tempo, com as variadas formas de contratacao. .

Para Ely (1995), esta ocorrendo um fenémeno denominado focalizagéo.
A empresa foca seus esforcos naquilo que constitui 0 nicleo central do seu
negdbcio e passa a terceiros os demais servicos.

Rodrigues (1999, p. 78) compreende que a terceirizagdo ou focalizacéo
consiste em concentrar as atividades naquilo que é o "segredo”, o negécio da
empresa. Esse tipo de procedimento permite & empresa diminuir os seus
trémites, possibilitando a concentragdo de esforcos no controle de
desempenho e qualidade, além da diminuigdo de custos.

Ely (1995, p. 82) identifica quatro tipos distintos de utilizagdo da mao-
de-obra, que s&o externas & instituicao: “o sistema de estagios, a prestacdo de
servigos temporarios, o trabalho autébnomo e a transferéncia de servicos a
outras empresas”. Informag&o prestada por dirigentes de sindicato indica que
os bancos tém utilizado em maior grau o sistema de estagio. Esse tipo de
contratagao ocorre em todos os bancos, privados ou publicos, sendo que nos
ultimos vem servindo para flexibilizar os contratos de trabalho. Considerando
que nos bancos estatais o ingresso era realizado através de concurso publico,
0 uso do trabalho de estagiarios d4 ao banco flexibilidade na utilizac&o dessa
forca de trabalho, como e quando bem lhes aprouver.

O sistema de aprendizado aumenta a possibilidade de os bancos
demitirem ou readmitirem os estagidrios. Os bancos acumulam mais com o
trabalho dos estagiarios, uma vez que a relagdo contratual n&o exige o
cumprimento do contrato coletivo de trabalho. Esses trabalhadores sdo
geralmente jovens, estudantes e, em alguns casos, menores de 18 anos.

Outro tipo de servigo terceirizado que tem sido utilizado pelas empresas
€ o de limpeza, anteriormente desempenhado por quadros préprios do banco.
O Banco do Brasil, ao executar seu Programa de Desligamento Voluntario,
determinou a extingdo desse tipo de funcdo. Ao mesmo tempo, tem crescido a

contratagdo de servigos de seguranga nos bancos.
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Além da terceirizagdo de algumas atividades, verifica-se também a
existéncia da contratagcdo temporéria)de trabalhadores. Jinkings (op. .cit., p.
21) observa: “A situég:a"o agrava-se diante da crescente utilizagdo de praticas
flexiveis de contratagdo da forca de trabalho nos bancos. A contratacdo
temporaria de trabalhos vinculados a empresas prestadoras de servigos, a
transferéncia de funciondrios do banco para empresas participantes de seu
conglomerado, a contratagdo de estagidrios, além da terceirizacdo de
atividades, sdo alguns desses mecanismos’.

Muitos bancos, segundo a autora, tém utilizado o trabalho em domicilio
principalmente o de informatica. Também ha telefonistas que realizam o
servico de auto-atendimento em suas proprias casas, atividades realizadas em
geral por mulheres. Essa autora ressalta que a estratégia de reducdo de
custos faz com que varios bancos utilizem a mesma estrutura de servicos. A
difusdo dos postos de auto-atendimento (os quiosques 24 horas) é um
exemplo desse tipo de compartilhamento de estruturas.

No que se refere ao trabalho exercido no Banco, muitas das funcdes
desempenhadas foram extintas, principalmente para aqueles que trabalhavam
nos CESECs (criados em 1977). Em 1989, existiam cerca de 20 CESECs.
Para um diretor do sindicato, esses Centros eram geradores de politica,
pontos-chave nos momentos de mobilizacdo. Se esse setor paralisava seu
trabalho, paralisava os demais departamentos do Banco. “Se parava o
CESEC, parava tudo e para mudar isso ai, eles comecaram a fazer uma
mudanga de dados via satélite; com isso, o banco néo ficava mais dependente
do CESEC. Chegamos a ter cerca de 600 funcionarios no CESEC, hoje temos
cerca de 120". Essa informagcdo mostra um dos caminhos que vem
percorrendo a extingdo do trabalho bancério, que sera analisada no préximo
capitulo. Para os entrevistados, os melhores quadros sairam com o Programa
de Desligamento Voluntério, inclusive desestruturando dois projetos,
desenvolvidos pelo corpo funcional: o BB-Educar e o Comité de Cidadania.

Outras fungbes, como médico, enfermeira, engenheiro, etc., foram

indicadas para o Programa de Desligamento Voluntario, sob a justificativa de
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que n&o eram proprias do trabalho bancario, mas seu contingente ndo era
numericamente significativo diante das funcdes de Posto Efetivo e de Caixa
Executivo, que somam 230 demitidos, ou 64% do total. Em junho de 1995
havia em todo o pais 127 mil funcionarios no Banco do Brasil e hoje s&o 78 mil
trabalhadores.

Ao sairem do Banco, esses trabalhadores buscaram outro tipo de
atividade, ja que foram “estimulados’ pela direcdo do Banco a abrirem seu
proprio negbcio, a serem empreendedores, a disputar no mercado competitivo.

Diante desse projeto bem sucedido do neoliberalismo, de vez que o
Programa de Desligamento Voluntario do Banco do Brasil, em boa medida,
conseguiu ganhar a simpatia dos trabalhadores, cabe a interrogacdo acerca

dos destinos dos demitidos.

2.5 Empregabilidade

2.5.1 O Surgimento da Empregabilidade

O individuo dotado do conjunto de atribui¢bes, hoje conhecidas como
“empregabilidade’, seria, para Marx, o futuro homem socialista, o trabalhador

tipico da nova sociedade comunista.

(...) o individuo parcialmente desenvolvido, meramente portador de
sua fungdo social especializada, deve ser substituido pelo individuo
plenamente desenvolvido, adaptavel a varias atividades, pronto para
aceitar qualquer mudanga de produgdo, o individuo para quem as
diferentes fungbes sociais que desempenha s&o apenas formas
variadas de livre manifestagdo dos seus proprios poderes naturais e
adquiridos. (Marx, apud Borchardt, 1982., p. 96)

O que se verifica, atualmente, &€ a inexoravel necessidade do
trabalhador apresentar esta flexibilidade apontada pelo filésofo alemao, sem
que ela corresponda a “livre manifestacdo” de sua personalidade, livremente

desenvolvida e utilizada, como preconizava o movimento socialista.
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Representa, tdo somente, a condi¢io essencial para que ndo seja excluido do
mercado de trabalho. A empregabilidade er 0 modo de producdo capitalista
(baseado na economia de mercado) estdo associados diretamente entre si,
néo sendo possivel o conhecimento da dindmica de um sem relaciona-la com
os desdobramentos do outro~

De acordo com Saviani (1997), o termo empregabilidade, originario do
termo inglés employability, surgiu no Brasil por volta de 1995, em
consequéncia das mudancas nas relagées de trabalho que se intensificaram
nos ultimos 4 ou 5 anos. Desde entdo, tem sido tema de discussdo em
palestras, seminarios e congressos. Embora ainda seja um conceito novo, e
pouco compreendido pela grande maioria, traz um alerta de desemprego para
todas as pessoas que se acomodaram em sua vida profissional, acreditando
na seguranca e estabilidade no emprego.

Na literatura que versa sobre o tema empregabilidade encontram-se
duas tendéncias basicas: a primeira tende a conceituar o fenémeno como uma
decorréncia dos avangos tecnolégicos, de modificagdes que vém ocorrendo na
estrutura socioecondmica mundial, apresentando uma visdo que se pretende
“isenta do conceito de valor’, impregnada de conceitos derivados da ideologia
do mercado de produgdo em massa. A segunda tendéncia, por seu turno,
volta-se para o questionamento da conceitualizacdo da empregabilidade —
particularmente em seu entrelagamento com o fendmeno do desemprego em
massa — como uma decorréncia puramente objetiva, natural e involuntaria e,
portanto, incontornavel do processo histérico. Nesta ultima perspectiva, a
questao deve ser vista em seu carater mais amplo, de uma nova estratégia do
capital em escala global, visando, por um lado, contornar empecilhos de ordem
trabalhista e legislativa e, de outro, alcancar a abertura econémica de areas
geograficas, marcadas por barreiras econémicas e tarifarias, entre outras.

Para Oliveira (1999), a empregabilidade surgiu com a expansio
econdmica. A internacionalizagdo do capital e a globalizacdo da economia
despertam nas grandes corporagbes a necessidade de buscar novos

mercados, acirrando a disputa por novos consumidores. As empresas, para
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poderem fazer frente a essa disputa, buscam nas ihovagc”)es tecnoldgicas e
nos novos modelos de gést_éo, a competéncia para se estabelecer nesse novo
mercado. Essa reestruturacdo capitalista impde aos trabalhadores, por sua
vez, a necessidade de estabelecerem novas estratégias de sobrevivéncia, |
principalmente quando elas estiverem sendo determinadas pela ocupagdo de
um posto de trabalho. "O conceito de empregabilidade estrutura-se, entdo, a
partir de uma organizagdo econbmica que tem como caracteristica a
eliminagdo de postos de trabalho e aumento da competicdo entre
trabalhadores" (Oliveira, 1999, p. 56).

O mesmo autor explica, ainda, que a incapacidade das organizagdes em
criar solugbes para o desemprego obriga a implementacdo de mecanismos
ideoldgicos que justifiquem as contradigbes na sociedade capitalista.

E nesse interim que surge o conceito de empregabilidade como um
mecanismo que retira do capital e do Estado a responsabilidade pela
implementac&o de medidas capazes de garantir um minimo de condigGes de
sobrevivéncia para a populagdo. Este conceito estaria intimamente associado
ao neoliberalismo em economia, com sua énfase na “auto-regulacdo’ do
mercado. |

Nesse contexto, Oliveira (op. cit., p. 57) assevera que:

Ao responsabilizar os individuos pelo estabelecimento de estratégias
capazes de inseri-los no mercado de trabalho, justifica-se o
desemprego pela falta de preparagdo dos mesmos para
acompanharem as mudangas existentes no mundo do trabatho. Sob
a Otica da empregabilidade, a necessidade dos individuos disporem
de habilidades e conhecimentos adequados aos interesses da
produgdo passa a ser 0 primeiro elemento considerado nas
discussbes a respeito das possibilidades de superagdo do
desemprego existente.

A express@o empregabilidade, na visdo de Oliveira (1999), carrega
consigo a constatagdo de que transformagbes bruscas e profundas, com
relagao a natureza do trabalho, estdo acontecendo em todos os escalées e em
nivel mundial. Essas transformagdes estimulam o repensar de estratégias

para o desenvolvimento do emprego no mundo.
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Marins Fitho (2000), por sua vez, considera que, sem duvida alguma,
estamos vivendo a efa de maiores transformacdes da histéria da humanidade.
Quem hascéu entre os séculos XVI e XIX viveu usando sempre 0S mesmos
atributos da tecnologia, mas quem nasceu no século XX iniciou a vida de
forma absolutamente diferente de como iria terminéa-la.

O mesmo autor (2000) ressalta, ainda, que as empresas, 0 mercado e o
comportamento do consumidor nunca tiveram que mudar tanto e tdo
rapidamente. O ciclo de vida dos produtos é cada vez mais curto. Novos
servicos sdo demandados a todo instante. Devido a esse processo de
aceleragéo da historia, as empresas tém que ter profissionais cada vez mais
motivados e voltados para prestagdo de servicos e para o total
comprometimento com o sucesso de seus clientes, antecipando solugdes para
eles.

Nesse novo contexto, “a tecnologia imprime velocidade aos negdcios e
forja carreiras que j& ndo cabem no esteredtipo tradicional das profissGes"
Zanuzzi (2000, p. 92). Em consequéncia disso, as empresas ndo garantem
mais o emprego de seus funciondrios. "O mercado e as regras do jogo mudam
téo rapidamente que ndo hé mais garantia de emprego vitalicio" (Marins Filho,
op. cit., p. 2).

O conceito de seguranga profissional, segundo Minarelli (1995), muda
na mesma velocidade com que as empresas se modernizam, redesenhando os
processos de producdo e o perfil dos profissionais para conduzi-los. A
seguranca profissional e a estabilidade de emprego estio atravessando uma
dessas redefinigbes fundamentais que marca um ponto decisivo na sociedade.

Em relagéo a este incremento dos niveis de desemprego e & destruicdo
de todo um comportamento tradicional, baseado numa certa estabilidade
institucional, ao qual o modo de vida das pessoas estava atrelado, Oliveira
(op. cit, p. 51-52) comenta: "O lado mais perverso deste movimento, de
expansdo da 'vitéria do capital' estabelece-se pela impossibilidade de se
manter, para grande numero de pessoas, a expectativa de poder, no futuro e
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no presenfe, encontrar alguma atividade remuneréda que lhes permita viver
com o minimo de dignidade". _

Essa velocidade de mudangas nem sempre é acompanhada pelos
profissionais, principalmente por aqueles que estdo vinculados a empresas
conservadoras e tradicionais, voltadas para dentro, hegemdnicas.

Bates e Bloch (1997, p. 48), ap6s realizarem pesquisa, sobre a
empregabilidade, com 300 empresas e 184 profissionais nos Estados Unidos,
revelam "que nem empresas nem profissionais estdo preparados para o novo
conceito dominante, a 'empregabilidade™.

Apesar da observagéo dos autores acima, essa consciéncia j& chegou a

uma grande parcela dos empregados, como comenta Marins Filho (1999, p. 2):

Pesquisa realizada com executivos de Sdo Paulo mostrou que eles
preferem que a empresa lhes oferegca maior empregabilidade ao
invés de prometer permanéncia no emprego. N3o obstante a
necessidade da empresa investir no funcionario, com conseqiiente
aumento da produtividade e do desempenho, o empregado deve ter
a consciéncia e compreender a importancia de investir em si proprio.
Agora é hora de dormir uma hora mais tarde e de acordar uma hora
mais cedo, entrar na internet, aprender inglés, espanhol, buscar
exceléncia, uma vez que os 'mais-ou-menos' nio terdo mais lugar no
mercado de trabalho. Investindo no conhecimento o profissional
investe na empregabilidade e consegue um diferencial competitivo,
uma 'moeda de troca’ de alto valor para se obter sucesso no mercado
de trabaiho.

Tal como ocorre na disputa quanto as origens da empregabilidade —
nova articulagdo estratégica do capital ou fenébmeno socioecondmico natural?
—, 0s autores que abordam o tema, muitas vezes, exposam definicdes
divergentes sobre o conceito de empregabilidade.

Menegasso (op. cit., p. 3) observa que "a exemplo do que ocorre com as
teorias administrativas, também se tem uma selva de conceitos e compressées
sobre o que € empregabilidade. O conceito de empregabilidade algumas
vezes esta impregnado dos valores do mercado, como ocorre no conceito de
emprego”. Portanto, segundo a mesma autora, (op. cit., p. 3) “hd uma
ambigidade entre o entendimento prético de empregabilidade e aquele que se

encontra em muitas obras que tratam do assunto’.
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Marx e Engels (1988) viam o capitalismo como um modo de produgao
material e espiritual, um processo civilizatério revolucionando continuamente
as condicbes de vida e trabatho,” os modos de ser de individuos e

coletividades, em todos os cantos do mundo.

A burguesia ndo pode existir sem revolucionar continuamente os
instrumentos de produgdo e, por conseguinte, as relagbes de
produgdo, portanto todo o conjunto das relagfes sociais... O continuo
revolucionar da produgdo, o abalo constante de todas as condigdes
sociais, a incerteza e a agitagdo eternas distinguem a época
burguesa de todas as precedentes. Todas as relagbes fixas e
cristalizadas, com seu séquito de crengas e opinibes tornadas
veneraveis pelo tempo, sdo dissolvidas, e as novas envelhecem
antes mesmo de se consolidarem. Tudo o que é sélido e estavel se
volatiliza, tudo o que é sagrado é profanado, € os homens séo
finaimente obrigados a encarar com sobriedade e sem ilusdes sua
posigdo na vida, suas relagdes reciprocas. (Marx e Engels, 1988, p.
69-70)

A situagdo descrita acima pelos autores é resultante da “compulséo
para o trabalho excedente” que impele o sistema a conquista de novos
mercados — atualmente, em verdade, em busca, principalmente, da criagdo de
novos segmentos de mercado —, em virtude da imperiosa necessidade de
aumentos incessantes da produtividade. Assim, “a necessidade de mercados
cada vez mais extensos para seus produtos impele a burguesia para todo o
globo terrestre. Ela deve estabelecer-se em toda parte, instalar-se em toda
parte, criar vinculos em toda parte” (Marx e Engels, op. cit., p. 69).

A descrigdo do quadro continua, complementando:
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Através da exploragdo do mercado mundial, a burguesia deu um

- carater cosmopolita & produgdo e ao consumo de todo os paises.
Para grande pesar dos reacionarios, retirou debaixo dos pés da
indistria o terreno nacional. As antigas induastrias nacionais foram
destruidas e continuam a ser destruidas a cada dia. S&o suplantadas
por novas industrias, cuja introdugdo se torna uma questado de vida
ou morte para todas as nagdes civilizadas -— industrias que n&o mais
empregam matérias-primas locais, mas  matérias-primas
provenientes das mais remotas regides, e cujos produtos sio
consumidos ndo somente no préprio pais, mas em todas as partes do
mundo. [..] Em lugar da antiga auto-suficiéncia e do antigo
isolamento local e nacional, desenvolve-se em todas as diregées um
intercdmbio universal, uma universal interdependéncia das nagoes.
E isso tanto na produgdo material quanto na intelectual. [...] A
unilateralidade e a estreiteza nacionais tomam-se cada vez mais
impossiveis [...]. (Marx e Engels, op. cit., p. 70)

Indubitavelmente o capital mantém uma certa coesdo de interesses
entre os capitalistas e que, dentro de certos limites, existe um determinado
intercambio de diretrizes gerais que da contorno a uma certa forma de
‘estratégia capitalista global”, mas, como visto acima, o sistema revoluciona o
mundo e a si mesmo continuamente, tornando obsoleto o que ontem parecia
definitivo. Portanto, a empregabilidade pode ser considerada, de fato, um
fendmeno decorrente da reprodugdo ampliada do capital, um fato criado e
caracterizado pelas condigbes objetivas do modo de producgéo capitalista do
final do século XX e inicio do XXI, assim como a globalizacéo econémica é um
fato; & a condigdo mesma do capitalismo em seu estagio atual. No entanto,
esta constatacdo néo elimina o fato, demonstrado por Marx (1982, apud,
Borchardt) de que os fenémenos, no modo de producéo capitalista, muitas
vezes se apresentam sob uma forma fenomenal, isto é, 0 modo de producéo
condiciona a maneira de ver os fatos, criando ‘uma atmosfera especial’,
banhando-os com “uma luz difusa’, criando a falsa consciéncia (visdo
ideolégica) de que os fenémenos sdo puramente naturais, independentes das
relagbes de producao e, portanto, salutares, inquestionaveis e imutaveis. As
mesmas condi¢es objetivas do capitalismo, em sua fase atual, permitem que
a livre interagéo das forcas sociais, — sindicatos e associagdes de classe,
entidades nacionais e internacionais de defesa dos interesses trabalhistas, dos

direitos humanos, e os partidos politicos, entre outros — atuem sobre as
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condi¢gbes prevalecentes e as modifiquem pela praxis. Em outras palavras, a
atividade da classe trabalhadora, principalménte a'través‘ das organizagdes
acima citadas,"e de outras n&o mencionadas, pode mudar, senio no todo, pelo
menos em parte, a dramatica situacdo do desemprego e as condigbes mesmas
da empregabilidade em seu estagio atual, amenizando os seus efeitos mais
perversos. Um exemplo disso seria, através da luta politica e sindical,
conseguir que as empresas assumam, em grande parte, a responsabilidade e
os encargos das constantes atualizagbes e capacitacdo profissional
atualmente exigidas, trazendo, em conseqéncia disso, uma maior estabilidade
nas ocupacgdes exercidas e maior capacidade de reinser¢do no mercado de
trabalho, quando a demiss&do mostrar-se inevitavel.

Quer as organiza¢des defensoras dos interesses trabalhistas mobilizem-
se ou ndo no sentido de modificar as condigbes prevalecentes no mercado de
trabalho, a empregabilidade esté presente e n3o pode ser abolida, permitindo
uma volta aos padrées de emprego do passado, mas pode ser mudada em
parte. Cabe forgosamente aos trabalhadores conhecer-lhe os contornos,
inteirar-se sobre as necessidades que esta thes imp&e e procurar adaptar-se,
da melhor forma possivel, &s mudangas, como forma de permanecerem aptos
a ocupar um espago no disputadissimo mercado de trabalho atual.

Para Pereira (1996, p. 9), "Empregabilidade é a postura de vanguarda
do profissional que busca a auto-realizagdo com o seu trabalho. Baseado em
Sua competéncia, o profissional tem de estar, a todo momento, preparado para
encontrar um espago de contribuicdo quando e onde for necessério". O autor
recomenda que o profissional deva mudar da postura de empregado
(vinculagao empregaticia) para a postura de empregével (relagéo de parceria
com a empresa, ou criar seu proprio negécio como alternativa & carreira
tradicional de emprego em uma empresa).

Oliveira (1999) observa que as varias informacdes obtidas na sua
pesquisa sobre a empregabilidade apresentam-na como um estado de
prontidao profissional, ou seja, estar atento &s mudancgas que estdo ocorrendo

na organizag&o, buscando capacitar-se para lidar com o contexto em que esta
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inserido. Empregabilidade, para ela, é a capacidade de realizar tarefas, é o
'desembarac;o péra assumir uma fungdo, é a disposicdo para desempenhar
papéis multiplos. E o aprendizado continuo para a competéncia profissional,
para manter a capacidade de alocagao no mercado de trabatho.

Ja para Minarelli (1995), empregabilidade, "é a condicdo de ser
empregavel, isto é, de dar ou conseguir emprego para os seus conhecimentos,
habilidades e atitudes intencionalmente desenvolvidos por meio de educagdo e
treinamento sintonizado com as novas necessidades do mercado de trabalho'.

Rossi (1997, p. 23), ratificando essa proposicdo, explica que a
empregabilidade é entendida como "a continua preparagdo para que 0
trabalhador mantenha o seu emprego ou, se o perder, esteja capacitado para
logo obter de novo".

Buhler (1997), por sua vez, define empregabilidade como a capacidade
de uma pessoa ajustar-se ao mercado de trabalho, por meio de habilidades
interpessoais que a diferencie das demais e pela disponibilidade para as
mudancas. Assim, empregabilidade é a habilidade de cada pessoa gerenciar
sua vida em um ambiente incerto e de mudancas aceleradas.

Duarte (1996) conceitua empregabilidade como a capacidade individual
de alguém conseguir um trabalho que exija atividades funcionais diferentes
das que esteja exercendo ou ja exerceu. Essa capacidade consiste de
experiéncias e competéncias funcionais acumuladas, do desejo de antecipar-
se as mudangas, do autodominio em sentir-se responsavel por suas acbes e
do conhecimento das inimeras possibilidades de escolha disponiveis em cada
situacéo.

O conceito de empregabilidade implica em que todos os profissionais
QUe queiram se manter no mercado de trabalho precisam rever suas
capacitagbes profissionais e se estdo preparados para uma futura sociedade
sem empregos. As empresas buscam no mercado profissionais que possam

. agregar valor ao seu produto ou servico. A fidelizacdo ou lealdade do
funcionario em relagdo a organizacdo foi demitida, sendo admitida em seu

lugar a posse de capacidades e habilidades muiltiplas, conjugadas com
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adaptabilidade. Quem tiver esses “produtos” tem um diferencial de mercado,
pdrtanto, torna-se empregavel. |

Dessa forma, o profissional dos dias atuais passa a conviver com o
desafio de cuidar de sua proépria carreira.

Consequentemente, a partir desta légica, surge um outro conceito: o

das exigéncias & empregabilidade, que sera abordado no item a seguir.

2.5.2 Exigéncias a Empregabilidade

O profissional, para se manter dentro do contexto da empregabilidade,
deve, segundo (Minarelli, 1995), reunir seis condi¢cdes basicas: adequagio
vocacional, competéncia profissional, idoneidade, saude fisica e mental,
reserva financeira e fontes alternativas, e relacionamentos. Segundo o autor,
esses s&o os 6 pilares que, uma vez conectados e igualmente desenvolvidos,
dao seguranga ao profissional e conferem a empregabilidade, ou seja, a
capacidade de gerar trabalho, de trabalhar e de ser remunerado.

Para Bridges, apud Menegasso (1999), a partir do entendimento de que
o individuo deve rebatizar-se como “Vocé & Co.”, o profissional precisa saber o
que ele realmente quer, n&o basta s6 o desejo de atingir determinado objetivo,
tem que querer com vontade, com tanta intensidade que, através do esforco
realizado para alcanga-lo, acaba por descobrir talentos que jamais imaginava
ter e vence qualquer obstaculo.

Ser fiel, em um mercado de trabalho competitivo, ndo garante mais o
emprego. E preciso algo mais e, dentre esse algo mais, a competéncia
profissional € uma delas.

Minarelli (op. cit., p. 53) considera que competéncia é sindénimo de
capacitagdo profissional e com ela a pessoa compete no mercado. Ele
assevera "que as leis do mercado séo duras e cruéis: empresas de primeira s6

contratam profissionais de primeira".
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Diversos autores, como Bridges (1995), Bates e Bloch (1997), Kidder,
Ryan et al (1998), enumeram as competéncias essenciais a serem
desenvolvidas efou aperfeic;oadas, para que uma pessoa se torne empregavel.
Eis algumas delas: habilidade de trabalhar em equipe; descobrir seus valores
pessoais e a contribuicdo que pode dar & equipe; consciéncia do todo; visdo
holistica; amplitude profissional, n&o se limitando somente & sua
responsabilidade funcional; criatividade e flexibilidade; capacidade para lidar
com os desafios e as incertezas; entusiasmo pelo pensamento criativo e pela
inovagdo; préacdo, tempestividade e aptiddo para tirar licdes dos erros;
familiaridade com a filosofia da qualidade total e aprendizado continuo — com
a consciéncia de que o saber é a "moeda de troca" mais valorizada no atual
mercado de trabalho. Num mercado altamente competitivo; aproveitar as
oportunidades, sabendo "aprender a aprender' é um exercicio individual que
necessita de dedicacéo, esforco e de uma auto-avaliagéo e posicionamento
critico. H& outras habilidades que ja se pressupde incorporadas ao
profissional, como saber mais de um idioma e 0 manuseio computacional, que
nao sao mais um diferencial competitivo. Essas habilidades foram chamadas
por Bridges (op. cit, p. 106) de "ativos educacionais" e o seu valor esta
diretamente relacionado com expertise de como vocé as disponibiliza para o
mercado de trabalho.

O mercado de trabalho, por outro lado, prima, cada vez mais, pela ética.
0] profiésional, em um mercado com mudangas constantes, além de suas
habilidades, carrega um histérico de sua performance. Aquele que é idéneo,
honesto, correto e que conduz sua vida dentro dos principios legais, tem a seu
favor as considerag¢bes e a admiragéo das pessoas.

Como assevera Minarelli (1995, p. 60), "alguém sé é contratado se for
idbneo; s6 sera recomendado se for honesto; s6 seré apresentado, elogiado ou
convidado se for correto, confidvel'. Aduz, ainda, que essa questdo nao
admite meio-termo. O profissional é correto, idéneo, honesto, ou ndo é. Nio
se considera mais a idéia de "levar vantagem', o que sempre foi um

comportamento considerado normal.
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Os valores basicos como honestidade, o respeito ao proximo, a
natureza e ao meio ambiente, ao direito e ao dever de cada um estdo
ressurgindo e se encontram num processo de reavaliagdo acelerada. Todos
estdo reconhecendo esses valores, sejam empregados, clientes e
empresarios. Se estes Ultimos ndo os reconhecerem, colocam em risco o seu
negocio.

Schechter, apud Kidder, Ryan et al (1998, p. 145), aconselha:
"Diferencie-se pela qualidade e pela quantidade de seu trabalho, sua ética de
trabalho, seu carater’. O valor moral, tanto para as empresas como para os
funcionarios, €, portanto, um entre outros pré-requisitos indispensaveis para se
manter no mercado.

Outros itens sé&o merecedores dos maiores cuidados se o profissional
pretende continuar a ter, entre outros um diferencial competitivo.

Quando a saude fisica e mental, por exemplo, tem a atencdo devida,
encontra-se equilibrio entre o trabalho e o lazer; a obrigacdo e a diversao; a
atividade fisica e mental e o repouso. Esse equilibrio, com orientacdo médica,
tem reflexo direto sobre o estado emocional. Cada uma dessas atividades
deve receber atengdo, respeitando-se os limites e administrando-se os
excessos.

Outra observagéo, no tocante ao equilibrio emocional, é sobre a relacéo
entre a familia e trabalho feita por Senge (1990). O autor afirma que os filhos
de profissionais bem sucedidos tém mais problemas emocionais e de satde do
que os filhos dos profissionais ndo tdo bem sucedidos. Administrar a relagcéo
trabalho/lar é fundamental para o bom desempenho profissional.

Juntam-se a isso, o cuidado com o vestudrio, o controle do excesso de
peso e o asseio pessoal como requisitos muito importantes dentro da postura
da nova era.

Com um mercado de trabalho altamente competitivo, todos os requisitos
para uma selegdo tornam-se mais rigorosos, a partir do momento em que se

busca o que ha de melhor no mercado. Pequenos detalhes sdo observados e
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‘podem fazer a diferenga entre o profissional e 0 seu concorrente, no tocante a
empregabilidade.

Para Minarelli (1995), o relacionamento interpessoal que cada. um
estabelece ao longo de sua vida pode servir como excelente fonte de
oportunidade profissional. O relacionamento de amizade e os contatos sociais
favorecem, além das habilidades e potencialidades profissionais, a insercéo no
mercado de trabalho. Esses relacionamentos sdo formados a medida que se
conhecem pessoas, interage-se com elas e formam-se vinculos.

O mesmo autor refere que "normalmente por ndo conhecemos o valor
dos relacionamentos, deixamos de registré-los. E, mesmo que possamos
dispor deles, falta-nos coragem de utiliza-los quando chegar a ocasido, isto é,
quando for necessario". Chamou-o de "capital social' porque tem valor e pode
solucionar problemas. Portanto, “tenha & médo sempre um cartdo de
apresentagdo, ele é um dos meios para ter acesso ao ‘capital social. E
praticamente, o unico investimento, além da sua cordialidade, para quem quer
estar inserido no contexto da empregabilidade e estar conectado & rede de
relacionamento, o ‘network’ “ (Minarelli, op. cit., p. 73).

Em todos os sentidos, profissional e/ou social, o relacionamento é
necessario e fundamental, unindo o agradavel ao Util. Essa possibilidade &
valorizada quando, no momento em que ocorre a demissdo, existe alguém
para quem se possa telefonar e dizer que esta disponivel para o mercado de
trabalho. Dependendo das suas qualidades e do seu relacionamento, o
profissional ndo tera dificuldades para uma nova colocacio.

Tomando-se como base as diversas atribuicbes e atitudes
proporcionadoras de empregabilidade, levantadas por autores pesquisados
por Pezzi (2001), apresentar-se-4, no Quadro 1 (pagina seguinte), um

comparativo destas.
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Autor

Nomenclatura

Especificagdes

Bueno (1996)

Mandamento

Postura ética; aprimoramento
constante do aporte técnico e
cultural; maturidade pessoal e
profissional; sintonia com a
mente, o fisico, a emogdo e 0
espirito; empatia; saber
comunicar-se; rede de
relagdes; auto-estima; visdo
de futuro; planejamento das
acoes.

SEFOR (2000)
Ducci (2000)
Demo (1994)
CVA (2000)

Habilidades

Basicas; especificas; de
gestdo; pesquisa; elaboragao
prépria; teorizagio das
praticas; atualizagdo
constante; uso de tecnologia.

Mehedeff (1996)

Componenentes

Competéncia profissional;
disposicao para aprender
constantemente; capacidade
de aprender.

DIEESE (1997)

Questdes

Sintonia entre mercado de
trabalho e educagéo;
formacé&o profissional; relagio
entre conhecimentos gerais e
especificos; reserva e fontes
de recursos.

Minarelli (1995)
Oliveira (1999)
Sant’Anna (2000)
Converge (2000)

Pilares

Adequacao profissional;
competéncia profissional:
idoneidade; satide fisica e
mental, reserva financeira e
fontes alternativas, rede de
relacionamentos.

Bagshaw (2000)

Areas-chave

Prioridade e fixagao de
objetivos; proatividade e
mudanga gerencial; rede de
relacionamento;
aprendizagem continuada;
trabalhar em equipe.

Reis (2000)

Perfil

Relacionamento em equipe;
visdo global; liderar mudanga;
ser facilitador; aprendizado
continuo.

Menegasso (1998)

Elementos

Educagao formal e
continuada; cultura geral;
ética; consciéncia critica e
cidadania; competéncia
técnica; espirito
empreendedor;
autodesenvoivimento e
autotreinamento; utilizagéo de
instrumentos de trabalho.

Fonte: Pezzi, Marcelo Rodrigo. A empregabilidade dos pilotos de avido: um
estudo de caso. Floriandpolis: 2001. UFSC, Dissertacdo de Mestrado.
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Como visto anteriormente (item 2.5.1), é préprio do modo de produgéo
capitalista uma deterr}xinada inétabilidade das formas sociais, a transi@oriedade
ea impérmanéncia dos fendmenos, em virtude do revolucionamento constante
dos meios de produgdo. Portanto, toda conceitualizacéo dos fenémenos deve,
necessariamente, ser considerada, a priori, provisoria.

Assim, é permissivel concluir que os elementos que dao sustentacéo a
empregabilidade ndo podem ser considerados definitivos e somente devem ser
tomados como norteadores basicos das atitudes a tomar, dos caminhos a
seguir, na busca, desenvolvimento e manutengdo da empregabilidade,
devendo, entretanto, ser, constantemente, reinvestigados e reavaliados.

Diante do que foi discutido até aqui, percebe-se que os dados e
informagbes levantados tem sua pertinéncia para o entendimento do
significado da empregabilidade em geral. Contudo, permanece o desafio de
alcancar o entendimento mantido sobre esta pelo profissional do setor
bancario publico. A seguir busca-se discutir os conceitos de empregabilidade

neste setor especifico.

2.5.3 O Setor Bancario e a Empregabilidade

A competitividade obriga os bancos a inovarem com novos modelos de
gestdo, que trazem, consequentemente, novas exigéncias aos seus
profissionais. Como menciona Reis (1998, p. 43), "paralelamente, a revolucéo
dos conceitos e métodos administrativos estd forgando os bancos e as
empresas, em geral a otimizar a utilizagdo dos recursos (humanos e materiais),
a diminuir o desperdicio e retrabalho e a melhorar continuamente os seus
processos de prestacdo de servicos".

Os bancos, hoje, ja ndo contratam funcionarios com os mesmos critérios
de anos atras. Além de exigirem todas as habilidades e potencialidades
profissionais, contratam-nos primeiramente como estagiarios, por um

determinado periodo. Durante esse periodo, é avaliada sua real capacidade e,
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se houver um entendimento entre eles e o banco, podem fazer uma “parceria"
em que ambos agreguem valor (Reis, 1998).

Todos os profissionais estdo passando por uma reciclagem. - Um novo
perfil de funcionario esta sendo exigido pelo mercado de trabalho.

Ate os anos 60 , explica Menegasso (1998, p. 111), "o perfil do bancério
era do profissional, aquele que detinha um saber especialista e desenvolvia as
fungbes para as quais tinha conhecimento global e especializado". Ele se
diferenciava dos demais trabalhadores pelo status de bancério, por possuir
uma cultura que lhe propiciava uma certa intelectualidade, e pelos servigos
burocraticos. Quase sempre o ingresso em um banco lhe assegurava a
aposentadoria. Ao longo dos anos 70 e 80, esse perfil foi mudando para
acompanhar as mudangas que vém ocorrendo no mundo, reflexo direto das
mudangas em todas as organizagdes. Estas mudancgas organizacionais s&o
consequéncia das fusdes, incorporagdes, inovagdes tecnoldgicas e, em grande
parte, das estratégias de globalizacéo das finangas. Pode-se observar que as
mudangas nas organizagbes do setor bancario ocorrem em ritmo acelerado,
buscando produtividade, qualidade nos produtos e servigos, lucratividade e,
consequentemente, sobrevivéncia institucional.

Embora a carreira bancéria antigamente fosse promissora; "ser gerente
do Banco do Brasil, por exemplo, tinha status social. Garantia de boa renda e
penséo invejada. Hoje, nem a Previ — maior fundo de pensdo do pais —
respeitam mais. Esta sob intervengdo. O sonho acabou", comenta Costa
(2001, p. b-2).

Nao existe mais lugar para o bancério tradicional como os escriturarios,
Os caixas, os pagadores e auxiliares. Como explica Reis (op. cit., p. 29), "O
bancario tradicional € uma espécie em extingdo". As principais atividades
bancarias agora concentram-se em outras dreas. Como explica Lucchesi
(1996), o perfil do bancario passa por uma profunda transformacgao, reflexo da
automacédo bancaria, das terceirizagdes, fusGes, da queda da inflacdo e do
recrudescimento da concorréncia. Hoje, o novo bancério, diz ela, "é o gerente

ou diretor ligado & area de atendimento ao cliente, operador de servigos
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telefnicos, o vendedor de produtos por telefone, o analista e programador de
sistemas" (Lucchesi, 1996, p 9). Os cargos de chefia intermediaria, diz ela,
também est&o sendo reduzidos.

Até algum tempo atras, o nivel de escolaridade exigido no setor
bancario era o segundo grau. O mesmo era exigido para os bancos do
governo, como € o caso do Banco do Brasil, que realizavam concursos
publicos para admissdo no seu quadro de funcionarios. Hoje, os bancos
privados, segundo Costa (2001), exigem que os empregados sejam mais
instruidos, flexiveis e polivalentes. Os de baixa escolaridade sdo demitidos.
Né&o obstante os bancos publicos continuarem a exigir o segundo grau para o
ingresso em seus quadros, os aprovados s3o engenheiros, dentistas,
arquitetos, advogados e outros. Ou seja, os candidatos de segundo grau tém
menos chance, dando lugar aos mais preparados em termos de qualificagdo
educacional.

Para os que ja fazem parte dos quadros de funcionarios, a mensagem é:
voltem para os bancos escolares e busquem a reciclagem. Como relata
Lucchesi (1996), os bancérios que tém concluido cursos superiores; mestrado
e doutorado, passaram de 26,6% em 1994, para 34,7% em 1995. Costa
(2001) relata que a participagdo dos bancarios com nivel superior completo em
1999 chegou a 37% da categoria, e com curso de mestrado chegou a 1%.

Analisando os mesmos dados, Menegasso (1998) enfatiza esta
tendéncia & educagéo profissional retomar seu carater de complemento a
educagéo basica (i.e., o ensino fundamental). Para a autora, para além da
educacao basica e profissional tradicional, € importante no olvidar que a era
da informatizagéo tem seu foco voltado para a producdo do conhecimento,
consequentemente, considera, que ‘€ essencial saber fazer ‘uso de
instrumentagéo eletrénica, para dispor dos melhores meios de socializagdo do
conhecimento, manejar as motivagbes modernas de aprendizagem e
conquistar espagos cada vez mais expressivos de produgdo do conhecimento’
“(Menegasso, op. bit., p. 6).
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Outra constatacao, efetuada por Menegasso (1998), é que, atualmente,
| as preferéncias recaem sobre os p_roﬁssionai‘s que possuam conhecimentos na
area de risco de crédito, analise de liquidez — tanto de pessoas fisicas como
juridicas,— e na determinagdo de riscos de inadimpléncia, bem como o
dominio de técnicas de avaliagéo de crédito.

As organizagbes tradicionais, com uma cultura organizacional
conservadora e burocratica, como é o caso de empresas publicas, tém, ainda
mais que as empresas privadas, dificuldades para implementar novos modelos
de gestdo sem causar impactos no seu corpo funcional.

A geréncia média do Banco do Brasil, a exemplo do que vem ocorrendo
nas grandes empresas, ndo esta isenta do comportamento do mercado de
trabalho. Ciente das condigbes de mercado, a direcdo do Banco vem
sinalizando para os funcionarios, através dos cursos e treinamento, a
necessidade de estarem preparados para as mudangas. Esse cargo estd
sendo o mais visado pelo achatamento hierdrquico, em conseqiiéncia das
inovagdes tecnologicas e dos novos modelos administrativos.

No Banco do Brasil, até 1995, havia uma segregacéo aos funcionarios
que quisessem estudar. Ao resgatar-se a histéria de vida dos funcionarios do
Banco do Brasil, pode-se verificar que quem pretendia fazer carreira, deveria ir
para o interior, e n&o havia muita chance para o estudo. A empresa parecia
partir do pressuposto de considerar-se, intrinsecamente, como uma “escola’ e
ndo havia necessidade de freqlentar bancos escolares. O Banco, em si, era
auto-suficiente. Essa realidade mudou, o mundo mudou e a organizagdo
precisou acompanhar essas mudangas, sob pena de desaparecer. Quando,
em 1995, foi instituido o PDV, o vinculo empregaticio foi quebrado. Desde
entao, um nivel cada vez maior de reciclagem tem sido exigido.

Mesmo iniciando uma nova fase, a partir do PDV, o Banco ja conseguiu
avangos consideraveis em relagdo aos seus recursos humanos. Consta no
Balango Patrimonial de 2000, o nivel de escolaridade dos funcionarios,

chamado de 'capital intelectual. até o segundo grau, 30,6%; superior
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incompleto 24,7%; superior complet_o, 44,‘3% e com pos-graduacao 0,4%.
Esse percentual refere-‘s-e a um universo de 78.201 funcionarios.

"A politiCa de recursos humanos do Banco enfatiza o aprimoramento
profissional de seus funcionarios, procurando compatibilizar as habilidades
individuais com as necessidades e objetivos da empresa" (Balango Patrimonial,
2000).

Com vistas ao aprimoramento profissional da maior parte do seu "capital
intelectual', o Banco do Brasil priorizou o treinamento interno. No total, os
cursos ofertados somaram 240.686 vagas preenchidas e a média de horas de
treinamento por funcionario foi de 30 horas. O Banco investiu mais de cem
milhdes de reais nos ultimos cinco anos em treinamento.

Foram treinados: MBA, 1062; idiomas, 242; graduagdo 2.847; pds-
graduagédo, 448; mestrado e doutorado, 23; treinamento internacional, 21:
treinamento externo, 17.159; treinamento interno, 218.884. Dentre as acbes
de desenvolvimento do pessoal, merece destaque o Programa
Profissionalizag&o, voltado para mobilizar a forca de trabalho e estimular os
funcionarios na realizagéo de suas atividades dentro dos mais altos padrdes
do mercado. O Programa foi considerado, em 1999, o maior evento mundial
sobre treinamento e desenvolvimento pela American Society for Training &
Development - ASTD (Balango Patrimonial, 2000).

Portanto, o que se evidencia na andlise das mudangas ocorridas no
setor bancario € que, neste segmento, a empregabilidade impde a
necessidade do profissional apresentar um maior nivel de esclarecimento —
entendendo-se como tal, uma formacéo educacional (e cultural) mais elevada
e variada — associado a capacidade analitica nas areas relacionadas ao
crédito e a uma visdo global dos negécios e, por Ultimo, embora ndo menos
importante, interesse préprio em sua educagdo continuada, como forma de
manter-se  inserido, primeiramente no espago organizacional e

ki

complementarmente, no mercado de trabalho de forma geral.
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2.6 Banco do Brasil
2.6.1 Histérico

O Banco do Brasil € valioso patriménio da nagdo e a sua histéria liga-se
a da sociedade brasileira, acompanhando as transicées da economia nacional,
primitivamente extrativista e agraria, com a preponderancia da cultura cafeeira,
passando pelo inicio da industrializacdo p6és-revolugdo de 30, até chegar, sob
ameacas de privatizagdo, ao tempo de economia “globalizada’.

O seu primeiro ciclo de atividades inicia-se em 1808. Relata Ingber
(2000), que a familia real, fugindo das tropas de Napoledo, mudou-se para o
Rio de Janeiro e o Brasil tornou-se a sede da Coroa. Essa mudanca traduziu-
se em progresso para a Coldnia. D. Jodo VI, Rei de Portugal, trouxe a
imprensa, construiu uma biblioteca, abriu os portos e criou 0o Banco do Brasi,
em 12 de outubro de 1808. No entanto, abriu suas portas somente um ano
depois, em 11 de dezembro de 1809, devido a dificuldade em vender as acdes
num pais predominantemente agrario e que pouco sabia sobre as instituicdes
financeiras. A solugdo foi apelar para a vaidade dos ricos da época,
oferecendo comendas aos que subscrevessem as agdes. Foi o primeiro banco
a funcionar nos dominios portugueses, o quarto emissor de moeda do mundo e
o primeiro fora da Europa - até entdo, apenas Suécia, Inglaterra e Franga
dispunham de bancos emissores.

D. Jo&o VI, ao assinar o Alvara de Fundagéo, estabelecia que:
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Eu, o principe regente, fago saber aos que este meu alvard com forgca de lei
virem: que atendendo a n&o permitirem as atuais circunstancias do Estado, que o meu
Real Erario possa realizar os fundos, de que depende a manutengio da Monarquia e o
bem comum dos meus fiéis vassalos, sem as delongas que as diferentes partes, em
que se acham, fazem necessarias para a sua efetiva entrada; a que os bilhetes dos
direitos das Alfandegas tendo certos prazos nos seus pagamentos, ainda sejam de um
crédito estabelecido, ndo sdo proprios para o pagamento de soldos, ordenados, juros e
pensdes, que constituem os alimentos do corpo politico do Estado, os quais devem ser
pagos nos seus vencimentos em moeda corrente; e a que 0s obstaculos, que a falta de
giro dos signos representativos dos valores pdem ao comércio, devem o quanto antes
ser removidos, animando e promovendo as transagdes mercantis dos negociantes
desta e das mais pragas dos meus dominios, e senhorios com as estrangeiras.

"Sou servido ordenar que nesta capital se estabelega um Banco Publico, que na
forma dos Estatutos, que este baixam, assinados por Dom Fernando José de Portugal,
do meu Conselho de Estado, Ministro Assistente ao Despacho do Gabinete, Presidente
do Real Erario e Secretario de Estado dos Negécios do Brasil, ponha em acdo os
cdmputos estagnados, assim em géneros comerciais, como em espécies cunhadas;
promova a industria nacional pelo giro, e combinagéo dos capitais isolados, e facilite
juntamente aos meios, e aos recursos, de que as minhas rendas reais e as publicas
necessitarem para ocorrer as despesas do Estado"

“‘Em todos os pagamentos que se fizerem & minha Real Fazenda, serdo
contemplados e recebidos como dinheiro e bilhetes do dito Banco Piblico pagaveis ao
portador, ou mostrados & vista, e da mesma forma se distribuirdo pelo Erario Régio nos
pagamentos das despesas do Estado; e ordeno que os membros da Junta do Banco e
os diretores dele sejam contemplados pelos seus servigos com as remuneragdes
estabelecidas para os Ministros e oficiais da minha Real Fazenda e administragio da
Justica, e gozem de todos os privilégios concedidos aos deputados da Real Junta do
Comércio”. (Paz, 1999, p. 39),

Como observa Paz (1999), pode-se compreender do alvara de
fundagdo, que estava se fundando um Banco para dar sustentacdo a
monarquia e para o bem comum dos fiéis vassalos. A cupula monarquica
compunha-se da rainha, D. Maria |, pelo principe regente, esposa, prole,
parentes proximos e afastados e serventia doméstica. Esse contingente,
estimado em 15 mil pessoas, eram todos fugitivos das tropas francesas.

Refere Oliveira (1995) que, quando D. Jo&o VI e a corte retornaram para
Lisboa em 25 de abril de 1821, levou no pordo de seu navio todo o dinheiro
que havia no Banco. A instituicdo ja se encontrava em crise devido a sua
profunda vinculagdo com os interesses da Coroa. '

Descreve Caldeira (1995) que, associado a falta de uma administracéo
competente e zelosa e ao excesso de emissdes, o fracasso do Banco foi
inevitdvel. Mesmo as tentativas de socorro oficiais ndo evitaram o colapso.
Inclusive a sua escrituragdo, mecanismo indispensavel a transparéncia da

instituicio, encontrava-se irregular. Varias transagdes, no periodo de 1817 a
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1821, ndo foram escrituradas. Desfalques foram descobertos, mas o seu
registro constava nos balangos como quantia extraviada. O sistema de |
emissao nao "escapc')u dos abusos, principalmente pela facilidade oferecida
pelo segredo que cercava as operagbes, com o conluio dos proprios
acionistas. A emissdo excedia mais que o friplo do seu capital. A
solvabilidade estava comprometida, pois ndo havia recursos capazes de fazer
face a troca de suas notas em circulagdo. A corrida que se sucedeu a baixa
de seus papéis ndo encontrou as espécies em seus cofres para troca-los.

Mesmo assim, o estabelecimento continuara a fazer suprimentos ao
governo e a descontar os seus papéis de crédito, transformando-se em um
caixa suplementar do Tesouro. Um pedido apenas verbal do tesoureiro geral
do Erario era suficiente para o atendimento. A situagdo chegou a tal ponto,
que a Camara votou pela imediata liquidagao do Banco, em 23 de setembro de
1829, adiando-se para 11 de dezembro do mesmo ano, quando se esgotariam
os 20 anos de privilégio previstos na fundagao.

Apesar dos 20 anos de instabilidade e desmandos, sua auséncia foi
profundamente sentida. Afinal, ficara um vacuo no suporte bancério do Pais, o
que gerou inumeros protestos e sugestdes de criacdo de um novo banco
oficial. Segundo Pandia Calégeras, a reorganizagdo do Banco teria sido a
methor saida, pois a responsabilidade maior cabia quase que exclusivamente
ao Governo, pelos seus abusos nos empréstimos e emissoes.

Apesar das criticas, até 1838 nenhum outro banco fora criado. Durante
esse periodo, o crédito esteve a cargo de comerciantes e agiotas. Nesse ano,
fundou-se o Banco Comercial do Rio de Janeiro. No segundo ciclo de
atividade, explica Caldeira (1995), com a fundagao desse banco, seguiram-se
outras instituicbes de crédito, como o Banco Comercial da Provincia da Bahia,
em 1845, e o Banco Comercial do Maranh&o, o Banco do Para e o Banco da
Provincia de Pernambuco, em 1846. Em 1851, Irineu Evangelista de Souza
(Barao de Maua em 1854 e Visconde em 1874) e outros capitalistas langaram
uma campanha para a criagdo de um novo banco, com capital de 10 mil

contos, quantia significativa, uma vez que as exportacdes brasileiras na época
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n&o chegavam a 70 mil contos, e representava cinco vezes o capital de seu
Unico concorrente na praga do Rio de Jéneiro, o Banco Comercial. Aprovados
os estatutos pelo governo, iniciou suas atividades em agosto do mesmo.ano.
A denominagéo era Banco do Brasil e, segundo alguns autores, é considerado
como o “segundo Banco do Brasif. Mas, por tratar-se de uma iniciativa
exclusivamente particular, sem nenhuma participacdo do governo, ndo se
constitui em verdadeiro elo da série de bancos com esse nome.

O surgimento continuo de tais instituicoes deveu-se ao quadro
econdmico-financeiro favoravel, gradativamente fértil no periodo. Mas, se de
um lado atendia & crescente demanda de servigos bancarios, por outro gerava
complicadores novos para a gestdo financeira do governo, por diversificar as
fontes de emissdo. Assim, em 1853, sob a iniciativa de José Joaquim
Rodrigues Torres, o Visconde de ltaborai, foi criado, por lei, o verdadeiro
segundo Banco do Brasil. Coube-lhe, entdo, a tarefa de promover a
restauracéo do estabelecimento, na fungéo de Ministro da Fazenda, exercendo
também, por mais de uma vez, a presidéncia do Banco.

Relata Ingber (2000) que o novo Banco do Brasil tinha caracteristicas
de instituicdo publica, mas néo havia interferéncia do Governo na conducéo
das operagdes comerciais.

Diz Paz (1999) que o Visconde de Itaborai tomou o cuidado de nao
incorrer nos mesmos erros da primeira fundagdo. As bases da nova instituicéo
foram expressas no relatério de 1853, ainda como ministro da Fazenda, onde
afirmava “que era chegada a ocasido para se criar um banco de emissdo, com
Os objetivos principais de auxiliar o governo no resgate do papel-moeda e
promover o progressivo aumento do crédito e das riquezas nacionais’.
Advertiu, no entanto, quanto ao risco de ser oficial, pois dificultaria a acéo
protetora imparcial do governo quanto aos interesses de toda a sociedade, se
viesse a encarregar-se de operagdes comerciais.

O Visconde de Itaborai mostrou-se profundo conhecedor de instituicGes
bancarias e de principios e cautelas ainda hoje aceitos. Assim, expds as

vantagens e os riscos envolvidos em iniciativas dessa natureza, como a
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necessidade de regras e controles e de um grau equilibrado de reserva de
recursos e, sobretudo, da vigilancia austera das emissbes. Portanto, propunha
a supérViséo governamenfal sem o controle ou participagéo acionaria oficial.

A intengdo de Itaborai foi fundar um banco concentrador, dotado de
unidade de poder de emisséo, acabando com as multiplas fontes existentes.

Entretanto, durou pouco a austeridade pretendida por ltaborai. A
extensao territorial dificultava o controle de emisséo por parte das caixas filiais,
que detinham certa autonomia e, até, diretorias préprias. Além disso, a
insaciabilidade dos governos exigia mais empréstimos. Nada obstante a
resisténcia esbogada inicialmente, o Banco, enfim, cedeu, emprestando ao
Tesouro 700 contos de réis, no final de 1854. E, assim, em margo do ano
seguinte, a emiss&o superou o limite estatutario. A “solucdo” veio pelo decreto
governamental n® 1.581, de 2 de abril de 1855, que autorizava elevar a
emiss&o até o triplo do fundo disponivel, pelo espago de um ano, podendo ser
revogado a qualquer momento. Essa autorizacdo foi renovada em 5 de
fevereiro de 1856, a pedido do préprio Banco.

O excesso de emissdo levou o Bardo de Maua a apresentar na Camara
dos Deputados um pedido de informagbes, exigindo esclarecimentos sobre o
montante da emissdo e do fundo disponivel, entre outras coisas. Na
defensiva, os Conservadores alegaram que, apesar das ligagdes com o
governo, o Banco era considerado estabelecimento privado, ndo devendo
prestar informagdes que pudessem expor o segredo das suas transacdes.
Mas acabou atendendo ao pedido de Maua.

Em 1857, o Banco encontrava-se debilitado pelo desfalque do seu fundo
disponivel e pela dificuldade de recupera-lo. Associada a isso, veio a
depress&o financeira internacional, que repercutiu profundamente no pais. O
Banco contratara com o Ministério da Fazenda o recebimento, em depdsito,
dos recursos disponiveis do Tesouro. Com a entrada desse montante, a sua
Diretoria resolveu baixar as taxas de juros de descontos e incrementar as
aplicagbes. Essa ampliagdo de empréstimos agravou a crise que se sucedeu

a depresséo internacional. No final do ano, a par das noticias vindas do
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exterior, certos empréstimos foram suspensos, elevando-se as taxas para 9%
e, em seguida, para 11%. Com efeitb, a diretoria recorreu ao governo,
conseguindo a cionfirmagéo da garantia prevista na lei de criagdo do Banco,
solicitando, também, autorizag&o para elevar a emissdo ao quadruplo durante
a crise. Em seguida, suspendeu a realizacdo de qualquer operacdo nova,
restringindo-se a reforma das existentes.

Os reveses enfrentados pelo Banco e pelo governo durante a crise,
fortaleceram as posigbes contrarias e, no mesmo ano, ltaborai perde o cargo e
assume em seu lugar Bernardo de Souza Franco, defensor da implantagéo da
pluralidade de bancos emissores. Sua tese era de que, sem emissdo de
papéis de crédito, seria muito dificil a manutencdo dos bancos. Apenas o
governo deveria definir regras adequadas para a emissdo ocorrer dentro do
desejado. Dessa forma, o Banco do Brasil perdia o seu maior privilégio:
exclusividade de emissdo e, portanto, seu poder de sustentar o valor da
moeda. No entanto, o governo ainda mantinha o poder de nomeacio do
Presidente da instituicdo, interferéncia ndo extensiva aos demais bancos,
agora autorizados a emitir. Assim, qualquer esforco de controle seria frustrado
pelo procedimento inverso dos demais bancos, pois ndo havia nenhum meio
de controle centralizado das emissoes, o que deixou a circulacdo da moeda ao
sabor dos interesses particulares.

Mas, a estada de Souza Franco no ministério foi curta. Em 1858,
assumiu um novo gabinete, presidido pelo Visconde de Abaeté, tendo como
Ministro de Fazenda Sales Torres-Homem. Contrariamente a Franco, Torres-
Homem apontou de imediato a falha provocada pela pluralidade de fontes
emissoras: o0 descontrole da circulacdo da moeda. Segundo ele, o poder de
controle pressupunha o privilégio da emissdo. No entanto, n&o resistiu a
controvérsia e o Ministério do qual fazia parte demitiu-se em 12 de dezembro
de 1858, com menos de um ano de exercicio.

A questdo bancaria fazia e derrubava governos (Caldeira, 1995). As
opinibes estavam divididas entre dois grandes grupos: um defendendo a

multiplicidade da emisséo, outro a favor da restauragéo da unidade. Ora uns
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assumiam o controle governamental, ora outros. O Banco do Brasil estava no
céntrb dessa questéo, sendo alvo de ataques e defesas inflamados. Seus
vicios de origem enfraqueciam-no diante do embate.

Em 1859, assume o novo gabinete, comandado pelo senador Angelo
Muniz da Silva Ferraz. Embora cauteloso com respeito & questdo bancaria,
estava decidido a enfrenta-la e corrigir seus desvios. Para tanto, colocou os
estabelecimentos bancarios sob rigoroso controle oficial, obrigando-os a
informagdes semanais acerca de suas operagdes.

No ano seguinte, Ferraz apresenta relatoério pormenorizado &
Assembléia Legislativa, onde aborda a questdo bancaria, com severas criticas
aos excessos cometidos pelo Banco do Brasil, por determinagio
governamental, mas sobretudo aos demais bancos por varias irregularidades,
como transagOes descobertas, etc., o que levou a aprovacio da lei bancaria de
1860, impondo rigoroso sistema de controle do Banco do Brasil e exigindo a
conversibilidade de suas notas levando, na pratica, ao restabelecimento
espontaneo do monopdlio da emissdo, uma vez que os demais bancos
estavam sob cerrado controle.

Em 22 de agosto de 1860, foi promulgada a Lei n° 1.083, de Reforma
Bancaria, que restringia a circulagdo monetaria mediante a emissdo restrita
dos Bancos sobre a base de metais preciosos neles existentes. Tal lei
representava uma cautelosa reacdo a proposta de pluralidade de fontes
emissoras (bb.com.br, 2001).

Mesmo com as dificuldades impostas pela situacdo ambigua vivida pelo
Banco - controle governamental com todas as suas interferéncias e, ao mesmo
tempo, tendo de concorrer com estabelecimento livres desses percalcos e,
ainda, com poder de emissdo, embora controlado - a sua diretoria convenceu-
se da inevitavel adequacgéo ao regime da lei recém promulgada.

A alternativa foi a fus&o, em 1862, com os Bancos Comercial e Agricola
e com o Banco Rural e Hipotecério, que desistiram do seu direito de emissao,

transformando o Banco do Brasil, em 1863, novamente, no Unico emissor da
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capital do Império, das provincias centrais e do Sul. Qs demais, ainda
emissores, ndo resistiram aos rigores da lei e declinaram do poder de emisséo.

Com a crise de 1864, o Banco do Brasil acaba se tornando o “banco dos
bancos”, na medida em que prestou socorro a diversos estabelecimentos,
como a Casa Souto com débito de mais de 20 mil contos. Esse episdio
provocou uma verdadeira corrida aos bancos e levou o governo a autorizar,
mais uma vez, o aumento das emissdes do Banco do Brasil até o triplo de seu
fundo disponivel. A calma, entdo, comeca a retornar ao sistema e o governo
aproveita a oportunidade e regulamenta as faléncias de bancos e casas
bancarias (bb.com.br, 2001).

As principais conseqiéncias foram as faléncias e concordatas que
ocorreram na praca do Rio de Janeiro, no total de 25 até o fim de marco de
1865. Houve também queda no movimento, baixa do cambio e dos valores
dos imbveis, diminuicdo das cotagbes das agdes de companhias, inclusive
agdes do Banco do Brasil, elevagio do preco da moeda de ouro e aumento
extraordinario da circulagdo fiduciaria (bb.com.br, 2001).

A opini&o publica tendeu a responsabilizar o Banco do Brasil pelo
suposto abuso do crédito, acusando-o de facilidades e ma diregdo. Mas a
legislagao rigorosa de 1860 e a efetiva agdo governamental ja estavam
conseguindo conter as emissdes bancarias, 0 que restringia naturalmente o
crédito. Na verdade, somaram-se os efeitos de uma conjuntura desfavoravel
com a auséncia de controles mais efetivos na atuacéo das casas bancarias,
como a Casa Souto, para a eclosdo da crise. O Banco do Brasil se encontrava
enquadrado nas diretrizes da_lei, apenas excedendo a emissdo com
autorizacao oficial.

As operagdes do Banco do Brasil, apés a crise, praticamente dobraram
em face do socorro prestado aos demais estabelecimentos. Isso fez com que
detivesse uma grande soma de titulos de resgate duvidoso. Com efeito,
avolumaram-se as criticas e dividas quanto & sua saude financeira. A opinido
corrente condenava a situag8o de anomalia, que permitia privilégios como a

emissdo excessiva e inconversibilidade de suas notas. Somava-se as
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objegcdes, o fato de registrar lucros com dividendos aos acionistas, numa
-épbéa de guerra, quando os recursos eram devorados pelo esforgo bélico. O
Brasil estava em guerra com o Paraguai.

Os defensores do Banco, contrariamente, afirmavam a solidez da
instituic&o, pois seus recursos contavam com o ouro e o papel do governo em
seu poder, mais os créditos que tinha com esse mesmo governo, montante
suficiente para garantir mais da metade de sua emissdo. Além disso,
salientavam, havia os servigos prestados ao comércio e & agricultura, e a
dedicagdo com que servia ao governo no esforco de guerra. Seu excesso de
emiss&o, portanto, devia-se a esse papel de instrumento de apoio ao Estado, e
n&o a um privilégio desmesurado.

As defesas, no entanto, ndo foram suficientes e o governo optou pela
substituicdo do presidente do Banco. Evidentemente, o novo presidente
assume com uma postura rigorosa quanto ao crédito e as emissdes, embora o
governo ainda insistisse na obtencdo de recursos. Finalmente, em 1866, foi
aprovado projeto de lei destinado a corrigir os desvios das emissdes e
transformando-o em banco hipotecario, voltado para a lavoura. Assim, o
servico de emissdo e guarda passou para “Caixa de Amortizacao’,
subordinada ao Tesouro. O governo estabeleceu uma triangulagdo para
adquirir o fundo metalico do Banco: de um lado emitia para comprar ouro e os
“bilhetes” e titulos do Tesouro em carteira e, de outro, 0 Banco empregava os
recursos para retirar de circulagdo suas notas.

Na verdade, o governo estava carente de recursos para o custeio da
Guerra. Portanto, cassar o direito de emissdo do Banco do Brasil era uma
forma eficiente de tornar sua reservas metdlicas dispensaveis e indteis. Tais
emissGes impuseram pesados déficits ao Tesouro. A emissdo trazia’
beneficios para o banco, mas o atrelava ao governo, submetendo-o
demasiadamente as injungbes politicas. Portanto, a perda do privilégio
emissor foi uma oportunidade de manter-se afastado das atengdes constantes

a que estivera exposto, desde a sua fundacao.



80

No entanto, esse distanciamento ndo duraria muito tempo. Treze anos
apés a reforma de 1866, o governo voltou & carga. Envolto em dificuldades
financeiras 'originadas no declinio do poder monarquico e a consequente
instabilidade do gabinete, apelou ao banco novamente para que
disponibilizasse recursos, visando o alongamento da divida flutuante do
governo, e emitisse cambiais necessarias aos seus compromissos no exterior.
Em contrapartida, as emissdes retornariam ao banco, dependendo apenas de
autorizagéo legal para a sua efetivagdo. O mecanismo utilizado para atender o
pleito foi a abertura de uma conta-corrente, com crédito de dez mil contos de
réis, com o governo concentrando todos os depdsitos oriundos da Tesouraria
Geral, Alfandega da Corte e Recebedoria do Rio de Janeiro. O banco
assumiu, tambem, a sustentagdo do caémbio para controlar as freqiientes
oscilages.

No inicio da decada de 1880, a campanha abolicionista for¢cou o banco
a adog&o de postura cautelosa com relagéo ao crédito agricola, restringindo-se
ao refinanciamento de dividas existentes e de risco elevado. A redugdo do
valor do escravo como garantia hipotecaria custou-lhe severas criticas por
parte da opini&o publica.

As vésperas da Proclamacdo da Republica, foi criado o Banco Nacional
do Brasil, com o intuito de aumentar a assisténcia crediticia & agricultura,
necessaria ao assentamento dos imigrantes europeus para substituir a mao-
de-obra escrava. Em 17 de dezembro de 1892, o Presidente da Republica,
Deodoro da Fonseca, baixou o Decreto n.° 1.167, em que autorizou a fuséo do
Banco Nacional do Brasil com o Banco da Republica dos Estados Unidos do
Brasil, desde que decidissem, por maioria de votos, as respectivas
assembléias de acionistas. A nova instituicdo, com faculdade emissora, foi
denominada Banco da Republica do Brasil (bb.com.br, 2001).

Rui Barbosa, primeiro Ministro da Fazenda da Reptblica, promoveu a
reforma financeira, facultando a emissdo a outros bancos, através da
manutencado de seus fundos sociais com apolices da divida ptiblica, moeda

corrente ou ouro. Tal permisséo fez proliferar a massa de papéis circulantes
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com varios tipos de moedas incompativeis, pois alguns emitiam com base em
apélicés, ‘outros em moeda corrente ou base meté’lica. A crise, novamente,
instalara-se. Denominou-se esse periodo de crise de encilhamento. No ano
seguinte, cai Rui Barbosa e entra Rodrigues Alves, retirando-se também em
seguida. Serzedelo Correa assume e sugere a fusio do Banco do Brasil com
o Banco da Republica dos Estados Unidos do Brasil. A nova instituicdo foi
aprovada nas assembléias de acionistas e, em janeiro de 1892, passou a
denominar-se Banco da Republica do Brasil, herdando as dificuldades de
caixa dos dois bancos originarios.

Novamente, o Governo passou a definir os rumos da instituic&o, através
da nomeag&o do presidente e vice-presidente e um dos diretores, sendo que o
primeiro gestor teria direito a veto no que se referia & emissio de papel-
moeda.

As crescentes revoltas que se seguiram & Proclamacéo levaram o
Governo a desviar recursos para a sua repressio, prejudicando o saneamento
financeiro da nova instituicdo. Além disso, a ampliagdo dos créditos através
de “bbénus’, que eram revendidos rapidamente, com desagio, pois serviam
como quitagdo de débitos fiscais, esgotou sua capacidade de emissdo.
Conseqlentemente, o novo banco passou a defrontar-se com uma
inadimpléncia crescente, submetendo-se a renegociacdes desvantajosas.

Diante de tantas dificuldades, o poder de emissdo retorna para o
Estado. Com a transferéncia para o Governo do lastro constituido pelas
apolices e pelo ouro, o Banco da Republica salda parte de sua divida com o
Tesouro e, ao mesmo tempo, este reduz o montante da divida consolidada da
Nacdo. O papei-moeda em circulagéo é, entdo, novamente unificado. O
Banco passa a operar apenas com depdsitos e descontos. O restante da
divida, 186.000 contos de réis, é liquidada por 50.000 contos de réis.
Tamanho desconto n&o passou despercebido pela opinido publica,
provocando duras criticas. A liquidagdo da divida levou & modificagdo dos
seus estatutos, com o rompimento dos vinculos com o Governo, declinando

este da escolha dos dirigentes da instituicio.
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Entretanto, o acordo mostrdu-se desvantajoso_n_o médio prazo, pois o
desembolso fora além da sua capacidade para manter-se financeiramente
equilibrado; Solicitou auxilio governamental, que lhe foi negado. As noticias
logo se espalharam e a corrida de depositantes veio em seguida, obrigando o |
Governo a assumir, mais uma vez, a direcdo do estabelecimento, tendo para
isso a delegac&o total de sua administragdo por parte dos acionistas. Todo
seu patriménio foi também transferido para o Tesouro, sem possibilidade de
reclamacdes futuras pelo resultado da liquidagéo.

O Banco da Republica, sob controle oficial, ndo ficou imune as crises
que se sucederam durante a primeira década da jovem republica brasileira. O
advento do trabalho assalariado e o incremento das relagdes internacionais
impuseram novos desafios ao pais, principalmente quanto ao equilibrio da
liquidez. Esses desafios produziram uma avalanche de faléncias bancarias,
em 1900, a qual ndo poupou nem o Banco da Republica.

No terceiro ciclo de atividades, o Banco n&o chegou a ser liquidado de
fato. Mas, diante do acumulo de dificuldades, em 1905 o Governo convocou
0s acionistas e expds seus objetivos para reorganizar o estabelecimento. A
terceira e atual fase juridica do Banco, sob a denominagéo Banco do Brasil,
tem origem com o decreto n® 1.455, de 30 de dezembro de 1905. O Banco da
Republica do Brasil foi considerado liquidado e seus bens, direitos e agdes
incorporados e sub-rogados ao novo Banco.

A nova instituicdo renasce com um capital total de setenta mil contos de
reis, divididos em acbes da seguinte forma: o Governo subscreveria o
equivalente a subscricdo dos acionistas (22.500 contos de réis), sendo o
restante oferecido ao publico em geral. Posteriormente, a participacéo oficial
se ampliou. Ja em 1910, o Estado adquire metade das acdes destinadas a
subscri¢ao publica, passando a deter definitivamente a metade do capital da
instituicdo, e chama para si a nomeagao do presidente e do diretor de cambio;
0s outros trés diretores seriam eleitos pelos acionistas, com mandato de trés

anos.



83

O novo estabelecimento adquire o direito de emitir vales-ouro para a
movimentagédo dos impostos aduaneiros. Também foi autorizado a emitir,
desde QUe'o padrdo-ouro se estabelecesse entre todo o sistema bancario, e
receber depdsitos em ouro e em moeda legal, emitindo notas em valores
equivalentes e conversiveis a vista.

Mas, o legado do vetho Banco da Reptblica ainda pesaria em seus
ombros. Dois tercos do capital formado pelo Banco estavam vinculados a uns
poucos devedores, em face dos constantes refinanciamentos e prorrogacéo de
prazos. E, apesar de uma relativa calmaria e um certo impulso da economia, a
Primeira Guerra Mundial for¢a o Governo a apelar para as emissdes de papel-
moeda. Dessa vez, as pressdes vieram de setores da sociedade, em
particular dos credores do Estado.

Embora as emissdes visassem muito mais o desembaraco das dividas e
muito pouco o incremento da economia, a guerra acabou por promover o
desenvolvimento da industria nacional. Com efeito, o Banco acelerou a
expanséo de seus pontos de atendimento por todos os Estados da Republica.
O periodo que se sucede ao final do conflito mundial eleva o preco
internacional do café e a exportacdo de itens ndo tradicionais, em face da
dificil recuperagdo do pds-guerra nos paises europeus. Com o incremento das
exportagbes, cresce a demanda de importagbes, ainda bastante dificultadas
pela escassez naqueles paises, 0 que dinamiza ainda mais a economia
interna.

No entanto, a recess&o vinda no rastro da recuperagao daqueles paises
derruba os pregos internacionais dos produtos primarios. Assim, o aumento
das quantidades n&o supera a queda dos precos. Novamente o pais se vé
diante de dificuldades de natureza cambial. O aperto da liquidez que se
sucede impGe medidas de socorro as empresas nacionais. Assim, foi criada a
Carteira de Redescontos do Banco do Brasil, para atender &s emergéncias dos
devedores privados. Esse setor constituiu-se como segmento auténomo, sob a

vigildncia governamental, que detinha o poder de autorizar as emissoes.
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Apésar de ter um funcionamento elogiavel no inicio de suas operacdes,
por trazer tranquilidade a vida econérhica, -logo estéria novamente sob o fogo
cruzado das acusagdes, pois o Tesouro passou a ser o maior demandante de
emissOes, em face do crescimento das despesas publicas. Mesmo sendo
~autorizado a redescontar apenas titulos comerciais e industriais, o Governo
obtém autorizacdo do Congresso, através de lei, para equiparar os titulos
contratados pelo Tesouro as letras e promissérias redescontaveis. Foi uma
questao de tempo para que as operacdes de redesconto dos titulos publicos
superassem em muito os titulos privados.

A partir de entéo, o Banco do Brasil readquire o privilégio da emisséo de
papel-moeda, mantendo-se ao mesmo tempo como banco comercial. As
emissoes deveriam estar lastradas em ouro, na proporgéo minima de um tergo
do valor das emissbes. Com a ascensdo de Getulio Vargas, em 1930,
extingue-se a Caixa de Estabilizagdo, criada por Washington Luis para
controlar o cambio, e suas fungdes sdo integralmente transferidas para o
Banco do Brasil.

Em 1937, para melhor dar sustentagéo aos setores agricolas e industrial
foi criada a Carteira de Crédito Agricola — CREAI . O Banco instituiu o crédito
rural especializado e langou as bases para o fomento da nascente atividade
industrial brasileir_a (bb.com.br, 2001). |

Na década de 40, esteve presente na Marcha para o Oeste, deflagrada
pelo presidente Getulio Vargas, ajudando a incorporar mithares de hectares de
terras ao processo pfodutivo. Nos mais destacados momentos da evolugédo da
agropecuaria brasileira, o Banco deixou sua marca: culturas como a soja e o
trigo, de fundamental importancia para a economia nacional, foram
introduzidas e desenvolvidas com sua decisiva participacdo. Em 10 de
novembro de 1941, o Banco do Brasil inaugura, em Assunc¢éo, Paraguai, sua

primeira agéncia no exterior.



85

2.6.2 O Banco do Brasil e a criagéo da Superintendéncia da Moeda
e do Crédito

Em meados dos anos 40, a criagdo de um Banco Central ja estava entre
as preocupacgdes do Governo. A idéia ndo era novidade, pois desde 1929
circulava a alegacdo de que o Banco do Brasil ndo detinha as condicdes
necessarias para exercer o papel. Afinal, ndo era um banco especializado,
pois acumulara fungbes de Banco Central e Comercial, simultaneamente.
Tinha o Tesouro Nacional como o seu maior cliente, absorvendo-lhe mais de
dois tercos de todas as aplicagbes, para saciar a sede de recursos das
empresas publicas. Sua Carteira de Redescontos transformara-se em uma
verdadeira central de emissdo, o que flexionava demasiadamente o meio
circulante. Além disso, ainda administrava o cambio, agregando, a partir de
1941, as fungbes de comércio exterior, com a criacdo da Carteira de
Exportagdo e Importagéo.

Esse actumulo de fungbes impunha um alto custo ao movimento normal
da instituicdo. Como concentrador de todas as receitas da Uniado, tinha de
cobrir, em contrapartida, todos os débitos relativos as despesas do Estado.
Diante dos constantes déficits orgamentarios, obrigava-se a desviar recursos
de suas carteiras para atender ao descasamento das contas publicas.

Em 1944, é criado o Fundo Monetério Internacional, na conferéncia de
Bretton Woods, nos Estados Unidos. As exigéncias do pés-guerra impunham
alteragGes no trato da inflagéo, o que forgca a readaptacdo do Banco do Brasil a
tal contingenciamento, ja que a inflagdo brasileira comecava a preocupar. A
instalagdo de um Banco Central, portanto, passou a ser uma exigéncia para
tornar-se membro da nova instituic&o financeira internacional. Por exemplo, as
reservas obrigatorias para a liquidez dos bancos comerciais (15% sobre
depositos a vista e 10% sobre depdsitos & prazo), estavam a cargo dos
proprios bancos interessados, sem nenhuma fiscalizagdo por parte do

Governo, ficando exclusivamente a critério da administracdo de cada
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estabelecimento. A criagdo de um 6rgdo central fiscalizador tornara-se
inadiavel. ' |

Para Ribeiro e Guimarées (1967), o primeiro passo para definicio mais
precisa do Banco do Brasil como banco comercial e banco rural e industrial foi
a criacdo, da Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC), Decreto-Lei
7.293, de fevereiro de 1945, baseada em proposicdo do prof. Otavio Gouveia
de Bulhdes. O objetivo ultimo era preparar o terreno para o advento do
verdadeiro Banco Central. A SUMOC tornou-se, entdo, a responsavel pela
politica monetaria, reservando ao Banco do Brasil o papel de agente executivo
das decisbes da Superintendéncia, mantendo-se, ainda, na fungdo de banco
dos bancos, pois administrava as reservas internacionais e socorria os demais
estabelecimentos, através dos empréstimos interbancarios administrados pela
sua Carteira de Redescontos. O fato de o Conselho da SUMOC ser composto
pelo Ministro da Fazenda, pelo Presidente do Banco do Brasil e por
administradores das suas principais carteiras, produziu conflitos inevitaveis
entre representantes do governo e a instituigdo, principaimente pelo exercicio
ambiguo de atividades de banco comercial e de autoridade monetaria.

Essa ambigliidade receberia um reforgo com as promessas eleitorais de
Vargas, na campanha de 1950. De um lado, propunha o controle ortodoxo da
estabilidade econdmica; de outro, apregoava o crescimento, com a intervencao
do Estado para preservar a soberania e investir na remocdo das
hiposuficiéncias infra-estruturais, cerceadoras do progresso sécioecondmico.
Portanto, a politica monetéria e fiscal néo viria a se coadunar com a politica
crediticia. E, em meio a esse caminho permeado de contradi¢des, o Banco do
Brasil transitava como instrumento de politica econdmica do Governo. Essa
relagéo instavel e incestuosa verificar-se-a4 por toda a sua trajetéria, até os
nossos dias.

O Banco do Brasil, como instrumento da atuacéo politica econémica do
governo, teve, em 1953, substituida a antiga Carteira de Exportacido e
Importagdo pela Carteira de Comércio Exterior (Cacex). Atuou decisivamente

também no desenvolvimento industrial, com destaque na implantacéo da
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Companhia Siderurgica Nacional, um dos marcos mais significativos da

industrializaggo brasileira (bb.com.br, 2001).

2.6.3 O Banco do Brasil e a reforma bancaria de 1964

Como conta Ingber (2000), o Banco do Brasil, em 21 de abril de 1960,
transferiu sua sede do Rio de Janeiro para Brasilia, a nova capital do Brasil, e
permitiu o ingresso de mulheres no seu quadro de funcionarios, também
através de concurso publico.

O Governo militar assume o poder em abril de 1964. Suas primeiras
declaragbes acerca da situagdo financeira do Pais acentuam: combate a
inflag&o, retomada do ritmo de desenvolvimento econdmico e regularizagdo da
divida externa. Para tanto, dentre varias medidas, sancionou a Lei n.° 4.595,
de 31 de dezembro de 1965, implantando uma reforma bancéria profunda, que
teve como modelo o sistema norte-americano, estabelecendo a politica para as
instituicbes monetarias, bancarias e crediticias, cooperativas e bolsas de
valores. No mesmo instrumento, extingue a SUMOC e cria em seu lugar o
Conselho Monetéario Nacional, com a fung@o de reger a politica monetaria do
pais, em niveis interno e externo. Parte da antiga SUMOC transforma-se,
também, em autarquia, sob a denominagdo de Banco Central da Reptiblica do
Brasil, que incorpora a Carteira de Redescontos e a Caixa de Mobilizacdo
Bancaria do Banco do Brasil. Assume, ainda, fun¢bes de controle do Cambio,
de emissdo de papel-moeda, execucdo dos servicos do meio circulante,
recebimento de depositos compulsérios, operacdes de redescontos, depdsito
das reservas internacionais, controle de capitais estrangeiros e de crédito, sob
todas as formas (bb.com.br, 2000).

Rodrigues (1999) diz que, com essa reforma bancaria, ocorre a
segmentacdo setorial, a redugdo de numero de bancos e a elevagdo de

numeros de instituicdes financeiras nao-bancéarias. Ocorre, também, um
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incentivo a tecnologia, que vem para viabilizar um maior controle de
informacées e da gest&o da forga de trabalho. ‘

Nesse cendério, o Banco do Brasil incentiva a implementacéo dos CPDs
(Centro de Processamento de Dados) e cria os Centros de Servicos e
Comunicacdo (CESEC), que contavam com grande nimero de trabalhadores,
0 que propiciou um volume maior de operagdes e redugao de custos.

Quanto ao Banco do Brasil, define-se como “instrumento de execucdo
da politica crediticia e financeira do governo federal’ e, no lugar das atribuicoes
transferidas aos érgéos criados pela nova lei, couberam-lhe as funcdes de
receber, em depdsito para o Tesouro, o montante da arrecadacao de tributos e
rendas federais e o produto das operagdes ligadas a colocagéo de obrigagdes,
apolices ou letras do Tesouro Nacional; realizar pagamentos e recebimento
relativos ao Orgamento Geral da Unido, sendo-lhe vedado qualquer concessao
de creditos ao Tesouro, visto que deveria este manter-se dentro dos limites
dos recursos recolhidos. Agregaram-se as suas atribuigdes, ainda, a
concessdo de aval, fianga e outras garantias, mediante autorizacdo legal;
adquirir e financiar estoques de produgdo exportavel; executar a politica de
precos minimos dos produtos agropastoris; ser agente pagador e recebedor
fora do pais; e executar o servigo da divida publica consolidada. Foram
preservadas as atividades referentes as Carteiras de Crédito Geral e de
Crédito Agricola e Industrial.

Assegurou-se-lhe, também, a prerrogativa de ser o depositario exclusivo
das entidades publicas federais em geral. Portanto, mesmo perdendo parte de
sua autoridade como instituicdo federél, manteve-se como o0 maior banco do
pais. Alias, a partir da reforma, passou a atuar mais intensamente no mercado
financeiro, obtendo elevadas taxas de retorno nos anos seguintes. Em 1965,
seu lucro ja foi 90% superior ao alcangado no ano anterior.

No governo Costa e Silva, o Banco expandiu ainda mais suas atividades
crediticias, alcangando expressivo indice de produtividade, mantendo o quadro
de pessoal estavel. Nesse periodo, inicia-se uma reforma administrativa, com

a racionalizagio e mecanizagdo dos servigos, com investimentos substanciais
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na capacitagéo e especializagdo do pessoal, 0 que imprimiu uma nova feicdo a
empresa. O étendimento ao pt;blicb melhorou, com expanséo de negécios em
geral, 's.em aumento de .despesas,' com crescente reversdo de resultados
negativos em inumeras agéncias, entdo deficitarias. Alguns anos mais tarde, o
Banco do Brasil adotou o cheque-ouro, pioneiro dos cheques especiais;
introduziu, também, a sistemética do caixa-executivo, inovando sobremaneira
o atendimento para recebimentos e depésitos. Todas essas modificacées
foram possiveis gracas a introdugédo do controle de organizacdo e métodos, a
cargo de departamento especifico e especializado.

Outro segmento da instituicdo que recebe consideravel impulso é a
expanséo de sua rede de dependéncias no exterior. A prioridade foi a América
Latina, iniciando com a inauguragéo, em fevereiro de 1967, da filial de Santa
Cruz de La Sierra, na Bolivia. Também foi autorizada a abertura de filial em
Nova lorque, onde se concentrava o maior volume de intercambio comercial e
financeiro do Brasil com o exterior.

Em 1968, sua presenca consolida-se no exterior, inaugurando
Hamburgo, México, Londres e Toquio. Em 1971, j& contava com 975 pontos
de atendimento no pais e 14 no exterior, mais as associagdes externas que
criaram o European Brazilian Bank Ltda, uma empresa de investimentos. Mais
tarde, participaria da Cia. Arabe et Internationale D’Investissement de Paris e
do Brazilian American Merchant Bank, com controle acionario exclusivo, em
Gran Cayman. Com isso, elevou suas aplicagdes de capitais no exterior em
483% e a captacéo de depdsitos cresceu 837%, em dezembro de 1971.

Em 1975, encontrava-se presente nos 5 continentes, com a criagcéo dos
escritorios de representagdo em Sydney, na Australia, e em Lagos, na Nigéria.
Assim, podia auxiliar o pais no esfor¢o de exportacéo, para fazer frente a crise
do petréleo, que se alastrara pelo mundo, e estava afetando seu balango de
pagamentos.

Mas, n&o foi somente no exterior que expandiu suas atividades.
Internamente, aplicou recursos substanciais na economia privada, que

absorveu 96,6% do total dos empréstimos do Banco. Grande atencéo foi,
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também, dispensada ao setor agropecudrio. O atendimento ao Norte e
Nordeste, para fazer frente ao comprometimento da produgéo ;ural, em face
das estiagens e énchéntes, fez parte de suas prioridades no periodo..

Sua politica de expansdo obedeceu ao principio da interiorizacdo das
atividades, para atender regibes carentes e contribuir para um processo de
integracdo nacional. Assim, 92% de suas agéncias localizavam-se em cidades
do interior. Em 1977, foram criados os Postos Avancados de Crédito Rural,
com custo administrativo reduzido e agilidade no atendimento aos pequenos
produtores rurais. Mereceu especial destaque, no setor comercial e industrial,
a assisténcia a pequena e média empresa. Ampliou, também, o apoio a
pesquisa tecnoldgica e cientifica, mediante convénios com universidades e

empresas privadas.

2.6.4 O Banco do Brasil e "A grande virada"

Apesar do crescimento experimentado até entdo, os resultados n&o
garantiram a solidez desejada. Ainda em 1984, comegou a apresentar
significativa queda de importancia em nivel institucional e na participacio no
total de depdsitos e empréstimos do sistema financeiro. De 31,3% do total
nacional, em 1978, sua participacdo reduziu-se a 9,7%, em dezembro de 1984,
atingindo seu nivel mais baixo em marco de 1985, com 7,4%. lsso deveu-se,
sobretudo, a aceleragdo do processo inflacionario e & desmonetarizagéo
crescente da economia, que provocou a redugio dos depdsitos a vista, Unica
fonte interna de captacdo do Banco do Brasil, ao lado da conta-movimento
(funding do Governo Federal). Como estava proibido de operar em mercados
n&o-monetarios, em face de sua condig@o de autoridade monetaria, o impacto
revelou-se drastico. Mas, outros fatores contribuiram sobremaneira para o
decrescimo dos resultados no periodo: a politica antinflacionaria adotada pelo
Governo de entdo, que impds limites & expansdo de suas operacdes

crediticias e o direcionamento de seus recursos proprios, internos e externos,
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para financiar o Tesouro Nacional internamente e atuar externamente na
captacado de recufso para possibilitar o fechamento do balanco de
pagamentos. '

Em janeiro de 1986, o Conselho Monetario Nacional aprovou o voto
045/86, extinguindo a chamada conta-movimento. Essa decisido causou forte
impacto na j& abalada situagdo do Banco. Por outro lado, abriu-lhe as portas
aos mercados no-monetarios, até entdo interditados a sua atuagdo, como
consta no inciso “c” do referido voto: “O Banco do Brasil S.A. é autorizado a
praticar quaisquer operagbes ativas, passivas e acessorias, permitidas as
instituigbes financeiras caracterizadas no art. 177 e no § 1° do art. 18, da lei n.°
4.595/64, observada a legislagdo em vigor;”.

Diz, ainda, Paz (1999), que as incertezas e ameacas advindas com a
extingdo da conta-movimento contrabalangaram-se com a autorizagdo para
atuar no mercado como qualquer outro banco. Acelera-se, entdo, a sua
reestruturagéo, com a efetivagédo do projeto de Banco Multiplo. A énfase deu-
se, sobretudo, na atuagcdo como banco comercial: o objetivo era estender suas
operagdes aos diversos segmentos do mercado financeiro, sem abandonar as
fungbes classicas de agente financeiro do Tesouro Nacional, de banco de
fomento do setor privado, de banco internacional e de banco social.

Mas, a alegria da independéncia duraria pouco. Relata Paz (1999) que,
apbs a extingdo da conta-movimento, o Banco vé-se rapidamente diante de
uma situagdo ambigua: age como uma instituicdo privada na captacéo e,
simultaneamente, como publica nas aplicagbes. Como deveria emprestar a
juros baixos, principalmente para a agricultura, a diferenca de taxas entre o
que captava e emprestava seria coberta pelo Tesouro Nacional. Ou seja, o
governo substituia o orgamento monetario pelo fiscal, liberando somente
recursos previstos anteriormente, ao contrério da conta-movimento, que
favorecia sem a necessaria proviséd. Essa nova sistematica, embora salutar
para as contas publicas, colocou o Banco em situagédo delicada. Em 1986, o
Tesouro deixou de repassar a equalizagdo das taxas de juros praticadas pelo

Banco do Brasil nos empréstimos concedidos, em face das prioridades



92

estratégicas do Governo Federal. O montante equivalia a 130% do saldo da
receita de operagéo de crédito no segundo semestre daquele ano. A\Ainda
assim, continuou a executar vérias operacbes de fomento & atividade
produtiva, como a politica de pre¢os minimos, custeio da produgéo agricola,
aquisigdo e comercializacdo de safra, pagamento dos débitos externos das
empresas publicas e governos estaduais e municipais, e financiamento a
exportacao.

A partir de 1989, houve dréastica redugdo de recursos oficiais para a
agricultura. A poupanca rural também perdeu folego para o “overnight’, que
oferecia melhores taxas. A participacdo do Banco do Brasil no volume de
empréstimos ao setor reduziu-se, entdo, em 53,1%, em relacdo ao ano
anterior. Sua atuacéo iria se alterar profundamente nos anos seguintes. Com
as novas diretrizes da reforma administrativa do governo Collor, iniciou-se a
implementacdo de ampla reestruturacdo interna, visando “modernizar a
empresa e prepara-la para enfrentar os desafios previstos para esta década’.
A eficiéncia e a eficacia de seus funcionarios seriam os meios para alcancar tal
intento. Para tanto, deveriam adquirir “visdo empresarial, postura competitiva
no mercado e valorizagdo do cliente”.

Diante desse escopo, introduz-se uma visdo nitidamente de empresa
privada: um processo de demissdo voluntdria para redugdo do quadro de
pessoal, buscando a racionaliza§éo da estrutura da rede de agéncias, é
ofertado aos funcionérios; dependéncias deficitarias teriam que ser
reavaliadas. Caso a comunidade oferecesse condigbes de retorno financeiro a
essas unidades, seriam mantidas. Se nédo oferecesse, haveria
desimobilizacdo dos bens méveis e imodveis, buscando a racionalidade na
utilizac&o dos recursos.

Com o impedimento do Presidente Collor, no final de 1992, e a
ascensao de Iltamar Franco, nitidamente contrario as politicas do ex-
companheiro de chapa, o Banco volta a “atuar com desembaraco em sua
posigdo historica de principal agente do desenvolvimento econémico nacional,

gragas ao incentivo e a orientagdo do novo governo”. Novamente, o Banco
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assume posi¢cdo de destaque no crédito rural, com cerca de dois tergos das
aplicagbes feitas pelo sistéma financeiro nacional (Banco do Brasil, Relatério
Anual, 1993).

Mas, os repasses que deveriam atender a equalizagdo de taxas
comecaram a escassear novamente. Outras prioridades governamentais os
absorviam, como o servigo da divida externa. Assim, os bons resultados do
biénio 1990/91, devido aos cortes de pessoal e aumento dos rendimentos de
operages de crédito, foram revertidos negativamente ja no primeiro trimestre
de 1993, impondo ao Banco crescentes dificuldades nos anos seguintes.

Com a eleigdo de Fernando Henrique Cardoso, em 1994, as diretrizes
tragadas no inicio da década de 1990, com Fernando Collor, so retomadas a
todo o vapor, como sera visto na analise da nova estrutura organizacional da

empresa, introduzida a partir de 1995.

2.6.5 Banco do Brasil — a década de 90 e a mudanca de paradigma

A decada de 90, segundo Igber (2000), foi marcada por transformacdes
no Sistema Financeiro Nacional. Com o fim da inflagdo, o processo de
globalizagdo e o acirramento da competitividade, pela entrada de bancos
estrangeiros, muitas instituicbes tiveram dificuldade para se adaptar & nova
realidade. Os bancos sobreviventes foram obrigados a promover mudancas,
principalmente na sua estrutura de custos.

Os custos praticados pelo Banco do Brasil ndo eram competitivos e, no
primeiro semestre de 1996, enfrentou o desafio de expor a todos a grave
situagdo em que se encontrava. Com a adocio de medidas saneadoras e de
regularizag&o de antigas pendéncias de crédito, fechou o ano com prejuizo de
R$ 7,6 bilhdes, muito embora tenha apresentado lucro de R$ 254,9 milhdes no
segundo semestre. O resultado de 1996 foi fortemente impactado pelas
despesas com provisdes para crédito de liquidagio duvidosa. No mesmo ano,

o Banco realizou chamada de capital no valor de R$ 8 bilhGes e iniciou a
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implantagdo de um extensivo e arrojado'programa de investimento na area de
tecnologia (bb.com, 2001). A .

0O Banco precisou adotar medidas rigorosas no controle das despesas
para ampliar a margem das receitas. Ajustou a estrutura administrativa e
operacional, e voltou a apresentar lucro (R$ 573,8 mithdes). Demonstrou, em
1997, certa capacidade de se adaptar as exigéncias do mercado, oferecendo
novas opgdes de crédito a grupos segmentados de clientes e produtos
modelados de acordo coma a nova realidade econémica. Lidera na area de
mercado de capitais e conquista espacos cada vez maiores nas areas de
varejo e seguridade.

Relata, ainda, Ingber (2000) que, para o Banco do Brasil tornar-se &gil e
competitivo nos anos 90, precisou adotar algumas medidas tais como:
enxugamento da folha de pagamento; reorganizacdo de sua estrutura
administrativa, adog&o de procedimentos mais transparentes e rigidos na
concessdo de empréstimos; modernizagdo de seu modelo de gestdo e
investimento na profissionalizac&o de seus quadros e em novos mercados.

Quanto & concesséo do crédito, foi o primeiro a ganhar o certificado I1SO
9002 em andlise dessa modalidade. E classificado também como instituicdo
da melhor qualidade, ao receber o rating nacional maximo da Atlantic Rating,
"AAA".

Um dos fatos mais marcantes desse periodo foi a adequagéo do quadro
de pessoal, levado a cabo através do Programa de Desligamento Voluntario -
PDV. Dentro da série de medidas, entdo adotadas, figuram a mudanca
empreendida no processo decisorio, com a criagio da Gestio Colegiada. Foi
desenvolvido novo modelo de arquitetura organizacional, que resultou na
criagdo das Unidades de Assessoramento, e Unidades de Fungao Estratégica
de Negécios. Foi o primeiro, de uma série de passos dados em direcdo a uma
postura de atuagéo com foco no cliente.

Sobre o Banco do Brasil dos anos 90, diz Fortuna (2000, p. 18):
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O Banco do Brasil foi autoridade monetaria até janeiro de 1986,
quando por decisdo do Conselho Monetario Nacional, foi suprimida a
conta movimento, que o colocava na posi¢ado privilegiada de banco
co-responsavel pela emissdo de moeda, via ajustamento das contas
das autoridades monetarias e do Tesouro Nacional. Hoje, 0 Banco
do Brasil é um conglomerado financeiro que atua como um banco
maltiplo tradicional embora ainda opere, em muitos casos, como
agente financeiro do governo federal.

Houve mudangas, mas o Banco ainda conserva muitas atribuicées do

passado que Ihe conferem uma vantagem extraordinaria. Prossegue o autor:

E o principal executor da politica oficial de crédito rural. Conserva,
ainda, algumas fungbes que sdo proprias de um banco comercial
comum mas tipicas de parceiro principal do governo federal na
prestagdo de servigos bancarios como por exemplo: a Camara de
Compensacdo de cheques e outros papéis; pagamentos e
suprimentos necessarios a execu¢do do Orgamento Geral da Unido;
aquisicdo e o financiamento dos estoques de produgio exportaveis; o
agenciamento dos pagamentos e recebimentos fora do Pais; a
operagdo de fundos de investimentos setorial como Pesca e
Reflorestamento; a captagdo de depdsitos de poupanca direcionados
ao crédito rural e a operagdo do Fundo Constitucional do Centro-
Oeste FCO, a execugado da politica de pregos minimos dos produtos
agropastoris; a execugdo do servigo da divida publica consolidada:
realizagdo por conta propria, de operagdes de compra e venda de
moeda estrangeira e, por conta do Banco Central, nas condigbes
estabelecidas pelo Conselho Monetario Nacional; o recebimento, a
crédito do Tesouro Nacional, das importancias provenientes da
arrecadagao de tributos ou rendas federais; como principal executor
dos servigos bancarios de interesses do Governo Federal, inclusive
suas autarquias, receber em depdsito, com exclusividade, as
disponibilidades de quaisquer entidades federais, compreendendo as
reparticbes de todos os ministérios civis e militares, instituicdes de
previdéncias e outras autarquias, comissdes, departamentos,
entidades em regime especial de administragio e quaisquer pessoas
fisicas ou juridicas responsaveis por adiantamentos. (Fortuna, op.
cit., p. 18)

A publicagéo do balango do Banco do Brasil, de 2.000, traz os seguintes

numeros:

e Quadro de pessoal: 78.201 funcionarios, 12.267 estagiarios e 462
contratados temporarios. Percebe-se ai, um deslocamento de custo
da m&o-de-obra de funcionarios para a de estagiarios e contratados,

¢ Nivel de escolaridade considérado como “capital intelectual': 30,6%
até segundo grau, 24,7% superior incompleto, 44.3% superior

completo, 0,4% pbs-graduagao,
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e Contingente por faixa etaria: 9,6% entre 18 e 25 anos, 22,6% entre

| 26 e 35 anos, 62% entre 36 e 50 angs e 5,8% acima de 50 ano.s.'

o invéstimento em treinamento esta assim distribuido: em 1996 foi R$
13.931 mil; em 1997, R$ 20.261 mil; em 1998, R$ 24.148 mil; em 1999, R$ |
23.047mil e, em 2000, R$ 28.000 mil. Com vistas a estender o aprimoramento
profissional & maior parte de seu capital intelectual, o Banco do Brasil priorizou
o treinamento interno. No total, os cursos ofertados somaram 240.686 vagas
preenchidas e a média de horas de treinamento por funcionario foi de 30
horas.

O grupo que tem o maior risco quanto & questdo da empregabilidade,
tendo como barreira a idade, € a faixa etaria entre 36 e 50 anos.

Segundo Cohen (2000, p. 142), o profissional que n&o conseguiu atingir
dentro da empresa um cargo mais elevado, de decisdo por exemplo, esta com
problemas. Algumas organizagcbes mais tradicionais valorizam mais a
experiéncia. N&o obstante os investimentos feitos pela empresa, ha uma clara
pretensao em maximizar sua rentabilidade e todos os esforcos vao ao encontro
desse objetivo. Exige-se um minimo de 12% de retorno dos investimentos

sobre seu patriménio liquido (R$7,9 bilhdes).

2.6.6 Banco do Brasil— um banco moderno

O Banco do Brasil aprimora sua linha de produtos e servigos,
adaptando-a ao comportamento de consumo de cada segmento; dissemina a
cultura de controle; e investe macicamente em tecnologia. Desde a instalacdo
dos primeiros terminais eletrénicos para saque, passando pelo lancamento de
Ourocard - primeiro cartdo de multiplo uso (garantia e crédito) —, até aos
atuais investimentos em Internet, o Banco do Brasil encontra-se na vanguarda
de tudo o que diz respeito & tecnologia colocada a servigo dos clientes. E o

maior banco da América Latina.
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Segundo Ingber (2000), a capacidade operacional do Banco e todo o
processo de modernizacao lhé da um aspecto jovem e dinamico. Hoje, a sua
imagem.é aésociada a de um banco moderno e competitivo. A Instituicdo quer
ser percebida como uma empresa que tem orientado suas acdes para atender
as necessidades e as expectativas do cliente.

Diz Ingber (2000, p. 17) que "o Banco do Brasil vem mostrando ser
competitivo, sem deixar de exercer suas responsabilidades como banco
publico'. Para ele, s6 uma instituicGo com tantas atribuicbes e
responsabilidades poderia ter uma Missdo Estratégica tdo abrangente: “ser a
solugdo em servigos e intermediagéo financeira, atender as expectativas de
clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionédrios e a
Empresa e ser util a sociedade".

O Banco do Brasil conquista o reconhecimento do mercado de capitais.
E destacado como a melhor companhia aberta de 1998, e é agraciado, em
1999, com o Prémio Maua, concedido em conjunto pela Bolsa de Valores do
Rio de Janeiro, Abrasca, Abamec, Associacdo Comercial do Rio de Janeiro e
Jornal do Brasil. Torna-se o Banco com a maior rede de auto-atendimento da
America Latina, com cerca de 25 mil terminais, distribuidos pelas varias
regides do Pais, para melhor atender a maior base de correntistas do Brasil:
13 milhdes de clientes (bb.com.br, 2001).

O Banco do Brasil, dados do balango 2000, chega ao ano 2.000
ratificando sua solidez no mercado como o maior banco da América Latina, e
seus numeros sdo expressivos. O seu lucro, nos ultimos 4 anos, totaliza R$
3.2 bilhdes. S&o 7.498 pontos de atendimentos (2.908 agéncias, 1.463 postos
de atendimento bancario, 2.721 postos de atendimento eletrénico e 406 outros
pontos). Esta presente em todo o territério nacional e tem presenca global,
com 33 agéncias em 21 paises.

Os clientes contam com mais de 30 mil terminais de auto-atendimento,
além de acesso eletronico via Palm Top, Internet e celular. Tém & disposicao
um portal, bb.com.br, que teve investidos R$ 60 milhdes no seu

desenvolvimento e no langamento em maio de 2.000.
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Além da express&o numérica, o Banco do Brasil foi a Unica empresa
publica a constar da lista das dez empresas brasileiras, consideradas boné
exemplos de cidadania corporativa, pela revista Exame, em 2000. Para a
revista, o Banco é uma espécie de "maquina" de projetos sociais e o fator
determinante para que estivesse na lista foi a maneira como ele cumpre suas
obrigagbes originais de desempenhar um papel social (Gazeta Mercantil,
2.001).

O capital do Banco do Brasil estd assim distribuido (Silva, 2000): o
Tesouro Nacional participa com 71,3% do capital da Empresa, a Caixa de
Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil PREVI com 13,6%, o BNDES
com 5,9% e 9,2% estdo nas maos de 350 mil acionistas. N3&o obstante o
Banco do Brasil ser uma empresa publica, oferece condicdes para todos os

investidores que queiram participar do seu capital.

2.6.7 O Banco do Brasil e o Programa de Desligamento Voluntario

Para Campos (2000), a sua fundagdo liga-se & prépria histéria da
sociedade brasileira, acompanhando as transicbes da economia nacional,
primitivamente extrativista e agraria (com a préponderéncia da cultura
cafeeira), passando pelo inicio da industrializagdo poés-revolugdo de 30 até
chegar, sob ameacas de privatizagdo, até nossos tempos de economia
“globalizada’.

Em 1964/65, a ditadura militar implementa uma reforma bancaria, que
teve como modelo o sistema norte-americano. "Os marcos desta reforma
poderiam ser traduzidos por especializagdo, segmentacdo e ordenacdo” (
Rodrigues, 1999, p. 82).

Nos anos 90, diz Rodrigues (1999), enquanto o movimento sindical
bancario buscava formular propostas para que o Banco mantivesse papel de

destaque no desenvolvimento nacional, a equipe econémica do governo
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Fernando Henrique Cardoso dava seus passos para implementar o processo
de “enxugémento” do quadro de funcionérios da instituicdo.

Em 1. 995, o govérno federal, ainda gozando de alta popularidade gracas
a estabilidade monetaria, estimula no Banco do Brasil uma experiéncia de |
“modernidade”, considerada bem sucedida do ponto de vista neoliberal - o
‘enxugamento” (ou downsizing, segundo o eufemismo inglés para demissao)
do contingente de funcionarios.

Segundo Gongalves (1999, p. 3), os comandantes desse processo
construiram todo um processo de “auto-exclusdo’ dos bancarios. Essa autora
entende que esse foi um dos primeiros e “provavelmente o maior plano para a
demissdo de trabalhadores por auto-escolha, ocorrido numa empresa com
pequenissima rotatividade de empregados, que gozavam de garantia no
emprego e que tinham anos de prestacdo de servicos para o mesmo
empregador’. E uma referéncia ao Programa de Desligamento Voluntério, que
conseguiu a ades&o de 13.034 pessoas, dispostas a abandonar seu emprego
no Banco do Brasil.

Depois dessa experiéncia, diz Campos (2000), muitas outras empresas
vém utilizando essa forma de demissdo, principalmente oérgdos puiblicos.
Ocorreu na Caixa Econdmica Federal, no Banco do Estado do Parana e,
recentemente, o governo federal o langou para os servidores publicos federais
de todos os 6rgéos.

Esse fenébmeno ndo pode ser considerado como fato isolado, no
contexto de implementac&o da “modernidade” nas relacdes de trabalho: ele se
insere no novo modelo de organizagéo do trabalho, que vem ocorrendo no
mundo todo a partir de 1970, o qual encontrou facilidades de implementar-se
no Brasil na década de 90, pela aceitagdo dos governos de Collor e de
Fernando Henrique Cardoso. E é na gest&o deste Ultimo que se verifica um
processo acelerado de degradacao do trabalho.

Sob a protegdo de um governo federal que salda o modelo neoliberal
éomo redentor da crise é que se realiza o plano de auto-exclusdo. Fernando

Henrique Cardoso nomeia uma nova diretoria para o Banco do Brasil, a qual
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deu encaminhamento a uma politica de ajuste interno que, de acordo com o
| DIEESE, era baseado em dois principios basicos: a curto prazo, eliminar o
deseqUiiibrio financeiro do banco através da elevacdo das receitas e redugéo
das despesas; e a médio e longo prazos adaptar-se ao plano de estabilizagéo
econdmica. A esse plano foi dado o nome de "Hora da Verdade". Segundo a

autora acima citada, essa estratégia teve alguns aspectos fundamentais:

a) adog&o de estratégia de conglomerado,

b) modernizagao organizacional;

c) expans&o de negdcios;

d) reestruturacédo da rede de agéncias;

e) moderniiagéo tecnoldgica;

f) reducdo de despesas,

g) recuperagdo de pendéncias com o Tesouro Nacional.

Entre as metas, estava o fechamento de 102 postos de atendimento
bancério, a adogéo de horario flexivel, a reducao de dez para trés no nimero

de centros de processamento de dados e o corte de 24.000 empregados.

2.6.8 Implantacédo do Programa de Desligamento Voluntario

O processo de investigagdo, julgamento e impedimento do Presidente
da Republica do Brasil (Fernando Collor de Mello), e os movimentos mundiais
de ajustes alteraram o cenario em que se move o Banco do Brasil, em suas
atividades no Pais e em suas operagOes internacionais. A partir do Gltimo
trimestre de 1992, o Banco voltou a atuar com desembaraco em sua posicao
histérica de principal agente do desenvolvimento econdémico nacional.

Para a implantag&o do Plano Real, plano de estabilizagéo econémica, o
Banco do Brasil, mais uma vez, assumiu papel estratégico. Foi o responsavel
pela substituicdo da antiga moeda pela nova, em curto espago de tempo, em

. todo o Brasil. A operagéo foi considerada a maior do género j& realizada no
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mundo. Quando o Real entrou em vigor, em primeiro de julho, o Banco havia
distribuido R$3,8 bilhbes as 31 mil agéncias bancarias existentes no Pais.

Em julho de 1995, ocorreu um comunicado da diretoria do Banco do
Brasil aos funcionérios, denominado "Caderno do PDV", o qual trazia todas as
informagbes para um Programa de Desligamento Voluntario. Com a epigrafe
'O Banco esta mudando", comunicava a necessidade de diminuir o quadro de
seus funcionarios.

Alegava o Caderno do Programa de Desligamento Voluntario-PDV
(1995) que o Banco do Brasil estava com excedente, apesar que desligar
funcionarios ndo fazia parte da tradicdo da empresa, o que poderia causar
perplexidade. O Banco do Brasil precisava sobreviver e manter os
empregados necessarios para garantir o bom desempenho da organizacéo.
Alegava, ainda, que o Banco ndo tinha como garantir empregos. Além desses,
havia outros motivos, chamados de concretos, que serdo mencionados em
seguida.

Foi expedido pelo Conselho Diretor, em julhc de 1995, a todos os
funcionarios, um caderno que trazia todas as instrugdes sobre o Programa,
tinha o toépico "A Opgdo é Sua - Aceitar 0 desligamento pode viabilizar a
realizagdo de um sonho. Encare o Programa dessa forma” (Caderno do PDV,
1995, p. 3).

A implementagdo desse Plano, conforme justificativa do Conselho
Diretor do Banco, vinha como uma possibilidade de que o funcionério pudesse
viabilizar “antigos ou novos sonhos, de mudar sua vida profissional, de se
lancar a empreendimentos préprios’. O Banco estava estimulando
determinados segmentos de funcionarios a se apresentarem para o
desligamento, em troca de um pacote de incentivos financeiros e nao-
financeiros.

A Diretoria do Banco alegou que, para sobreviver diante das mudancas
no cenario econdmico e financeiro, seria preciso implementar o Programa de

Desligamento Voluntario e manter em seu quadro o nimero de empregados
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necessario ao bom desempenho das fungdes da organizacdo (Caderno do
PDV, 1995, p. 1)

Banco estéa se colocando cada vez mais como “banco de mercado”,
Temos compromissos com nossos milhares de acionistas de produzir
lucro;

Existe excedente de pessoal em diversas areas:;

Automagéo, modernizacéo de processos, eliminagédo de gargalos e
simplificag&o/desburocratizagdo produzirdoc expressivos ganhos de
produtividade quase imediatamente;

Projetos complementares elevardo ainda mais esses ganhos de
produtividade no prazo de um ano ou pouco mais;

O Banco vem acumulando prejuizos nos Ultimos meses, tendo
atingido, em 1995, montante superior a R$1,7 bilhdo em perdas até o
més de maio;

A folha de pagamento, da ordem de R$6 bilhdes por ano (salarios
mais encargos), representa mais de 80% das despesas
administrativas, tornando-se um encargo cada dia mais dificil de
honrar;

Diversos programas, como recuperagéo de créditos inadimplidos e
campanhas de captagéo, estdo dando bom resultado mas n3o sdo

suficientes para cobrir os custos (Caderno PDV, 1995, p. 1-2).

Com uma série de “vantagens” oferecidas, através da veiculagio diaria

de materiais, pressbes por telefone, incentivo e intimidacdo de alguns

gerentes, o Plano foi facilmente implementado.

Para os funciondrios que aderissem ao Plano, foram divulgadas

amplamente algumas vantagens, assim enumeradas:

Vencimento até a data do desligamento,

Abonos adquiridos;

Férias adquiridas e proporcionais, acrescidas de 1/3;
Folgas adquiridas;

Gratificacdo de Natal proporcional;
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e Licenga-prémio adquirida-;

e Aviso prévio indenizado (30 dias de salério).

. Indenizagdo adicional (30 dias de salario face a proximidade do

dissidio coletivo);

e FGTS; valores ainda ndo depositados;

e FGTS, 40% de todos os depésitos efetuados pelo Banco;

¢ Incentivos aos desligamentos,

e Prémio em dinheiro dentro de uma tabela prépria (Caderno do PDV,

1995, p. 6).

Nessas vantagens, incluia-se a indenizagéo escalonada por ano de servigo,
de tal forma que os empregados mais antigos, com mais tempo de trabalho,
receberiam maior valor, sob a alegagdo de que valorizavam-se anos de trabalho e
dedicagao ao Banco.

Para Campos (2000), dois critérios definiram a ades&o ao Programa: a
elaboragéo de listas que continham funcionarios dispensaveis pelos gerentes

e o incentivo demissional direcionado.

Como beneficios, apresentava-se a possibilidade de deixar de ser
subordinado a um sistema produtivo considerado opressor, a
possibilidade de ter sua prépria pequena empresa, gozando dos
privilégios da livre iniciativa e desenvolver o instinto empreendedor
que cada homem possui. Por desvantagem de permanecer, estava
colocada a possibilidade de constar da lista de demissiveis, o que,
caso nao fosse atingido o nimero pretendido através do Programa,
poderia ocasionar rescisdo contratual sem os incentivos. Fato curioso
este, pois sob todos os aspectos - vantagens ou desvantagens - a
analise era feita a partir da perspectiva de deixar o emprego.
(Gongalves, 1999, p. 3)

Em conformidade & andlise de Campos (2000), existiu deliberadamente
um investimento para enfraquecer a prépria alma da instituicdo, que s&o os
funcionarios. Estes consideravam que seu papel era promover o
desenvolvimento do pais, “criar empregos, apoiar o setor primario e industrial,
preocupar-se com a produgdo de alimentos, incentivar exportagdes, e,
inclusive, trabalhar nos pontos mais longinquos do territdrio brasileiro. A auto-

estima do funcionalismo do Banco era elevada, tinha orgulho de pertencer a
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instituicdo, considerando o Banco uma extensdo de sua propria casa’
(Campos, 2000, p. 91). R

Para os participantes do Programa, as vantagens financeiras oferecidas
foram uma das justificativas para a sua saida do banco. O que alguns
entrevistados expressam € que seu trabalho n&o estava sendo valorizado, que
ndo havia perspectiva de ascenséo e que, provavelmente, poderiam ter essa
possibilidade em outro emprego ou ocupagcdo. Campos (2000) reproduz um
significativo depoimento de um ex-bancario sobre o momento vivido por

aqueles que optaram por aderir ao PDV.

Muitos entraram com a ilusdo de que com aquele dinheiro estariam
em condi¢gdes melhores fora do banco, o que ndo foi a realidade.
Quem tinha uma profissdo talvez esteja levando a vida um pouco
methor ou igual, sdo poucos que podem hoje ter a vida mais tranqiila
que quando estava no banco. O meu tipo de vida pessoal hoje é
muito meihor, ndo a financeira; ndo ha pressdo, no banco se puxa
muito o saco para se conseguir as coisas, ha muita deslealdade entre
os funcionarios, e para algumas pessoas era problema. (Campos, op.
cit.,, p. 91)

Segundo Campos (2000), o Conselho Diretor do Banco, seguindo com o
projeto do governo de Fernando Henrique Cardoso, transformaria o
enxugamento no inicio do processo para privatizar o Banco do Brasil,
demitindo trabalhadores, com a falsa ilusdo de “dias melhores’.

Para viabilizar o Plano de Demissdes, a direcdo do Banco do Brasil
contou com a assessoria de uma empresa americana de consultoria em
Recursos Humanos, chamada DBM (Drake, Beam & Morin do Brasil), que
seguiu, planejadamente, todos os passos empresariais, prevendo inclusive as
variagbes emocionais dos bancarios. O jornal do Sindicato dos Bancéarios
destinado ao Banco do Brasil, chamado “O Espelho”, em sua edicdo de 5 de
setembro de 1995, estampava a manchete "DBM armou um jogo de xadrez
psicolégico”, denunciando que a empresa consultora, em 9 laminas de
retroprojecdo, especificava com “riqueza e frieza de detalhes” as possiveis
reagcdes emocionais dos trabalhadores, mesmo antes de as demissdes

compulsérias serem cogitadas. Essas transparéncias apresentavam
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inicialmente uma onda de “inquietagdo” e “boatos” sobre as dispensas. A
matéria do jornal afirma: “Nesse ponto fica claro que os boatos e a inquietagdo
s&o parte integrante da estratégia de recursos humanos idealizada pela DBM.
Foi exatamente no periodo de inquietagdo do funcionalismo que, motivados por
boatos de demissbes, pelo menos nove funciondrios do Banco do Brasil se
suicidaram” (Campos, op. cit., p. 92). Outro dado ilustrativo desse “clima’
semeado entre os trabalhadores vem da informagdo apresentada por uma

lideranga do Banco do Brasil:

Antes do PDV, veio o processo de implantacdo do terror, no inicio de
1995. Nés tivemos em Curitiba de 20 a 30 pessoas de classe média
que deixaram cartas dizendo que queriam morrer do que tirar seus
filhos de escolas particulares, um processo muito tragico, ou vocé
saia do banco ou vocé morria no banco, e temos o caso de um
companheiro do CESEC, que era militante do Sindicato de Campo
Mourdo, que dizia: 'eu s6 saio daqui de dentro morto’. E morreu
dentro do banco. Isto foi extremamente grave, a ponto de a
[Comissdo da] Camara Federal dos Direitos Humanos convocar o
Presidente do Banco do Brasil para explicagdes (Campos, op. cit., p.
92).

Diz Campos (2000) que o trabalho da DBM, ainda segundo se & em
uma de suas transparéncias, denominada “‘Montanha Russa da Transicdo’,
buscava prever as alteragbes emocionais que os bancarios atravessariam em
momentos de “choque” ou quando tomassem conhecimento da reducdo do
quadro de pessoal, que poderiam incluir sentimentos de “confusado”, “tristeza’
ou “depressdo’. Em nota do jornal O Espelho, foi apresentada alguma das

idéias dessa empresa consultora:

Outra traga um 'Roteiro para lidar com quem fica no dia da
demissao’. Num texto que abusa da neutralidade cientifica e, ao
mesmo tempo, mistura cinismo e frieza, a DBM recomenda aos
administradores o fingimento, acima de tudo: que teatralizem suas
emogbes e demonstrem estar verdadeiramente comovidos com o
drama dos que tiveram seus companheiros de trabalho demitidos.
‘Seja visivel', ‘Demonstre entender, ‘Espere ouvir alguns
depoimentos emocionados’, orientava a empresa de consultoria.
(Campos, op. cit., p. 92)
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Fica manifesto 0 desempenho que essa empresa teve na orientacéo e
desenvolvimento do Programa de Desligamento Voluntario, inclusive utilizando

formas de controle psicolégico, como informa um diretor do Sindicato:

Quem fez o PDV do BB foi uma empresa de consultoria americana.
Ela fez um estudo de motivagdo para o governo americano durante a
guerra do Vietna, estes dados estdo no Jornal das Nagdes de Buenos
Aires de 1995, e o que eles colocaram é que, quando vocé tem uma
quebra de relagdo da populagdo americana com o governo dos
Estados Unidos, é num primeiro momento uma revolta muito grande,
um descrédito, uma quebra de produtividade, depois uma aceitacéo,
uma assnmllagao um salve-se quem puder, uma alta dose de
produtividade as custas de um numero muito grande de sacrificio,
isto no caso da guerra. No caso do Programa de Desligamento
Voluntario, eles faziam assim: tinha dez funcionarios em uma
agéncia, eles faziam um estudo que vinha de Brasilia; sem saber
porque, entre estes 10 funcionarios, tinha que ficar 5 e 5 tinham que
sair. Entdo as agéncias reuniam os funcionarios em uma sala e
diziam: daqui s6 sai 5 e vocés decidam quem sai, e ai era um caos,
as pessoas choravam. Um detalhe: os elegiveis eram funcionarios
com 10 ou 15 anos de banco, cargos comissionados, a maioria deles
aqueles que assinaram o ponto na época da greve e caros
[financeiramente] para o banco, a média de 30 a 40 anos de
idade.(...) A superintendéncia todas as tardes telefonava para
perguntar se tinha cumprido a cota. Aqui em Curitiba a cota era 500,
atmguu 552. No Parana foram 1500, muita gente, e todos os que
sairam, sairam por um processo anterior e um processo muito cruel.
(Campos, op. cit., p. 93)

A direcdo do Banco, segundo informa Veneri (2001), comunicava,
através de boletins e de reunides, sob a orientagio da empresa de consultoria
e também através de algumas geréncias, um processo de estimulo aos
funciondrios que, segundo seus critérios, seriam elegiveis ao Programa. Ao
mesmo tempo em que alguns trabalhadores desejavam desligar-se do Banco,
muitos outros foram pressionados a assumirem sua auto-exclusdo, sob pena
de serem submetidos a processos juridicos ou serem demitidos por justa
causa, em fungdo de estarem compromissados financeiramente com o Banco-
Campos (2000) informa que, em 23 de julho de 1995, através do “/nforme BB
Extra’, eram assinaladas as metas atingidas pelo Programa, com prazo de
ades&o encerrado em 21 de julho. A partir dessa fase, incumbiu-se a DBM do
Brasil da realizacdo de cursos para preparagdo dos demitidos a uma nova

colocagdo no mercado de trabalho. Esses cursos, com duragdo de 3 dias,
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teriam por objetivo: “Avaliar as competéncias pessoais dos participantes,
treiné-los para mostrar essas competéncias ao mercado, preparé-los para
utilizarem plenamente suas redes de relag8es para recolocagdo.” (Campos, op.
cit., p. 93). Esta escrito que os bancérios foram empurrados para a abertura
de um “negdcio”, objetivo ja expresso pelo governo federal, ao estimular esse
tipo de relagdes de trabalho.

Enquanto isso, os bancarios que permanecem trabalhando estio
cumprindo jornadas de trabalho mais extensas, de 8, 10 ou 12 horas diarias. E
uma forma de os banqueiros imporem, na pratica, a derrubada das 6 horas
didrias conquistadas em acordos e convencbes coletivas da categoria e, ao
mesmo tempo, irem aos poucos implantando o “banco de horas”.

Participantes do Programa, que aceitaram realizar entrevistas, informam
que o Banco ja n&o apresentava perspectiva de ascensao funcional, ac mesmo
tempo em que percebem ruir a democracia existente nas relacdes profissionais
internas, e relatam como e por que aceitaram participar desse processo.

A concretizacdo do Plano deu-se através de devolugdo das
contribuicbes efetuadas pelo funcionario & PREVI (Previdéncia Privada dos
funcionarios do BB). Entretanto, ha informagdes de que muitos dos que

aderiram ao Programa entraram, algum tempo depois, com acgobes na justica.

Existem mais de 10 mil ex-funcionarios que sairam no Programa de
Desligamento Voluntario com acgbes judiciais contra o Banco do
Brasil e a Caixa de Previdéncia do Banco do Brasil (PREVI). O
advogado José Carlos de Aimeida j4 ajuizou 236 agdes para cerca de
5 mil clientes. E o nimero de novas agdes ndo para de crescer. Diz
ainda que logo apos o Programa de Desligamento Voluntario recebia
em média de 30 a 40 agdes por més, ainda hoje seis anos depois,
ajuiza entre 10 e 15 novos pedidos. (Quadros, 2001, p. 18)

Minarelli (1995) considera que o profissional que perde seu emprego a
partir dos 40 anos tera dificuldades em conseguir outro. Passara a enfrentar a
discriminag¢do no mercado de trabalho.

O Balango do Banco do Brasil, de 2000, traz os numeros relativos a
faixa etéria dos seus funcionarios, assim distribuidos: entre 18 e 25 anos
9,6%; entre 26 e 35 anos 22,60%; entre 36 e 50 anos 62%, e acima de 50
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anos 5,80%. Em uma entrevista realizada por Campos (2000), um ex-bancério
relata essa sensagdo de impoténcia diante das possibilidades de inser¢éo no

mercadb de trabalho:

Eu fiz uma prova de portugués, dificilima, era prova para 3° grau e
nao 2° o nivel foi dificilimo, é para eliminar mesmo. Depois, tentei
varios concursos, o da Receita, por exemplo, de 5 mil reais, e é
estressante porque é pior do que o vestibuiar, acho que a gente ndo
tem opgéo de emprego; e quando a gente consegue na rede publica
para ganhar 1 real a hora-aula, é uma coisa absurda. Por outro lado,
a primeira questdo que eles levantam ao vocé procurar uma vaga é a
sua idade. N&o da para competir com pessoas de 20, 25 anos.
(Campos, op. cit., p. 95)

No que se refere ao trabalho exercido no Banco, muitas das funcdes
desempenhadas foram extintas, principalmente as daqueles que trabathavam
nos Centros de Servigos e Comunicagbes CESECs (criados em 1977). Para
um diretor do Sindicato, esses Centros eram geradores de politica, pontos-
chave nos momentos de mobilizagdo. Se esse setor paralisava seu trabalho,
paralisava os demais departamentos do Banco. “Se parava o CESECs, parava
tudo e, para mudar isso, eles comegaram a fazer uma mudanga de dados via
satélite; com isso, o Banco ndo ficava mais dependente dos CESEC.
Chegamos a ter cerca de 600 funcionérios no CESEC, hoje temos cerca de
120" Essa informagdo mostra um dos caminhos que vem percorrendo a
extingdo do trabalho bancario, que sera analisada no proximo capitulo. Para
alguns entrevistados, os melhores quadros sairam com o PDV, inclusive
desestruturando dois projetos, desenvolvidos pelo corpo funcional: o BB-
Educar e o Comité de Cidadania.

Outras funcgbes, como médico, enfermeira e engenheiro, entre outros,
foram indicadas para o PDV sob a justificativa de que n&o eram préprias do
trabalho bancario, embora seu contingente n&o fosse numericamente
significativo.

Ao sairem do banco, todos buscaram outro tipo de atividade, ja que
foram “estimulados’ pela direcdo do Banco a abrirem seu prdprio negécio, a

serem empreendedores, a disputar no mercado competitivo.
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Eis o depoimento de uma ex-bancaria, entrevistada por Campos:

Eu comprei uma franquia e fui vender produtos de beleza. Tive que
vender a franquia, apds seis meses, o dinheiro estava acabando. Eu .
estava com mais de 40 anos, ndo conseguia outro emprego e eu tive
muita dificuldade. Eu mandei muito curriculo para varias empresas e
acho que havia um certo preconceito, em fungédo da pressio, porque
as empresas achavam que a gente queria ganhar mais porque
trabalhava no BB, enfim ndo consegui emprego. Ai, gragas a Deus,
me chamaram para fazer o curso de informagdo. Eu acho que
trabatharia em outro lugar certamente. Eu gostei de ter saido do
banco, eu estudei, tentei outras areas, eu estava no banco me
sentindo desvalorizada, ndo me acomodei. (Campos, op. cit., p. 100)

Sennet (1999, p. 142) analisa o sentimento de fracasso, particularmente
o0 experienciado pelas pessoas esmagadas pela competitividade sem trégua do

mercado atual:

O fracasso ndo é mais a perspectiva normal apenas dos muito
pobres ou desprivilegiados; tomou-se mais conhecido como um fato
regular nas vidas das classes médias. A dimens&o decrescente da
elite torna mais fugidia a realizagdo. O mercado em que o vencedor
leva tudo é uma estrutura competitiva que predispbe ao fracasso
grande numero de pessoas educadas. As reducgdes e reengenharias
impdem &s pessoas da classe média tragédias subitas que nos
primeiros tempos do capitalismo ficavam muito mais limitadas as
classes trabathadoras.

Diante desse projeto bem sucedido do neoliberalismo, de vez que,
indubitavelmente, o Programa do Banco do Brasil em boa medida conseguiu
ganhar a ades&o dos trabalhadores, cabe a interrogacéo acerca dos destinos
desses demitidos. Conseguiram uma nova possibilidade, um novo emprego?
Aqueles que montaram seus préprios negocios estéo conseguindo administra-
los a contento, ou faliram em fungdo do despreparo? Tanto as entrevistas
realizadas com ex-funcionarios que aderiram ao PDV, como a declaracéo de
um diretor do Sindicato dos Bancarios, que tem uma relag&o bastante préxima

com os ex- funcionarios, confirmam que as dificuldades aumentaram:



110

As pessoas gque sairam pelo PDV, 80 a 90% delas quebraram, estéo
numa situagdo muito dificil; eles sairam por uma magoa muito
grande, achavam que este banco era um grande pai, € quando este
grande pai comegou a sistematicamente negar o seu sustento até
com uma postura “freudiana”, juvenil, vocé se revolta contra este
grande pai e sai. Eu vi muitas pessoas falarem: eu vou mostrar para
0 banco que eu sei me virar fora dele. Também vi muitas pessoas
chorarem que ndo queriam sair do banco, mas como o banco nio
valorizava, dizendo que para ganhar R$1.000,00 bastava vender
pipoca, eles foram vender pipoca, cachorro-quente, cosméticos e
quebraram. (Veneri, 2001, p. 37)

Todo esse processo leva a indagacdo: por que trabalhadores e
trabalhadoras, em tao curto espago de tempo, resolvem assumir sua auto-
exclusao? Muitos, ao perceberem seu sonho desmoronar, em fungdo do que
Ihes foi repassado, da imagem que lhes foi mostrada, sentem-se enganados.
O pape! que desempenhou, tanto a dire¢cdo do Banco como a empresa DBM,
foi fundamental para que o sucesso do Plano se viabilizasse. Frustrados com
a impossibilidade de ascensdo em sua carreira profissional, experimentando
condi¢cdes de decadéncia econémica que vém afligindo os estratos médios da
populagdo (como um dos resultados da insercdo subalterna do Brasil na
economia mundial), os anos de trabalho foram dados como perdidos, os
esforgos teriam sido em vao.

Para Campos (op. cit., p. 101), muitos dos trabalhadores sao
convencidos de serem incompetentes, improdutivos e possuidores de diversos
atributos da ineficiéncia. Para ela, “Este fator subjetivo ndo aparece somente
apos o ato demissional, mas também no periodo anterior, quando a disputa
por ser explorado faz de cada trabalhador um sujeito individualista,
desconectado dos demais, que passam a significar seus concorrentes
ameacadores.”

Esse tipo de comportamento corresponde ao que ideologicamente
indica o neoliberalismo, isto &, o de um suijeito individualista, competitivo, anti-
solidario, que se preocupa unicamente consigo e com sua familia.

O que n&o é dito, o que n3o é claramente exposto, 0 que esta
subliminarmente sendo transmitido, segundo a autora citada, é o que se

verificou no PDV. Esse trabalhador, que assumiu entrar no PDV, teve
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verdadeira autonomia para decidir? Um cidadio que aceita sua auto-excluséo,
numa sociedade que tem no trabalho o centro da vida, ndo poderia ter a

voluntariedade de demitir-se. Gongalves (op. cit., p. 102) assevera que:

O trabalho nd3o é apenas um meio de subsisténcia. Na sociedade
moderna, é o fio condutor da vida quotidiana, estando em torno dele
arranjadas todas as demais atividades do homem que, por sua
estruturagdo, passam a ser secundarias. E o tempo de trabalho que
define o tempo de prazer. Define a moradia (local, condigbes), a
escola e a escolaridade, o meio de convivéncia e 0 grupo social ao
qual pertencem. E meio integrador ou de exclusdo social.

Com o Programa de Desligamento Voluntario, o Banco do Brasil
dispensou 13.338 pessoas. O impacto causado pelo programa ndo foi
totalmente mensurado, uma vez que a empresa, com seus 193 anos a época,
nunca havia feito algo parecido. Os funcionarios do Banco sempre gozaram
da estabilidade no emprego, faziam parte de uma elite econdémica, social e
financeira do pais. Os salarios que eram pagos e a estabilidade lhe
proporcionavam prestigio e seguranga. A propria cultura da empresa estava
voltada para essa condigo.

A reorientagdo do setor bancaria foi marcada, na época, pela busca de
modernizagdo administrativa, com adogdo de modelos organizacionais,
focando 4reas de negécios ou concentrando em segmentos mais rentaveis.
Quem demorou a reagir aos sinais dos novos tempos teve que fazer muitas
mudancgas ao mesmo tempo. Foi exatamente o que aconteceu com o Banco
do Brasil, que ainda trabalhava com um estrutura departamentalizada e pouco
voltada para o mercado (Profissionalizagdo, 1996, p. 5).

Nas palavras de Menegasso (op. cit., p. 85):

O emprego [é tudo], numa sociedade comercial onde tudo gira em
torno do conceito de comércio, o individuo, exercendo o emprego,
recebe um salario, um certo montante em dinheiro com que compra
aquilo que the € possivel adquirir. O emprego passou a ser categoria
dominante - sendo exclusiva - para reconhecimento do valor dos
propositos humanos. Numa sociedade assim, nio ser empregado é
sindnimo de ser imprestavel ou excluido. Para a economia, na sua
origem, o emprego formal é pedra angular para seu funcionamento.
Vale afirmar que n&o é apenas o emprego que passa por profundas
transformagdes, mas a economia em si.
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2.6.9 Consequiéncias do Programa de Desligamento VQIUntério

O Programa ocorreu, na visédo da Diretoria, para superar uma fase da ‘
organizagéo diante das mudangas ocorridas no cenario econdémico mundial e
seus reflexos no pais, para se ajustar as novas condi¢gées de mercado. Como
comenta Bridges (1995), o mercado é o encontro de compradores e
véndedores que definem valor para as coisas postas para troca. Diz, ainda, o
autor que "As regras do mercado definem como todas as partes envolvidas no
intercdmbio podem satisfazer melhor suas necessidades e atingir seus
objetivos" (Bridges, op. cit., p. 72).

Em busca desse meilhor produto, a qualidade de seus servicos e
produtos, o Banco fez investimentos para melhorar os seus funcionarios e
também motivou todos na busca de se aperfeicoar e preparar-se para o
mercado de trabalho. Do segundo grau exigido nos concursos para ingresso,
passou a ter em seu quadro funcionarios com terceiro grau e pos-graduados.
A transformagéo ocorrida na organizagdo promoveu um novo estagio na vida
profissional dos funcionarios em termos de cultura académica.

Conforme divulgado pela Federagdo Brasileira das Associacdes de
Bancos -Febrabam, a porcentagem de bancérios que tém concluido cursos
superiores passou de 28,6% em 1994, para 34,7% em 1995 (Lucchessi, 1996).
Segundo Costa (2001), as instituicbes financeiras querem funcionarios mais
flexiveis e polivalentes. Os de baixa escolaridade s&o despedidos. Esse
posicionamento elevou para 37% o nimero dos bancarios com curso superior
completo e 1% com curso de mestrado e doutorado.

A questdo do desemprego, comenta Silva (1996), é o maior problema
para os brasileiros. Expde ele que, de 1993 a 1995, o PIB cresceu
aproximadamente 13% e o emprego formal apenas 1% — uma das mais
baixas relagcdo produto-emprego desde o poés-guerra. Além de acentuar o

desemprego, acelera a precarizagao das condi¢des de trabaiho.
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Forrester (1997, p. 72) comenta que:

As reestruturagdes sio abundantes, com ressonéncia vigorosa e
construtiva, mas compreendendo primeiramente aqueles famosos
‘planos sociais', quer dizer, aquelas demissdes programadas que hoje
alicercam a economia; por que se escandalizar a pretexto de que
elas, na verdade, desestruturaram vidas e familias inteiras, e anulam
qualquer sabedoria politica ou econémica. Seria preciso denunciar
também todos esses termos hipocritas, infames?

De tudo o que foi discutido até aqui, pode-se inferir que as mudancas
que vém ocorrendo na sociedade, nas organizagdes em geral, e nos bancos
publicos, em particular, exercem influéncia tanto no nivel do emprego, como na
forma de produzir o trabalho. O trabalho em geral — e o trabalho bancario em
especial — esta mudando qualitativamente. Desde a década de 80, percebe-
se que as atividades bancarias vém sofrendo profundas e marcantes
alteracbes de forma e conteldo. Assim, apresentar-se-4 a seguir, a

metodologia utilizada para a elaboragéo da presente dissertacao.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA |

Nesse capitub sefé descrita a metodologia utilizada para a elaboragéo
dessa dissertacdo, de maneira que a pesquisa apresente uma estrutura
coerente, compreensivel e objetiva.

Com base em diversos autores como Marconi e Lakatos (1990), Fachin
(1993) e Demo (1981), pode-se, de maneira geral, definir método como um
instrumento do conhecimento que proporciona aos pesquisadores, em
qualquer area de atuag&o, a orientagdo geral que facilita o planejamento de
uma pesquisa, a formulag&o de hipéteses, a coordenagédo das investigacdes, a
realizac&o das experiéncias e a interpretacéo dos resultados.

A escolha dos métodos apropriados é estabelecida de acordo com a
natureza especifica do problema a ser analisado, em fungéo do fim que se

deseja atingir.

3.1 Procedimentos Metodol6gicos

O objetivo dessa pesquisa é conhecer qual o entendimento que os
funcionarios que exercem a geréncia média do Banco do Brasil, das agéncias
de nivel 1 da cidade de Curitiba, tém sobre a quest&o da empregabilidade.

Pesquisa, segundo os autores citados no item 3, constitui-se em um
conjunto de agbes, propostas para encontrar a solugdo para um determinado
problema, baseadas em procedimentos racionais e sistematicos. Desse modo,
para que um trabalho de pesquisa cientifica represente uma descricdo fiel do
fendbmeno observado, torna-se necesséria a utilizacdo de instrumentos e
procedimentos metodolégicos que tornardo conhecidos claramente os métodos

empregados.
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3.2 A Natureza da Pesquisa

A abordagem do tema foi realizada na perspectiva da pesquisa
qualitativa. Para Trivinés (1987), o foco principal da abordagem qualitativa
esta em compreender, descrever e interpretar os significados que as pessoas
projetam no fendbmeno em estudo. Diante disso, é possivel identificar os
significados que os sujeitos da pesquisa atribuem & condicdo de estar
empregado, identificacdo esta que tornou-se condicdo basica para analisar
suas politicas e praticas no desenvolvimento profissional e pessoal, frente a
essa preocupacdo. A pesquisa qualitativa ressalta a importancia do ambiente
na configuracdo da personalidade, problema e situacdo de existéncia do
sujeito, levando em conta, ainda, os elementos culturais e a realidade social.
A pesquisa qualitativa observa o que nédo pode ser quantificado, ou seja,
trabalha com a andlise dos fendmenos que ocorrem na realidade pesquisada,
porém, apresentam uma certa intangibilidade, tais como significagbes
expressionais, emocionais e culturais.

Alguns autores, ainda segundo Trivifios (1987), entendem a pesquisa
qualitativa como uma "expressdo genérica". |sto significa, por um lado, que ela
compreende atividades de investigagdo que podem ser denominadas
especificas. E, por outro, que todas elas podem ser caracterizadas por tragos
comuns. Esta & uma idéia fundamental que pode ajudar a ter uma vis&o mais
clara do que pode chegar a realizar um pesquisador que tem por objetivo uma
interpretacéo da realidade do &ngulo qualitativo (Trivinds, 1987, p. 120).

Os sujeitos da pesquisa, apesar de pertencerem a uma categoria
funcional especifica, diferenciam-se em aspectos como idade, sexo e

posicionamento em face da realidade do fendmeno pesquisado.
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3.3 Caracterizacao da Pesquisa: Tipo, Metodologia, Perspectiva de
Analise e Modo de lnvestigagéb

Fachin (1993) diz que o método cientifico confere ao pesquisador
inimeras vantagens, oferecendo-lhe um conjunto de atividades sistematicas e
racionais, mostrando-lhe o caminho a ser seguido, permitindo-lhe detectar
erros e auxiliar nas decisbes. Sua correta aplicagdo traz seguranca e
economia e permite obter conhecimentos eficazes, com qualidades essenciais
a sua natureza.

Na pesquisa cientifica, a correta compreensdo é indispensavel a
comprovacao da pressuposigdo tedrica, como forma de chegar a uma
conclusdo, a qual apresente certo teor de confiabilidade sobre o fato
pesquisado.

Para Menegasso (1998), a ciéncia estda sempre em busca do
conhecimento exato e experimental na relacdo da teoria com a realidade
empirica. Essa relacdo se faz através do método cientifico, o qual é a
constatacdo do resultado da experiéncia, ou seja, a pratica.

Optou-se por uma pesquisa do tipo exploratério-descritivo. Trivifios
(1987) e Gil (1996) consideram que a pesquisa de natureza exploratéria
concede ao pesquisador a possibilidade de ampliar suas experiéncias em
relagdo a um determinado problema, proporcionando maior familiaridade, com
vistas a torna-lo mais explicito. Apresenta caracteristica descritiva, pois tem a
finalidade de descrever, com clareza, os fatos relativos ao tema em estudo,
mas sempre levando em conta as diferencas individuais, como forma de evitar
basear-se em fatos infundados.

Dessa forma, acredita-se que com a utilizagdo desta metodologia foi
possivel alcangar os objetivos propostos neste estudo.

O processo de coleta de dados, por sua vez, foi dividido em pesquisa
bibliografica e de campo. A primeira buscou subsidios em livros, revistas,
jornais, trabalhos académicos, Internet e artigos publicados por sindicatos de

classe. A segunda empregou o recurso da entrevista semi-estruturada,
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aplicada mdlwdualmente sendo composta por questdes abertas e avahatuvas
Este tipo de entrevista denxa aos questionados, uma maior Ilberdade de
expressao e permlte estabelecer juizo de valor sobre os fendmenos sociais.
Apbia-se em técnicas e métodos que relinem caracteristicas que ressaltam o
envolvimento entrevistado-entrevistador. Segundo Trivifios (1987), o
investigador é valorizado neste tipo de entrevista, assim como o entrevistado,
que passa a dar uma melhor contribui¢do, de cunho subjetivo, na elaboragéo
do conteudo utilizado na pesquisa.

Em relagdo ao tamanho da populagdo, quando o universo é numeroso,
Trivifios (1987) recomenda que seja selecionada uma amostra, cujo tamanho
deve ser determinado pelo pesquisador, a partir de certas caracteristicas de
natureza qualitativa, tidas como relevantes.

Assim sendo, foram selecionados dez funcionarios, de ambos os sexos,
sendo dois de cada agéncia, independentemente de idade, tempo de servigo
ou escolaridade definida. Tais funciondrios encontravam-se lotados nas
agéncias Curitiba/Centro, Capital Ecolégica, Tiradentes e, para efeito desta
pesquisa, considerou-se as agéncias Internacional e Corporate como agéncias
de nivel um. Aquela por estar classificada e aguardando despacho da
diretoria, e esta por preencher os requisitos de uma agéncia nivel um, embora
com perfil de atendimento para mega clientes, ou seja, com faturamento acima
de cem milhdes de reais/ano.

O Banco do Brasil classifica suas agéncias com a chamada
"classificagdo de agéncias", a qual consiste em ordenar os indices obtidos
pelas mesmas, com base na mensuragdo dos indicadores de atratividade da
pracga, e complexidade negocial e administrativa.

'S0 duas as variaveis que compdem os indicadores: dados externos —
atratividade da pragca — indicam o potencial econémico da praca. S3o
levantados por meio da receita or¢camentaria do municipio e da populacdo
economicamente ativa; dados internos — complexidade negocial —

representam a parcela relativa aos produtos e servicos explorados pela
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agéncia. Tal complexidade é definida pelo volume financeiro e quantidade dos
itens compostos nas operagoes ativas e passivas (empréstimos e ca'ptagées).
A classificagdo varia do nivel quatro ao um. Dentro deste esquema, as
agéncias de nivel um sdo as maiores em volume de negociacdo e, portanto,
encerram, compulsoriamente, uma maior representatividade no quadro da

organizagéo.

3.4 Tratamento, Analise e Interpretacdo dos Dados

Para analise e interpretacdo, conforme a dinamica prépria da pesquisa
qualitativa, os dados receberam um tratamento qualitativo com auxilio da
triangulacéo dos dados e da técnica de analise de contetido das entrevistas.

Este procedimento permitiu ampliar o alcance das informagdes, pois a
pesquisa qualitativa deixa espago para perceber a individualidade dos sujeitos
pesquisados e suas multiplas concepgdes, crengas e valores pessoais. Assim
sendo, para melhor conhecer os profissionais da geréncia média, é
imprescindivel uma descricéo da realidade a ser apresentada.

A andlise, baseada em conceitos expostos por Trivifios (1987), foi
realizada levando-se em consideragdo 3 aspectos: as informagdes coletadas
no transcorrer das entrevistas, as contidas na fundamentacéo tedrica e as
advindas da experiéncia pessoal do pesquisador.

Apresentam-se, a seguir, as principais idéias colhidas por meio das
entrevistas e que foram correlacionadas & fundamentacdo teérica, dando
origem as categorias tematicas. Essas idéias, representadas neste trabalho
para melhor compreens&o sob a forma de frases, respondem as perguntas da
pesquisa e, por conseguinte, aos objetivos desta.

As perguntas foram apresentadas sequencialmente durante as
entrevistas. O objetivo desse procedimento foi observar as atitudes e o
comportamento dos entrevistados, & medida em que as perguntas fossem

feitas. A observagdo de tais reagdes visava colher algumas informagdes n&o
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comunicadas verbalmente. A entrevista foi acompanhada de anotagGes sobre
estas reacgdes, as quaié poderiam demonstrar atitudes e comportamentos ndo
relacionados com as respostas.

Como menciona Trivifios (1987), se a entrevista vier acompanhada de
anotagbes pode contribuir melhor ainda para os esclarecimentos que o
cientista persegue.

Utilizou-se o método de analise de contetido, o qual permite o estudo e
a definicdo de categorias, aspectos subjetivos, expressos pela linguagem
escrita ou oral, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos.

Apés transcricdo das entrevistas gravadas e das etapas preliminares
que constituem uma analise de conteudo, tais como, pré-analise, descrigéo
analitica ou exploragdo do material, encontraram-se algumas categorias
tematicas predominantes que serviram para a analise interpretativa.

Os primeiros contatos para a coleta de dados foram iniciados em abril
de 2001 e finalizados em junho do mesmo ano. Para realizar as entrevistas e
demais contatos foi utilizada uma sala, localizada na Agéncia de Negbcios
Internacionais (local de trabalho do pesquisador), e que oferecia privacidade
total.

As informagdes foram colhidas através de entrevistas semi-estruturadas
e aplicadas individuaimente. Constituiam-se de oito perguntas abertas,
elaboradas de forma a explorar ao maximo o conhecimento e a percepgao dos
entrevistados sobre o assunto. Os entrevistados foram informados de que
seus nomes seriam preservados e que poderiam escolher um pseudénimo.
Tais pseudénimos poderiam, por sugestdo do pesquisador, ser retirados dos
nomes de produtos e servigos do Banco. Objetivava-se preservar a identidade
dos entrevistados e permitir maior liberdade na expressdo dos sentimentos e
conceitos destes em relagdo ao Banco. Cada entrevistado escolheu o nome
de um produto do Banco, sem relagdo com os departamentos onde este foi
criado ou os setores das agéncias onde é negociado

As entrevistas duraram, aproximadamente, uma hora. Apébs a

explicag&o acerca dos objetivos do trabalho, todos se mostraram dispostos a -
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colaborar. Concordaram, igualmente, que a entrevista fosse gravadé, a fim de
constituir registro fiel do material colhido. Segundo Trivifios »(-198‘7), as
gravagoes podém re'produzir com mais detalhes o material fornecido pelo
entrevistado. Estabeleceu-se que, apds o término do trabalho, as fitas seriam
destruidas. O gravador ndo constituiu fator de inibicdo. Novos contatos
seriam realizados, caso necessdrio, 0 que ocorreu, esporadicamente, a
medida em que as entrevistas foram sendo transcritas. As perguntas
efetuadas estdo relacionadas a seguir

01) como vocé reagiu profissional e pessoalmente ao Programa de
Desligamento Voluntario?

02) que perspectivas vocé aponta para a Instituicio Banco do Brasil,
para a sua continuidade como empresa publica?

03) em termos de condigao/situagdo de emprego, hoje, como vocé
avalia o que significa ter emprego no Banco do Brasil?

04) quais as competéncias profissionais que vocé precisa ter para
continuar trabalhando no Banco do Brasil?

05) o que vocé tem feito com relagdo & formacédo continuada e 3
atuagao profissional, para se situar inserido no mercado de trabalho?

06) qual o seu entendimento sobre ser empregéavel?

07) que vocé entende por empregabilidade?

08) na hipdtese de vocé deixar o Banco do Brasil em que vocé

trabalharia?



4. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO — DISCUSSAO E
ANALISE

4.1 Os Sujeitos da Pesquisa

Quando os Gerentes de Expediente, profissionais da geréncia média do
Banco do Brasil, foram contatados, ficou combinado que seus nomes seriam
substituidos por pseudbénimos selecionados pelos entrevistados. Os
pseudbnimos escolhidos foram: 1) BB Giro Rapido, 2) Ouro Vida; 3) Ouro
Card, 4) Carta de Crédito, 5) Cheque Ouro;, 6) Leasing; 7) Brasilprev; 8)
OuroCap, 9) DrawBack, e 10) Depdsito Judicial.

Os entrevistados foram caracterizados com informagbes de &mbito
geral, sem detalhes que pudessem identifica-los.

O funcionério denominado “BB Giro Rapido”, por exemplo, trabalha no
Banco h& 25 anos e passou por varias agéncias de menor porte no interior do
Estado. No transcorrer da entrevista mencionou que tencionava cursar
engenharia, devido & sua habilidade com caiculos em geral, mas abdicou da
idéia para seguir carreira no Banco. Trabalhou, anteriormente, em uma fabrica
de solda elétrica no interior do Estado de Sdo Paulo, onde ndo havia
perspectiva de ascenséao profissional, decidindo, entdo, participar do concurso
para o Banco do Brasil. Vem desempenhando o cargo de GEREX ha
dezesseis anos. Considera-se um funcionario dedicado ao Banco e que
mantém um bom relacionamento com seu empregador. Atualmente, cursa o
primeiro ano de Administragdo de Empresas.

A funcionaria “Ouro Vida” trabalha no Banco ha 22 anos, exercendo, ha
trés, o cargo de Gerente de Expediente. Passou por vérias agéncias no
interior do Estado. Durante sete anos foi comissionada no cargo de Gerente
de Contas (GECON). Segundo o seu depoimento sua discordancia em relagéo
a filosofia adotada pela administracdo da época custou-lhe o cargo. Na
hierarquia do Banco, o cargo de Gerente de Contas esta acima do de GEREX.

A funcionaria passou, entdo a cursar Administragdo de Empresas, com énfase
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em marketing. Ela declara que aprecia o Banco, apesar de nao concordar com
algumas de suas diretrizes e que procura sempre ser ética e honesta com o
trabalho e consigo mesma. Antes de ingressar no Banco, passou por diversas
empresas, entre as quais uma financeira e uma concessionaria de veiculos.

A funcionaria “Ouro Card’ trabalha ha 22 anos no Banco do Brasil.
Formada em Matematica, ocupa o cargo de Gerente de Expediente ha 13
anos. O Banco representou, para ela, uma possibilidade de carreira
profissional. Passou por vérias agéncias no interior do Estado. Declara ter
uma dedicacgao especial para com o Banco e gostar do que faz. Exerceu o
cargo de professora antes de assumir como funcionaria do Banco. No
momento, ndo estd estudando, pois pretende aposentar-se antes de retomar
os estudos. Deseja voltar a estudar como forma de crescimento pessoal.

“Carta de Crédito’ trabalha como GEREX ha 7 anos e é formada em
Administragcdo de Empresas. Trabalhou em vaérias agéncias do interior e
passou por diversos setores, conhecendo os mais diversos servi¢cos. Gosta do
-seu trabalho e pretende se aposentar no Banco. Antes de ingressar no BB,
trabathou no Instituto Nacional de Previdéncia Social-INPS. Pretende, quando
aposentada, dedicar-se a assessoria na area de Comércio Internacional,
trabalho que desempenhou durante muito tempo. A exemplo da funcionaria
“Ourocard’, espera a aposentadoria para voltar a estudar.

“Cheque Ouro” é funcionario do Banco ha 19 anos, sete dos quais como
funcionéario da geréncia média. Também trabalhou em diversas agéncias no
interior do Estado. Cursa o terceiro ano de Administracdo de Empresas. Esta
€ a quarta vez que tenta concluir um curso superior, pois as outras tentativas
foram interrompidas em fungdo do trabalho nas agéncias do interior do Estado.
Diz ele que "para crescer dentro do BB, primeiro vocé precisa passar por
cidades menores e, geralmente, sem faculdades ou escolas que oferecam
condigbes de estudo”. Sua opinido, atualmente, & bem diversa, pois, segundo
ele, a empresa pode mudar sua politica e é necessario estar preparado para
enfrentar tal situacéo. Era politica do Banco prestigiar a dedicagéo ao trabalho

e ndo a vontade de estudar. Sua unica experiéncia profissional anterior foi em
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um hotel no Nordeste, onde iniciou como office boy e chegou a gerente. Sem
condicbes de crescimento profissional buscou,‘ no Banco do Brasil, essa
possibilidade. No momento, n&o pretende concorrer a nenhum cargo da alta
administracdo, pois prefere terminar os estudos. Logo apés conclui-los, |
pretende concorrer ao cargo de gerente e voltar a atuar no interior.

O funcionario “BB Leasing” trabalha na Instituicdo ha 21 anos, sendo 10
deles como GEREX, em trés agéncias diferentes. Para fazer carreira precisou
trabalhar em diversas agéncias do interior, motivo pelo qual ndo pdde concluir
os estudos, tendo completado tdo somente o segundo grau. Antes de
ingressar no quadro de funcionarios do Banco do Brasil trabalhou em outra
instituicdo bancéria. Ap6s a aposentadoria, pretende abrir um pequeno
comércio e voltar a estudar.

“Brasilprev’ esta no Banco ha 14 anos. Passou por algumas agéncias
no interior do Estado e, nos dltimos 6 anos, vem exercendo a funcdo de
GEREX. Antes de trabalhar no Banco, atuou como professora de Literatura
Portuguesa. E formada em diversas disciplinas como Letras, Pés-Graduagao
em Magistério Superior e MBA em Gestdo Empresarial. Completou o curso
Projeto de Desenvolvimento Pessoal, na Universidade Federal do Paranj e,
atualmente, cursa Letras-Inglés. E sua intencdo fazer Mestrado, ainda este
ano. Sua relagdo com o Banco, segundo ela, é satisfatéria, embora
acrescente que se sente preparada para continuar na Instituicdo ou, se preciso
for, enfrentar o mercado de trabalho. Para a gerente, o fato de seu pai ser
funcionario do Banco exerceu certo grau de influéncia em sua decisdo de
trabalhar na empresa.

GEREX ha seis anos, “OuroCap” pertence ao quadro de funcionérios ha
- 24 anos. A exemplo de outros entrevistados, iniciou a carreira no interior do
Estado. Por trés vezes tentou fazer um curso superior, mas, para poder
ascender na empresa, foi necessério adiar os estudos e, somente apés ser
designada para a Capital péde retoma-los. No momento, cursa Direito, pois
pretende exercer a profissGdo de advogada. Antes de ingressar no BB,

trabalhou em outro banco e no Instituto Nacional de Previdéncia Social-INPS.
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0] ‘Ba'nco do Brasil foi primeiro emprego do funcionario “DrawBack’,
onde trabalha ha 17 anos, sendo GEREX ha um ano. Filho de ex-funcionérios
e, motivédo'pelos mesmbs, resolveu seguir o mesmo caminho profissional. E
formado em Administracdo de Empresas e pretende estudar Engenharia da
Nutricdo. Para ele, no futuro, a qualidade de vida dependerd, cada vez mais,
da qualidade dos alimentos a serem consumidos. Recentemente, foi
convidado para trabalhar na Diregéo Geral (Brasilia), mas recusou, em virtude
da relacéo custo-beneficio, isto &, o fato do custo de vida na Capital Federal
nao encontrar contrapartida aceitavel em relagédo ao salario.

Formada em Matematica e em Biologia, com Poés-Graduagdo em
Administracdo de Empresas, “Depésito Judicial’ tem 21 anos de Banco, dos
quais 3 como GEREX. Também trabalhou em agéncia do interior. De certa
forma, foi privilegiada pelo fato de poder estudar. Entre suas pretensdes,
constam conseguir um MBA e voltar a dar aulas, atividade que desenvolveu
antes de entrar no Banco. Pretende, ainda, realizar trabalhos voluntarios nas
comunidades carentes, como forma de realizagdo pessoal, sem almejar

remuneracao ou qualquer outro tipo de ganho.

4.2 Programa de Desligamento Voluntério - PDV

0 comportamento dos funcionarios diante do PDV foi analisada sob dois
prismas distintos: a instalagdo do PDV e a reago a este. |

Quando da instalagdo do Programa, a reacdo dos funcionarios foi,
inicialmente, de choque e surpresa. Afinal, a grande maioria acreditava que,
pelo fato de serem funcionarios do Banco, seu futuro estaria assegurado e,
possivelmente, s6 deixariam a Instituicdo ao final de suas carreiras, com uma
boa aposentadoria. Entretanto, naquele momento, movido por mudangas na
economia mundial e do pais, o Banco necessitava enxugar seu quadro

funcional. Era rompida uma tradicdo centenaria. Para a funcionaria “Ouro
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Card’, "O PDV foi um choque, uma ruptura. Eu imaginava que teria um
emprego para o resto da vida". ‘

A funcionaria “Depésito Judicial’ considerou, por sua vez, que:

O Programa foi um processo desagregador. O funcionario, que era
considerado um verdadeiro patriménio do Banco, de repente estava
sendo dispensado. O vinculo foi rompido. Tivemos que acordar para
uma realidade em meio ao pesadelo do Programa. Me lembro que
fui encantada pelo Banco. Pensava s6 no Banco, a ponto de deixar a
familia no fim de semana para trabalhar. Infelizmente quebrou o
encanto da methor empresa para se trabalhar. Apés o Programa
comecei a othar para fora, pois antes eu so tinha othos para o Banco.

Nos depoimentos acima, pode-se observar uma manifestacdo do
processo de alienagdo — caracteristico do trabalho realizado sob condigées
em que predomina, de um lado, a apropriacdo privada dos meios de produgao
e, consequentemente, a venda da forga de trabalho, de outro — *“Depésito
Judicial” vivia “encantada”, isto &, alienada das verdadeiras condicbes de seu
trabalho no banco, onde a troca de mercadorias de valor desigual — forca de
trabatho X salério — assume a fei¢éo de troca justa, fato consubstanciado pelo
que Marx, apud Borchardt (1982), chama de “forma fenomenal’, os fatos e
fenébmenos, em uma sociedade onde predomina a economia de mercado,
aparecem mascarados, idealizados, fetichizados. A “quebra’ no vinculo, é
uma ruptura, mesmo que momentéanea, da alienagéo, assim, “agora’, diz ela,
“comecei a olhar para fora”.

O depoimento seguinte repete, de certa forma, o processo, pois, para
“Ouro Vida”, o PDV foi um “corte do corddo umbilical’. Diz ela, "que o Banco
tinha protegido os funciondrios até aquela data e, de repente, foram colocados
a disposicdo do mercado de trabalho sem preparo e sem condigbes de
enfrenta-lo". O Banco, havia “protegido” os funcionarios porque as condicdes
especificas do mercado financeiro internacional e nacional ainda no exigiam
que fizesse de outra forma. Quando as condicGes gerais do processo de
reproducdo ampliada do capital, em -nivel mundial, impuseram uma
reestruturagdo corporativa, a organizagdo obedeceu as prioridades do

mercado, rompendo o “encanto”’, o “vinculo” tradicional do protecionismo.
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“Ourocap” comenta que o PDV foi a “quebra de um mito’. Antigamente,
as peésoas entravam no Banco e acreditavam que seriam aposentados e néo
precisavam estudar. Para ela, o Banco era um 6tima escola. “Foi 0 meu caso.
Quando eu fiz o concurso do Banco eu estudava em duas faculdades.
Abandonei tudo para fazer carreira no Banco, pois para fazer carreira vocé
tinha que ir para o interior". Outra caracteristica do sistema privado, em geral,
e no financeiro, em particular, reside na exigéncia, apontada na
fundamentagdo tedrica, de que o funcionario adeqile seus horarios e suas
prioridades pessoais aos interesses do capital financeiro.

Ja a funcionéria “Carta de Crédito” considera que o PDV foi um “terror’.

O banco queria se livrar de quem estava acomodado. Fizeram o
PDV sem melindre. Era para ajustar e ajustaram demais. Nao
houve, a meu ver, critério justo para o programa. Tinham setores
que carregavam funcionérios e tinham funcionarios que carregavam
os setores, estes sairam. Pessoalmente, quando percebi que era
elegivel, falei com meu gerente, que me aconselhou a ficar. Pensei
na proposta do PDV durante uma semana. Ele balangou minha
cabega pelos incentivos financeiros que proporcionava. Apos longa
reflexdo resolvi ficar. Acho que fiz a escotha certa.

Este depoimento de fato corrobora as observagbes, acima colocadas,
sobre a inexorabilidade do processo em que as prioridades de lucro superam
consideracgdes de fidelidade ou, as vezes, até mesmo de competéncia, pois, no
processo, mesmo funcionarios que “carregavam os setores” estavam sendo
eleitos para a demissdo. Ao mesmo tempo, o depoimento de “Carta de
Credito” langa a ponte para outro aspecto fundamental do sistema financeiro
atual. Quando ela menciona que o Banco queria se livrar dos acomodados,
pode-se entrever outra exigéncia, que se constitui na categoria basica de
analise deste trabalho: a empregabilidade. Aqueles que permaneceram
estaticos no seu desenvolvimento profissional e educacional, estdo, mais do
que todos, na “alga de mira” das “armas” do demissionismo. S&o, sempre as
primeiras vitimas, as “preferidas”’, por assim dizer, de um processo de

reengenharia ou downsizing, enfim, de uma reestruturagéo organizacional, seja
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ela qual for, as quais, em sua quase totalidade, implicam em demissdes como
parcela inerente e significativa do processo como um todo. |

Néda mais natural, portanto,” constatar, pelas entrevistas das
funcionarias “Ouro Card’, “Depdsito Judicial’, “Ouro Vida”, “Qurocap” e “Carta
de Crédito’, que estas ficaram perplexas e resignadas com as medidas
adotadas pelo PDV. Para elas, foi um marco na histéria do Banco. Este
rompeu, definitivamente, a condi¢do de estabilidade que proporcionava a seus
funcionarios, deixando claro que nao garantia mais nenhum emprego. Como
Minarelli (op. cit.,, p. 11), citado na fundamentacéo teérica, declarou: “durante
muitos anos, 0 emprego por tempo prolongado representou a base segura
sobre a qual podiamos assentar toda uma vida’.

Uma estabilidade de quase 2 séculos acabava e, com ela, uma cultura,
que ha muito se fazia fragil, precisou ser alterada radicalmente. As mudancas
que ocorriam em fung¢do do processo de internacionalizag&o da economia, e
que pareciam n&o ser percebidas pelos funcionarios, levaram o Banco a tomar
as medidas necessérias a adaptacdo. Na visdo da funcionaria “Ouro Vida”, “o
Banco paparicou seus funcionarios como um pai paparica um filho e, quando
este chega aos 18 anos, diz para ele ir cuidar da propria vida. Corta a mesada,
e o filho tem que buscar seu proprio sustento. Se ele estiver preparado muito
bem, mas se ndo estiver, vai se dar mar’.

“Cheque Ouro” foi o Unico que descreveu com clareza o medo que
sentiu diante da possibilidade de sair do Banco quando da instalagdo do

Programa.

Eu gosto do Banco, gosto do meu trabalho. Tudo que eu tenho eu
consegui no Banco. Ele me proveu de tudo. Eu nao estava
preparado para o mercado de trabalho, cheguei a pedir demissdo e
desisti. Fiquei com medo de enfrentar a vida la fora. Tive medo de
sair do Banco, essa € a verdade. Com familia vocé pensa diferente.
Quando tomei essa decisao, procurei planejar minha vida e a carreira
para continuar no Banco ou fora dele. Sei que serd muito dificil
aposentar no Banco. Eu n3o vou agiientar por muito tempo, vou me
preparar para sair.
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O sentimento de medo, descrito sem hesitagées por “Cheque Quro’,
“corrobora a constatacdo de autores como Bates e Bloch (1997), de qué,

geralmente, 0s profiSsiohais — em especial, aqueles vinculados a empresas
tradicionalista-conservadoras — ndo estdo preparados para dois fendmenos
intimamente relacionados: a empregabilidade e o desemprego. Uma
significativa parcela destes nao estd “em dia” com a necessidade de
atualizagéo requerida atualmente e, consequentemente, tornam-se, por um
lado, mais facilmente passiveis de demissdo e, de outro, incapacitados a se
reinserir no mercado de trabatho.

O funcionario “Leasing”, por sua vez, considera que o Programa ndo o
afetou em nada: "Pensei comigo na época, eu entrei no Banco através de
concurso e me senti bem em continuar como funcionario. Fiquei. Se o Banco
ndo me quer mais que me mande embora. O punhado de dblares que o
Programa ofereceu ndo me sensibilizou".

Do ponto de vista da fundamentagéo tedrica a atitude de “Leasing” é
dificit de classificar, pois, sua declaracdo parece apenas motivada por uma
especie de rancor, do tipo “se ndo gosta mais de mim, adeus!”, mas suas
palavras, neste primeiro depoimento, s&o insuficientes para aquilatar com
maior grau de certeza 0 que pensa a respeito de empregabilidade e demais
questdes correlatas, no entanto, sua atitude .transmite a visdo de uma possivel
forma variante de alienagao.

No segundo momento, ao ser abordado o periodo logo apés a
implantagdo do Programa, as entrevistas apresentam um contelido mais
carregado de reagbes do tipo emocional. O motivo encontra-se, em grande
parte, no conhecimento das frustragdes sofridas pelos colegas e amigos que
aderiram ao plano. Frustragbes foram, igualmente, experimentadas pelos que
ficaram, pois todos tiveram de enfrentar novos obstaculos e desafios, como,
por exemplo, uma carga excessiva de trabalho, derivada do fato dos
remanescentes terem de substituir determinados funcionarios que detinham o
conhecimento especifico relativo a certos setores, e nem todos os que

restaram estavam preparados para isso.
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As reacgdes emocionais, de cunho psicolégico ou sdcio-cultural,
captadas nos depoimentos e descritas neste estudo, estdo relacionadas aos
insucessos dos investimentos realizados pelos que aderiram ao Programa.
Movidos pelos incentivos financeiros, estes sairam com perspectivas de
liberdade e de poder instalar um negécio proprio. Meses depois, entretanto,
estavam, em sua grande maioria, praticamente falidos. Esse assunto ndo se
constitui em objeto deste estudo, tendo sido mencionado, sucintamente, na
fundamentagéo tedrica, ao ser abordado o tema do PDV. Entretanto, o registro
das experiéncias negativas dos que aderiram ao PDV se faz necessario pelo
impacto causado aos funcionarios remanescentes — impacto que, como visto
acima, pode ser de carater emocional, sécio-cultural (por exemplo, em uma
provavel nova maneira de encarar as condi¢cbes do mercado de trabalho), ou
ainda psicolégico, pois, como visto na fundamentacdo tedrica, pessoas
classificadas como passiveis de demissdo tiveram, inclusive, reacdes
psicossomaticas, chegando, nos casos mais extremos, ao suicidio — na
medida em que possam, entre outros fatores, ter motivado uma mudanga na
cultura dos funcionarios do BB. Mudanga essa, que se reflete,
perceptivelmente, no comportamento dos que permaneceram no Banco.
Afinal, estes perderam a estabilidade, seu poder aquisitivo diminuiu, devido ao
achatamento salarial, a competitividade interna pelos cargos comissionados
ampliou-se, e 0 aumento da carga de servigos provocou estresse em boa parte
dos remanescentes.

Na opinido dos funcionarios “BB Giro Répido” e “QOuro Vida", o PDV
acabou disponibilizando muitos funcionarios que conheciam a cultura
operacional do Banco, o que acarretou no desperdicio de muitos talentos. E o

que se pode perceber nas declaragbes de “BB Giro Rapido”:
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Para mim, o PDV significou um retrocesso no Banco. Colocou para
fora muita sabedoria. Naquele momento, por questdes pessoais ou
por uma avaliagdo forgada, muita gente saiu do Banco e ndo se
deram bem 14 fora. O Banco perdeu muito capital intelectual,
pessoas que conheciam a cultura operacional. Levou muitos a se
arriscarem no mercado de trabalho. O Banco visou sé a despesas.
O custo. Sei de muitos colegas que se deram muito para o Banco e
sairam para arriscar a vida no mercado e n3o se deram bem. O
Banco esta, hoje, tentando recompor seu quadro. O PDV foi uma
ruptura séria. Visando somente o lucro, o Banco cortou funcionarios.
Buscou colocar estagiarios, acho que mais de 20 mil, para reduzir o
custo. Dessa forma, para mim, nao traz reflexo permanente. Cultura
de uma empresa ndo se absorve rapidamente, leva anos. As
pessoas vao trocando e assim vao formando a cultura da empresa.
O Banco &, meio assim, burocratico, mas tem muita coisa bonita por
detras disso. O Banco é como uma montanha. E como uma pedra
no alto da montanha. Ela sé esta la porque tem outras embaixo
sustentando. No ambito pessoal foi um grande desafio. Onde eu
trabalhava tive que formar uma nova equipe, além da pressao dos
gerentes e dos clientes. Sem funcionarios e com aumento de
Servigo. Consegui me sobressair, mas muitos colegas ndo
suportaram a pressao e pediram demiss&o. Foram dias dificeis, novo
leiaute e muito servigo.

As contradigbes do sistema baseado na economia de mercado tornam-
se evidentes nas palavras de “BB Giro Rapido’. A contenda entre a busca de
lucratividade e a preservagdo do “capital intelectual’”, tdo desejado pelas
corporagdes no momento atual, ilustra bem o carater contraditorio, a
“irracionalidade substantiva” do sistema, o qual, visando diminuir custos para
aumentar os lucros, queima um dos principais ativos que tem a disposicéo, na
contram&o daquilo que é modernamente considerado essencial para o sucesso
e preservacao institucional.

“Ouro Vida" revela que, profissionalmente, se sentiu mais medrosa.
Passou a temer a hierarquia. Seguia 2 risca tudo que a administragio queria,
n&o ousando questionar. Simplesmente seguia as normas. Segundo ela, cada
um ‘“ficava no seu canto”, temendo ser o préximo a ser enquadrado pelo
Programa. Essa forma de comportamento amedrontado tem origem, em boa
parte, naquela pratica organizacional, denunciada por Campos (2000), que
consiste em convencer os funcionarios de que sdo, em grande medida,
improdutivos, incompetentes e ineficientes, até mesmo antes da demissao,

‘quando a disputa por ser explorado faz de cada trabalhador um sujeito
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individualista, desconectado dos demais, que passam a significar seus
_ concorrentes ameacadores’ (op. cit., p. 101). _
Em trecho de seu depoimento, a seguir transcrito, torna-se .patente o

contexto e a percepgéo da entrevistada.

Eu comecei a ter sintomas psicossomaticos que acabaram em
problemas renais. Saimos de uma fase, em que os funcionarios ja
estavam comecgando a questionar e a colaborar com idéias, para uma
fase de temor e imobilidade. Foi um periodo traumatico, porque eu
me via no lugar daquelas pessoas que estavam sainde sem
condigbes de enfrentar a vida la fora. O PDV foi chocante, abrupto,
repentino e traumatico.

Tornam-se evidentes e, ao mesmo tempo, jazem subliminarmente, nas
palavras de “Ouro Vida®, uma série de questdes levantadas na fundamentacéo
tedrica deste estudo. A primeira a ser apontada se refere ao sentimento de
temor e inseguranga que perpassa todos os segmentos da classe
trabalhadora, que sente, erguida sobre sua cabeca, a Espada de Damocles do
desemprego. Ressalte-se que, relativamente a isso, a categoria bancaria
vivencia uma angustia duplicada, pois, além do convivio com a ameaca de
demiss&o, convive, simultaneamente, de um lado, com a necessidade de
adaptagdo as novas tecnologias e as novas formas de gestio advindas ao
setor, e de outro, com as novas formas de contratagdo atualmente vigentes.
Partindo-se do geral para o particular, aprofundam-se as contradices e as
pressdes com as quais devem os bancarios conviver. Se em nivel mundial, os
bancarios dos paises desenvolvidos, — ja acostumados a um sistema
financeiro desregulamentado e regido, em grande parte, pelas consideracdes
de mercado — tém sofrido com as novas formas de gestdo, tecnologia e
contratagcdo, bem como com o desemprego setorial, no Brasil, de forma
especifica, todo um atraso — resultante de uma economia fechada, que agora
tateia nos caminhos da abertura, da desregulamentacdo e da competicdo —
acarreta problemas gerais de grande dificuldade e complexidade, que torna a
situagdo dos trabalhadores do setor bastante tumultuada e insegura.

Aprofundando-se ainda mais a andlise, se verifica que todos os problemas,
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acima mencionados, se agravam quando se trata de bancos publicos, como é
o] casb do Banco do Brasil. Como visto no embasamento tedrico, as.
organizagbes tradicionalistas e conservadoras tém, geralmente, maiores
dificuldades de lidar com as novas condicbes e com a necessidade de
reestruturacdo. Este estudo, considera, de forma geral, as organizagdes
estatais e para-estatais como entidades tradicionalistas e conservadoras.
Estas, como visto anteriormente, dificilmente atingem o grau de eficiéncia dos
concorrentes privados e s&o praticamente incapazes de reestruturagdo sem
causar danos seérios a sua camada funcional. Possuem, geralmente, uma
estrutura “inflada”, rigida e hierarquizada, incapaz de respostas rapidas aos
desafios, e o Banco do Brasil, apesar das mudangas implementadas, ainda se
enquadra nessa categoria. E, finalmente, uma das questbes principais: o
Banco do Brasil sofre da dificuldade de portar-se adequadamente no cenario
mercadoldgico em fun¢éo de sua vinculagdo com o Estado, onde preponderam
os interesses politicos, na maioria das vezes mascarados de “publicos’. Esta
questao sera enfocada de forma mais aprofundada no préximo item: o Banco
do Brasil como empresa publica.

“Carta de Crédito”, “Cheque Ouro” e “Ourocap’, reconheceram que, ndo
obstante, o Programa serviu para despertar aqueles mais “acomodados’.
Mexeu com as pessoas. Houve uma conscientizagdo em relacdo a
necessidade de aprimoramento. Trouxe uma nova realidade quanto ao
processo de globalizagdo, da inovagao tecnoldgica e da competitividade no
mercado de trabalho.

. O Programa trouxe a perda da estabilidade. Ocorreram grandes
mudangas na cultura do Banco e de seus funciondrios. O Banco passou a ser
visto como uma empresa de mercado e, como tal, deveria seqguir as leis do
mesmo. Ele precisou se adaptar as transformacdes, reciclando e
aperfeicoando conhecimentos e se profissionalizando. Comegou uma nova

era de profissionaliza¢ao.
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4.3 O Banco do Brasil como empresa publica

A questdo da continuagao do Banco do Brasil como empresa publica
dividiu as opinides dos entrevistados. Na visdo de alguns, a privatizagéo é
tida como liquida e certa, e devera ocorrer brevemente. OQutros, por sua vez,
acreditam na continuidade deste como banco publico, desde que algumas
medidas sejam tomadas, como, por exemplo, um maior investimento na area
tecnoldgica, na capacitagdo profissional e uma melhor qualificacdo de
produtos e servigos.

Os que acreditam na privatizagdo, argumentam que esta sera, entre
outros fatores, um resultado da presséo financeira exercida pelos paises mais
poderosos sobre os paises emergentes, devido & globalizagao financeira que
estd ocorrendo. Afinal, as poténcias econdmicas possuem expertise no
segmento bancario e suporte financeiro para os investimentos necessarios em
inovacdo tecnolégica. Esses elementos sdo indispensaveis para minimizar
custos e alcancar capacidade competitiva. Dessa forma, os bancos
estrangeiros podem exercer uma concorréncia tal que torne impossivel ao
Banco do Brasil continuar como um banco publico, sendo forcado, portanto, a
privatizar-se. Argumentam, ainda, os entrevistados que pensam dessa forma,
que existem interesses pessoais e politicos favoraveis a privatizagao.

Esta hipdtese do jogo de interesses em relagdo a privatizagdo do BB é
partilhada pelos funcionarios ‘BB Giro Répido”, “Carta de Crédito’ e
“Drawback’. Estes consideram que estd em jogo um mercado em
desenvolvimento, com potencial para abranger o Mercosul. Além disso, o
Banco age como se fosse privado, mas ndo possui competéncia, devido ao
seu gigantismo, para ser agil e tempestivo, respondendo rapidamente as
mudancas de mercado. A cultura da acomodagdo, da morosidade e do
paternalismo, desenvolvida durante quase 200 anos, ainda influencia
fortemente a maioria de seus funcionarios, os quais ndo acordaram totalmente

para a nova realidade do mercado competitivo. Além disso, existe a questio
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da hierarquia, a qual, de uma certa forma, impde barreiras para a autonomia
dds funcionarios. ‘

Na avalia¢éo de “BB Giro Réapido”, o Banco “deveréa ser privatizado.
Pressées externas dos paises poderosos, que tém interesses direcionados ao
Brasil, levardo, com certeza, a privatizagdo".

O processo de privatizagdo do Banco, para a funcionaria “Carta de

Crédito’, é inevitavel, devendo ocorrer muito em breve.

Eu acho que tudo no Banco caminha para a privatizacdo. Daqui a
uns 5 anos ele sera privatizado. A meu ver, a segmentacdo que o
Banco esta fazendo € um ensaio para a privatizagdo. Apesar de
empresa publica, ele se comporta como empresa de mercado. Ele
até pode continuar a ser empresa publica, dentro da atual conjuntura,
desde que se ajuste realmente a uma economia de mercado. Hoje,
ele ainda é um Banco competitivo e desperta interesse para a
concorréncia. Por isso, e por interesses outros, inclusive politicos,
sera privatizado.

Esse depoimento remete ao item Banco do Brasil — década de 90 e a
mudanga de paradigma. Neste item, como visto, as profundas transformacoes
no Sistema Financeiro Nacional, motivadas pelo fim do regime inflacionario,
pela ampliagdo da abertura econémica do pais — com a conseqliente entrada
de bancos estrangeiros no mercado patrio e o0 decorrente acirramento da
concorréncia —  as instituicbes financeiras que operavam no mercado
brasileiro viram-se obrigadas a um enorme esfor¢co de reestruturacdo. Esta
necessidade de reestruturagdo, que motivou diversas e significativas
mudangas internas, como a segmentacio, mencionada por “Carta de Crédito”,
coloca o Banco numa situagdo contraditéria e, provavelmente, insustentavel,
no entendimento de uma parcela dos entrevistados, como sera visto a seguir.

A realidade vivenciada, hoje, pela geréncia média, dentro do Banco do
Brasil, € bem retratada por um paradoxo apontado pelo funcionario “Cheque
Ouro”, o de que o Banco, embora ainda publico, comegou a agir como
empresa de mercado, mesmo continuando a oferecer aos funcionarios certos

privilégios que vao contra as leis de mercado.
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Apesar de ser uma empresa ptblica, ele age como empresa privada.
O Banco do Brasil deve deixar de ser banco publico, apesar de
~muitos colegas nio gostarem da idéia. Acreditam eles, ainda, que
tém um pouco de estabilidade. Ele tem compromissos acertados e
ndo cumpridos. Acho que o BB tem que se desvincular da area
publica.

Para o entrevistado, esta necessidade de desvinculagdo decorre do fato

de que:

Quando o governo tem a ingeréncia ndo é bom para a empresa. O
BB age como um banco privado, tem orgamento, acordo de trabatho.
Cobra muito dos seus funcionarios, principalmente na area da
geréncia média. O GEREX é sugado por todos os lados. Ele é
cobrado pela administragdo e pelos clientes. E vocé, como
responsavel pela geréncia média, tem que fazer a coisa acontecer, o
cliente precisa e quer ser bem atendido. Ele ndo quer saber dos seus
problemas internos, por isso, eu acho que o BB sera privatizado
muito em breve.

O gerente “Drawback” ndo acredita que o Banco continue, por muito
tempo, a ser uma empresa publica, pois, existe uma possibilidade de
privatizagdo, o que exige de todos uma atencdo redobrada, a cada dia, para
que todos estejam mais preparados para o mercado de trabalho.

Os que né&o acreditam na possibilidade da privatizagéo argumentam que
o Banco pode continuar como empresa publica, mesmo na atual conjuntura do
pais. Véem o Banco do Brasil como sendo uma empresa competitiva e o
‘brago” do Governo, mas que esta investindo em profissionalizacdo e nao
dispde mais de espago para pessoas “acomodadas’. Para os que n3o
acreditam em privatizacao, o Banco demonstra “vontade” de ser reconhecido
como empresa de mercado, pois possui uma grande marca e ja foi um banco
social, auxiliando e incentivando o progresso do pais. Seria, assim,
necessario resgatar a imagem de “Banco do Povo’.

Os funcionarios “Ourocap”, “Drawback’ e “Depésito Judicial’ acreditam
que o Banco precisa deixar de ser publico para ser competitivo. Para tanto, a
Instituicdo necessita buscar a profissionalizacdo dos funcionarios, ser auto-
suficiente e proceder como empresa de mercado. Enfim, é preciso assimilar as

transformacgbes que ocorrem no mercado, ajustando-se a elas.
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Certos entrevistados apontaram algumas das medidas passiveis de
serem tomadas como forma de justificar a necessidade de se manter o Banco
do Brasil como empresa publica. E o que se percebe em trechos da entrevista

da funcionaria “Ouro Vida".

Como empresa ptiblica, ele [o Banco] precisa enxugar mais 0s
meios, a geréncia média, e alongar as pontas, ampliando a base de
atendimento. Estamos, cada vez mais, ampliando a base de
clientes, fazendo com que ele se volte para o auto-atendimento.
Precisamos atender o cliente pessoalmente. Esse contato, a meu
ver, resulta em fidelizagdo e oportunidade de mais negocios. Para
que o Banco se torne maior é preciso colocar mais pessoas nas
pontas para buscar novos negécios. A estrutura do Banco se torna
mais pesada a partir da geréncia média para cima e, para gerar lucro,
é preciso ampliar a base de clientes e diminuir a estrutura
administrativa, que tem um alto custo. No6s ndo podemos nos
esquecer de que o relacionamento é a mola mestra para ampliar os
negoécios. O atendimento pessoal € fundamental. N&o se pode
deixar o cliente [sozinho] com um terminal; ele precisa do contato
humano. A parte operacional ele pode fazer no terminal, s6 que a
parte relacional tem que ser feita por funcionarios; conquista-lo para
a Instituicdo. O funcionario precisa conhecer o cliente em toda a sua
extensdo. Ele, o cliente, precisa sentir seguranga no atendimento,
senao ele vai para outro banco. O funcionario, quando atende o
cliente, estd representando a empresa e precisa tomar decisdes
répidas, precisa resolver o problema do cliente. Ele ndo quer esperar
a tomada de decisdo hierarquica. Vocé precisa ter autonomia nas
decisdes. O cliente me pressiona e eu ndo consigo pressionar 0 meu
suporte, pela falta de poder para decisoes.

Para “Leasing’, o Banco sempre foi usado pelo Governo em suas
manobras politicas e estratégias sécioeconémicas — em especial, aqguelas
ligadas & produgcdo rural —  existindo, dentro de diversos setores
governamentais, uma visdo politico-econémica que se opde de forma clara a
idéia de passar &s maos do setor privado aquilo que considera como um
valioso instrumento de politica econémica.

Por isso, o entrevistado considera que, se a privatizagdo do Banco
realmente for levada a cabo — como tem sido apontado por diversos
segmentos — de qualquer maneira n&o sera processada de forma imediata,
em fungdo de varios fatores que, pelo menos por enquanto, tornam a sua
preservacdo como instituicdo publica imprescindivel aos interesses

governamentais.
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O governo sempre se valeu do Banco, enquanto instituigao financeira
publica. O Banco perdeu a conta movimento, em 1986, de onde
tinha funding do governo a custo zero. Teve que recorrer ao
mercado para conseguir gerar caixa. Antes tomador, passou a ser
fornecedor do governo. Apesar das condigGes favoraveis, o Banco
ainda € muito limitado, ndo oferece autonomia suficiente para que se -
faga 0 que deve ser feito. O Banco tem uma diretoria e uma
administragdo que s3o capazes e, com raras excegoes,
comprometidas com a InstituicRo. No6s temos limitadores muito
sérios, como, hierarquia rigida, macrocefalia, burocracia,
morosidade, intempestividade, alto custo da folha de pagamento e
processamento. Isso enfraquece o Banco diante da concorréncia. O
govemo precisa do BB para viabilizagdo dos seus projetos, sejam
estes na area agricola, industrial, comércio internacional e social.
Outros bancos ndo estdo dispostos a atuar em areas como, por
exemplo, a rural. O Governo precisa do Banco do Brasil. A
privatizagdo esta a caminho, s6 que sera um pouco mais 4 na frente.

A funcionaria “Brasilprev’ considera que, para o Banco continuar como

empresa publica, deve atuar de acordo com as tendéncias do mercado.

Para o Banco continuar como empresa ptblica, ele deve, acima de
tudo, trabalhar de acordo com o mercado, ou seja, trabalhar sua base
de clientes, com transparéncia, ética, proporcionar confianca e
fortalecer sua marca, qualidade e prego dos seus servigos e
produtos. O Banco tem os melhores funcionarios. Eles vestem a
camisa da empresa. O Banco é uma casa de muitos donos. Quando
o0 Banco se segmentou, melhorou e estabeleceu uma diregido
coerente e concreta. Gostaria que fosse privatizado, mas,
politicamente, nao é interessante.

Em relag&o a ndo-privatizagéo, “OuroCap” opina que:

Para o Banco continuar como empresa publica, tem que ter
condigbes de se manter por conta propria, sem ter relagdo de
dependéncia com governo. Ele deve ser auto-suficiente.
Demonstrar que é muito importante no auxilio de implementagéo de
projetos do govermno, no desenvolvimento do pais. Assimilar o
comportamento do mercado globalizado e desenvolver expertise
para se manter inseridoc nessa nova economia de mercado. Assim
como o funcionario tem que ter a consciéncia que ele deve produzir,
para poder impuisionar a empresa num mercado competitivo. Ele
deve ser indispensavel pela sua produtividade. Todos devem
contribuir, agindo com profissionalismo. O Banco deve agir com
empresa de mercado, ou nd3o sobrevivera, seja como empresa
publica ou como empresa privada.

O atual momento do Banco é extremamente complexo e contraditorio.

Se, para poder sobreviver como instituicdo em um meio marcado pela alta
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competitividade, a instituicdo necessita, como se percebe pelos depoimentos
acima, ajustar-se as tendéncias do mercado, agir como um banco noyteado
pelas cbnsideragc“)es de mercado, ou seja, lucro, em detrimento de
consideragbes de outra ordem — como estratégias de fomento social nas
areas de financiamento da agricultura, das exportagdes e do desenvolvimento
industrial e comercial interno, entre outros — as demais exigéncias, como a
reducédo da folha de pagamento, a necessidade de ser auto-suficiente e a
apresentacéo de produtividade que o torne indispensavel, realmente tornam a
necessidade de privatizagdo, supostamente, inevitavel. Como apresentar tais
exceléncias e, simultaneamente, permanecer vinculado, por uma questdo de
maioria acionaria, ao aparelho estatal intrinsecamente burocratizante,
hierarquizante e ndo competitivo? Se parte significativa da histéria do Banco
do Brasil esta ligada ao financiamento ndo convenientemente remunerado,
segundo a Otica do mercado, da agricultura brasileira, — posicdo somente
sustentavel devido & sua situagdo de empresa em que a Uni&o é a detentora
majoritaria das agbes, como conciliar a postura de importante agente do
desenvolvimento nacional, com as necessidades de produtividade e
lucratividade indispenséveis a sobrevivéncia institucional no mercado
financeiro globalizado, altamente competitivo e infenso a consideracées de
utilidade social?

No contexto de transformagbes atuais, em que os préprios rumos da
internacionalizagdo da economia e suas repercussdes sociais, em especial
nos paises empobrecidos e intermedidrios — “emergentes”, segundo a
linguagem mercadolégica atualmente em curso — tem sido, cada vez mais,
questionados, certamente que os debates referentes ao conjunto das
privatizagbes, e, em particular, a do Banco do Brasil, ndo sdo passiveis de
esgotamento no ambito deste trabalho, devendo ser objeto, ndo s6 de novos
estudos de reflexdo tedrica no ambito académico, mas de incessante e
renovada avaliagdo da sociedade como um todo, em todas as suas instancias.

“Drawback” considera que o Banco pode continuar como empresa

publica, se proceder alguns ajustes em sua forma de atuar no mercado
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financeiro. “Eu penso que, para continuar como empresa publica, ele deve se
ajustar ao mercado. Ser &gil nas tomadas de décisc"Jes, hacompanhar as
mudangas, trabalhar com uma viséo de futuro, ser proativo no fornecimento de
servicos e produtos. Além disso, verificar os interesses politicos quanto &
utilizagdo do Banco’.

A posicdo de “Drawback’” é emblemética do exposto nos paragrafos
anteriores. A contraditéria posicdo da, aparentemente, irredutivel antinomia
privado-lucrativo X publico-social, permeia tanto o seu depoimento como o
seguinte, da funcionaria “Depésito Judicial’, a qual considera que o Banco tem

um campo muito vasto a ser explorado.

Eu vejo que o Banco tem um campo de atuagéo fantastico, tanto na
agricultura como nas industrias, além de possibilidade de ampliar sua
base de clientes. Seu quadro de funcionarios é motivo de orgulho e
responde rapido a qualquer chamado feito pela diretoria. O BB tem
muito por fazer. Eu posso até dizer algumas das atuagdes. Por
exemplo, dentro do depésito judicial, ainda pouco explorado. As
relagbes com o governo municipal, estadual e federal, contribuindo
com o governo no desenvolvimento. O Banco ajudou muita gente e
precisa resgatar esse tipo de auxilio. As remuneragdes pelos
empréstimos feitos na area rural, por exemplo, ndo acompanham o
mercado, mas tém uma contribuigido para o desenvolvimento do
pais. Uma equagdo que precisa ser revista junto com o govemo
federal. Para mim, ele precisa ter uma visdo econémica, voltada
para o desenvolvimento, sem deixar de participar do social. Facilitar
0 crédito para o micro e pequeno empresario, uma maior automagao
para diminuir o custo. Tem que buscar o resultado econdmico com
atuagdo de um banco social.

As proposigbes contraditdrias principiam nas relagbes com governos
municipais, estaduais e federal. Se as instituicdes privadas norteiam sua
atuacdo pela conveniéncia da taxa de lucro a ser auferida do empreendimento
a ser financiado e os projetos de carater legitimamente social dos governos
nao oferecem tal margem de lucro desejada, indubitavelmente, tais instituicdes
declinardo da “honra” da participacdo em tdo nobre projeto. Para exemplificar,
se uma construtora, colocada ante a alternativa de constru¢do de um conjunto
de casas populares de baixo custo e consequente baixa remuneragdo e a
erecdo de um condominio luxuoso (destinada a um segmento de alto poder

aquisitivo), cuja taxa de retorno serd, em condicbes normais, bastante
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superior, inexoravelmente optaré, sem remorsos, pela segunda alternativa,
sem levar em conta a “utilidade social’ da primeira. Pela légica das leis do
mercado, s'e assim ndo o fizer, breve sera derrotada pelos concorrentes
isentos de escrupulos “sociais”, indo a faléncia. O mesmo aspecto de ‘
incompatibilidade de posicionamento surge na questdo do financiamento
deficitario, do ponto de vista do lucro, da agricultura. Se o Banco financiar
atividades que ndo agreguem suficiente valor ao montante invertido, estara
tendo prejuizo e, portanto, tornando-se ndo competitivo em relagdo aos
concorrentes privados nacionais e estrangeiros, colocando em risco sua saude
financeira e, consequentemente, a propria sobrevivéncia. Se o Banco
aumentar a automacéo, dispensara, por outro lado, mais funcionarios, havendo
menos agentes capazes de ‘responder prontamente” aos chamados da
diretoria, dificultando, por exemplo, a ampliagdo da base de clientes, os quais,
hoje, se ressentem de uma maior atencéo particularizada aos seus problemas
e necessidades, em detrimento do “frioc” atendimento das magquinas.
Basicamente, o sentimento de medo do desempregoc ou de enfrentar o
mercado fora do Banco do Brasil € o principal mével que leva a proposicées de
dificil conciliagdo nas atuais condigbes da instituicdo, consubstanciadas na
posicado de um banco publico buscando atuar como privado e,
simultaneamente, buscando o resultado econémico com atuagdo de um banco
social.

Apesar dos diversos depoimentos, de maneira geral, falarem na
necessidade de uma busca do ’resultado econémico com atuagdo de um
banco social, sem demonstrarem de forma precisa como isto pode ser
conseguido no atual mercado de competi¢cdo. globalizada, ao mesmo tempo
ilustram uma mudanca de percep¢do dos entrevistados quanto a continuagéo
do Banco como empresa publica, e da possibilidade do mesmo se transformar
em empresa privada. Apesar da discordancia de opinides em relagcéo a certas
questdes, principalmente no que se refere & privatizagdo, percebe-se que,

apesar de trabalhar em uma empresa tida como publica, grande parte dos
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funcionarios do BB comeca a ter uma idéia do funcionamento de uma empresa
em um mercado competitivo.

Nesse sentido, é opiniéo de muitos entrevistados que o foco das agbes
e metas do Banco deve ser o cliente, motivo de ser da empresa. O bom
atendimento &, portanto, um diferencial de mercado. Qutro ponto destacado
foi a qualidade dos servicos e produtos, diferenciando, para o cliente, a
questao do pregﬁo e do valor daqueles. O objetivo principal deve ser o esforco
para produzir a maximizacao dos resultados, isto é, a empresa deve dar lucro.

Verifica-se que todos os itens de agdo acima citados s&o tipicos da
forma moderna de atuacdo das empresas privadas. Portanto, apesar da -
discusséo sobre o fato do Banco ser publico ou privado, este tem seguido,
cada vez mais, na opinido dos entrevistados, uma politica muito semelhante ao

de uma empresa de mercado.

4.4 O emprego no Banco do Brasil

Ser funciondrio do Banco do Brasil, de acordo com a maioria dos
entrevistados, ainda € considerado um bom emprego, pois a escassez de
vagas ngo deixa espago para muita escolha no mercado de trabalho. Os
questionados acreditam que o Banco apresenta uma imagem positiva, devido
a possuir uma tradicdo de quase 2 séculos, a qual o qualifica como uma boa
empresa para se trabalhar. Um emprego no Banco ainda é muito disputado, o
que pode ser comprovado pelo numero de 794.472 inscritos no ultimo
concurso publico, em 1999. Neste, foram classificados 53.226 candidatos
(dados fornecidos pelo Banco). Outro dado que demonstra esse interesse
esta na qualificagéo dos candidatos. Apesar das regras do concurso exigirem
somente o segundo grau completo, os aprovados, em sua maioria, ja
concluiram o terceiro grau. Além disso, constatou-se, ainda, a presenga, entre
os aprovados, de pds-graduados, mestres e doutores. Todos estes, movidos

pela possibilidade de ascensdo dentro da empresa, ndo se preocupam, em
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principio, com o saldrio inicial. De certa forma, a empresa exerce uma grande
atracao entre os jovens que pretendem fazer carreira, uma vez que a empresa
oferece essa possibilidade.

Trabalhar no Banco do Brasil, acreditam os entrevistados, concede um
certo status. O salario inicial, ndo & muito bom, considerando-se a média do
mercado, mas pode ser considerado de bom valor se forem somados os
chamados beneficios indiretos, como assisténcia médica-hospitalar e dentaria,
férias, décimo terceiro saldrio, abonos, vales refeicéo e transporte.

Apesar de alguns dos entrevistados discordarem sobre a qualidade do
emprego no Banco, a maioria concordou que ele é bom. A empresa oferece,
para aqueles que se enquadram dentro de sua filosofia, condigBes para
crescimento profissional, facilidades para a reciclagem e aprimoramento dos
conhecimentos, sejam estes gerais ou voltados para a Instituigo.

Apbds o PDV, o Banco do Brasil ja investiu mais de cem milhdes de reais
(Balango de 2000) em cursos e treinamentos para seus funcionarios e procura
incentivar e motivar seus funcionarios a buscarem o que ele chama de “capital
intelectual”.

Em relagéo ao significado de se trabalhar no Banco do Brasil a
funcionaria “Ouro Vida® considera que, pelo mercado de trabalho que se
apresenta, o BB ainda tem uma imagem positiva como emprego.  Muitos
desejam trabalhar nele, mesmo como estagidrios, uma vez que o mercado de
trabalho apresenta poucas alternativas, qualitativas e quantitativas, de

emprego.

Tem muita gente boa desempregada. Eu vejo o BB como um bom
emprego, desde que nao se tenha muitos filhos para sustentar e que
ndo queira sair do lugar, porque sendo acaba se frustrando. A
pessoa tem que pensar globaimente e agir giobaimente. Nio pode
pensar locaimente e agir localmente. Se agir localmente, se torna
limitado e acaba prejudicando a empresa. Vocé tem que ter o
compromisso com a empresa mas, a0 mesmo tempo, tem que ficar
vislumbrando atitudes que também te projetem para fora dela. De
repente, € o teu momento e vocé tem que enfrentar e ir em frente.
Vocé nao pode ter medo. Se vocé tiver medo aqui dentro, tera medo
la fora também. Vejo, também, que estamos estagnados. Ha mais
de sete anos que nao crescemos, estamos parados. N&o estamos
evoluindo.



. ' ' ‘ 143

_ O discurso acima revela uma certa ingenuidade. Como um emprego
pode ser bom se a sua aceitacdo como tal vincula-se ao nimero de filhos que
o funcionario deva ter ou a sua acomodacéo profissional?

“Ouro Vida" considera, ainda, que o maior “pecado” a ser cometido por
quem desejar trabalhar no Banco é a condescendéncia com a estagnacéo,

com a “parada no tempo’.

O Ser humano quer sempre coisas melhores para si. Quando vocé
se diz ‘eu sou merecedor de felicidade, de dinheiro, de esperanga e
de amor’ é porque vocé tem auto-estima e ndo permite que nenhuma
empresa destrua sua auto-estima. Hoje, a empresa quer que vocé
mostre do que vocé € merecedor, mas vocé nido tem a oportunidade.
Daqui a algum tempo, o DNA sera fator de selegao, pois resultara em
licenga-satide e a empresa nao quer ter despesas. Se vocé tiver, nos
seus ascendentes, parentes com pré-disposigao para o cancer, estara
fora do processo de selegao.

Atingindo o centro do problema, ou seja, os requisitos de
empregabilidade, a funcionaria, entretanto, demonstra uma incompreenséo de

sua inexorabilidade no atual contexto.

Hoje, é assim, se vocé ndo tem MBA esta fora; se vocé nao sabe
falar mais de um idioma também esta fora. Eu acho que esta errada
essa forma de selecionar. E preconceituosa. Se vocé tem um
funcionario com 50 anos e ele é disposto, tem vontade, é honesto,
ético, dé chance a ele que ele vai em frente, ele faz. O Banco
precisa acreditar nas pessoas.

Portanto, a contradi¢cdo permeia as declaracbes de “Ouro Vida®. Se as
condigbes de contratagdo atuais — incluindo-se no conceito de contrataco, a
permanéncia no seio da instituicdo daqueles ja empregados — exigem, como
evidenciado de forma categérica na fundamentacao tedrica, a posse de uma
base de conhecimentos e habilidades ampliada e constantemente aprimorada
e atualizada, se as transformacgdes tecnoldgicas tornam a divisdo do trabalho
cada vez mais complexa, tornando indispensavel a sofisticacdo técnica dos
trabalhadores, nada ha de estranho na exigéncia de “diplomas de MBA” ou
dominio de “mais de um idioma”. Se o maior “pecado” cometido pelo que quer

trabalhar é a “parada no tempo”, a “estagnacéo”, entéo, a solucéo € lutar pelos
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diplomas de MBA, Pds-Graduacéo, Doutorado, pelos cursos de atualizagéo e
intercambio de expefiénciaé e pelo dominio de idiomas variados. E, no caso
de um .funciona’rio do Banco do Brasil, procurar, por exemplo, ser o mais
capacitado possivel nas areas de andlise de risco e de cadastro ligadas a
concesséo de créditos e financiamentos, importante fator de diferenciacéo na
empregabilidade do setor bancério, como demonstrado na fundamentagéo
tedrica.

Na opini&o dos funcionarios “Ouro Card’, “Carta de Crédito”, “Leasing” e
“Drawback’, o Banco ainda é um emprego privilegiado, apesar das pressdes
pelo cumprimento de metas, horarios e exigéncias sobre o aprimoramento
pessoal. Ele ainda oferece um certo “charme”, que atrai muitos candidatos.
Dizem que trabalhar no Banco ainda é uma realizagdo pessoal e, apesar do
mesmo nao ter concedido reajuste salarial nos Ultimos seis anos, ainda
reconhece o funcionario e o espago de cada um. Declaram, contudo, que
aprenderam a ser funciondrios do BB e agora precisam aprender a ser
profissionais do mercado de trabalho.

Segundo “Carta de Crédito”, o funcionario médio “ainda ndo estd
preparado para sair do Banco. Precisa aprender tudo novamente. A
atualizagdo € necessaria e urgente". O funcionario “Leasing’, por sua vez,
assevera que o emprego no Banco do Brasil ainda é alvo da cobiga de muitas

pessoas.

O emprego no BB ainda é muito cobigado. Basta verificar o nimero
de candidatos quando abrem as inscrigdes para preencher as vagas
através dos concursos publicos. E dos inscritos constam muitos
profissionais de todas as areas, até mestres e doutores. Muitos
querem trabalhar no BB e a perspectiva de crescer profissionalmente
nédo coloca, em primeiro plano, a questio salario. Trabathar no BB
ainda é sonho de muita gente. O emprego no BB ainda é tido como
um grande negdcio. Ele oferece oportunidades se vocé quiser
crescer, fazer carreira. O Banco cobra muito mais, hoje, em termos
de compromisso profissional, qualidade e produtividade, que ha
tempos. E a lei do mercado.

De fato, os funcionarios do BB, devem vivenciar, nitidamente, a

diferenga entre os “bons tempos” em que havia, do ponto de vista da eficiéncia
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capitalista, uma quantidade exagerada de funcionarios e, consequentemente,
o ritmo e exigéncias do trabalho eram menos acentuados e as atuais
condigcbes, em QUe, ‘como estabelecido na fundamentagéo teérica, todo o
segmento bancéario vem sendo submetido, como asseverou Segnini, a uma
forma acentuada de exploragdo: ‘“a exploragdo do trabalhador bancério
possibilita ao banqueiro, uma apropriagdo maior do excedente concentrado em
suas méos sob a forma de lucro, posto que este é determinado a partir da
relagdo que estabelece com o juro e através da exploragdo da forca de
trabalho e da minimizacdo dos custos de funcionamento” (op. cit., p. 21). No
Brasil, o fim do “fildo” inflacionario determinou uma reestruturacdo setorial que
tem como uma de suas principais colunas de sustentacdo a extracdo da
maxima produtividade do funcionalismo com o minimo de custos possivel.

O emprego no Banco do Brasil, de acordo com “Brasilprev’, concede um
certo status. Seu funcionario &€ um privilegiado, que participa de um grupo
seleto de 78.000 mil componentes. Apesar do Banco, hoje, exigir que todos
sejam ‘vendedores” e a concorréncia entre funcionarios pela disputa dos
cargos comissionados ser cada dia mais intensa, “Brasilprev’ lembra que o
pagamento sai sempre em dia.

A funcionaria “OuroCap”’, por sua vez, teve uma experiéncia diferente
dos demais entrevistados. Ela passou um periodo fora do Banco, enquanto
tramitavam os papéis para sua aposentadoria e, enquanto aguardava, buscou
uma colocagdo no mercado de trabalho. Sentiu, na pele, o que é estar “do

outro lado do Banco”.
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Penso que trabathar no BB ainda seja um bom emprego. Eu fiquei
fora do banco por mais de um ano. Tentei me aposentar e ndo deu
certo. Tive que voltar. Ai eu pude perceber que 0 BB ainda é um
referencial muito forte. Quando eu vou visitar um cliente, eles dizem,
é a 'fulana do BB'. E o seu nome, acrescido do nome do Banco. O
periodo que eu passei fora deu para avaliar que, sem um referencial,
€ muito mais dificil para as portas se abrirem. Continuo pensando
em me aposentar no Banco. Muitos colegas que sairam e tentaram
abrir um pequeno negécio, vender seguro e outros servigcos nio se
deram bem, eles também perderam a referéncia do Banco. O Banco
ainda é um nome forte, tem uma marca centendria, tem uma boa
politica de gestdo de pessoas e vocé pode fazer carreira. Ele tem
estimulado o autodesenvolvimento com treinamento e cursos
internos. Além desses beneficios, oferece bolsas-de-estudo,
assisténcia médica-hospitalar, férias uma vez por ano, empréstimos
para tratamento dentario, auxilio-alimentagdo e férias. Quantas
empresas oferecem essas condigbes? Poucas. Eu estive por mais
de um ano |4 fora e pude avaliar.

O funcionério “Drawback” alega possuir um diferencial competitivo para
garantir sua colocag&o no mercado de trabalho. A posigcdo que ostenta o
funcionario do Banco do Brasil o coloca em destaque no mercado de trabalho.
Sua especialidade é muito requisitada. Apesar de receber inimeros convites
para trabalhar em empresas privadas, recusou todos. Ele diz que tem um
‘caso de amor’ com o Banco. Assim como seus pais, que foram funcionarios

do Banco, pretende se dedicar a empresa.

No momento atual eu me sinto bem empregado no BB. Ha uma
recessdo de emprego; ele esta escasso. O mercado de trabalho,
hoje, é muito competitivo. O emprego esta desaparecendo, por isso
eu valorizo muito 0 meu. Mesmo para o profissional auténomo esta
muito dificil. Quem tem um emprego hoje, deve agarra-lo muito bem
e fazer o melhor de si para contribuir com o crescimento e a
manutengao, sempre ativa, da sua empresa.

Percebe-se, pelas declaragbes dos funcionarios, que estes tem ja
alguma nog&o sobre empregabilidade, sobre a necessidade do profissional
contemporaneo exibir habilidades e conhecimentos que o diferenciem dos
demais, privilegiando-os na disputa do mercado de trabalho. Contudo, o que
se torna bastante evidente é uma compreenséo distorcida, incompleta, que
confunde os conceitos; sua compreensao sobre o tema n&o prima pela clareza.

Como visto no levantamento da literatura que versa sobre o tema, o

funcionario detentor de habilidades e conhecimentos qualificados, torna-se
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objeto de cobica das empresas. Por outro lado, entretanto, as exigéncias
atuais de redug@o constante de custos, aliada & escassez de oferta de vagas
no merbado, torna o trabalhador vitima dos reflexos da oferta e da procura. Ha
uma tendéncia, apontada h& muito tempo por Marx, apud Borchardt (1982), de
queda no valor relativo da massa salarial, quando a demanda por empregos
supera a sua oferta. Nesse contexto, o nivel salarial no Banco do Brasil é
ainda considerado elevado porque a instituicdo ndo se adequou totalmente
aos ditames do mercado, apesar das medidas de reestruturacéo ja tomadas,
na qual a demisséo teve, de maneira geral, o0 maior papel. Esta situagdo é
devida, em grande medida, & diminuicdo de custos representada pela
enxugamento geral da folha de pagamento obtido pela implementacéo do PDV,
aliada, evidentemente, a outras medidas anteriormente elencadas. Contudo, a
médio e longo prazos, a concorréncia podera levar o Banco a implementar
uma redugéo dos niveis salariais, como forma de manter-se em nivel de
competitividade. A titulo de exemplo, pode-se observar que os investimentos
na area de tecnologia de informagéo, no treinamento e aperfeicoamento do
funcionalismo, na segmentacdo de novos produtos e servigos, para citar
apenas alguns, sdo medidas que podem e tendem a ser neutralizadas pelos
concorrentes, seja pela implementacio similar, seja pela adocao de medidas
inovadoras, tdo comuns no mercado extremamente dindmico de hoje. Tendo,
ainda, quer por estar Iigado ao Estado, quer pela estrutura inflada e pouco
flexivel — em verdade, os dois aspectos estao interligados — , dificuldades em
responder de forma rapida aos desafios de uma economia em constante
mutacdo, o Banco poderd, brevemente, ver-se premido a4 adogcdo de uma
reducéo salarial como forma de se manter em equilibrio com seus principais
concorrentes.

Desse modo, € imprescindivel que os funcionarios aperfeicoem, cada
vez mais, os seus atributos de empregabilidade, porque ha uma aparente
tendéncia futura de nivelagdo salarial entre o Banco do Brasil e os demais
bancos em operac&o no mercado nacional. Se esta tendéncia se confirmar —

relembre-se a afirmagao de Harvey (1993) sobre “ganhos modestos de salarios
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reais” — pode tornar-se interessante, aos seus funcionarios, a saida para
outras institUigées em busca de melhc‘)res‘opor‘tunidades-de} crescimento. O
mero status de funcibnério do Banco do Brasil, néo é, como pensam alguns,
garantia de empregabilidade nas condigbes atualmente prevalecentes no
mercado. Ressalte-se, contudo, que os investimentos feitos pelo Banco na
area do treinamento e as oportunidades que tem dado aos funcionarios de
aprimoramento educacional, s@o elementos importantes que possuem seu
peso especifico na aquisicdo/manutengédo da empregabilidade destes.

Comparados aos depoimentos abaixo relatados, os acima transcritos
demonstram o sentimento de inseguranca que permeia a classe trabalhadora e
o0 segmento bancario, em geral, e o setor bancario publico, em particular.
Somente dentro desta perspectiva a conformidade com os atuais niveis
salariais e condi¢gdes de trabalho no Banco do Brasil, acima demonstrada,
torna-se passivel de compreenséo.

“Cheque Ouro” e “Depésito Judicial’ foram os Unicos que apresentaram
um posicionamento diferente dos demais em relagéo a qualidade do emprego
no Banco do Brasil, ndo obstante continuarem no quadro da empresa. Na
opinido deles, o Banco, hoje, € uma empresa como outra qualquer no
mercado. Deixou de ser um bom emprego. Verifica-se, em suas entrevistas,
um certo saudosismo ao falarem da empresa no passado, além de
considerarem que ser empregado do Banco do Brasil, hoje, ndo é como
antigarhente.

Quando se referem ao Banco como “bom emprego”, os funcionarios
estao se reportando aos tempos em que a instituicdo ndo apresentava risco de
demiss&o, oferecia estabilidade e pagava um saldrio acima da média do pais.
Os funcionarios, especialmente no caso de agéncias situadas no interior, eram
socios do melhor clube da cidade, as vezes o Unico. A Associagdo Atlética do
Banco do Brasil era o orgulho dos funcionarios e seus familiares, fazendo com
que se sentissem parte de uma elite entre os trabalhadores do pais.

Todas essas boas condigbes, de que gozavam os funcionarios do

Banco do Brasil, foram se acabando aos poucos. Muitos tentaram resistir e
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acabaram tendo problemas financeiros. O padrédo de vida que ostentavam n&o
péde mais ser mantido. Assim, “Cheque Ouro’ repete o chavdo de que

trabalhar no Banco n&o é o mesmo que ha alguns anos atras.

Ser empregado, hoje, ndo é como antigamente. O relacionamento
era muito bom tanto com clientes quanto com os colegas do Banco.
Hoje, o cliente esta cada vez mais distante, forgado pelo contato com
a tecnologia, seja em casa ou no préprio banco. A vida social com
os colegas ndo existe mais. Todos tém compromissos & noite com
os cursos noturnos. Também fomos prejudicados pela queda no
salario. Caiu o poder de compra. As pessoas ndo saem mais de
casa para um convivio social. O Banco esta agindo como empresa
de mercado. Para alguns colegas, a cobranga do acordo de trabalho
€ que vocé tem que cumpri-lo e ndo ganha conforme produz.

“Cheque Ouro® acredita, ainda, que, com a falta de revisdo nos
percentuais salariais, s resta ao funcionario lutar pelos cargos comissionados

como forma de melhorar seus rendimentos.

Aumento de salario s6 com a mudanga de cargo. O BB age como o
mercado. O salario do BB quem faz é o funcionario. Quando o
salario ndo da mais é porque ja ultrapassou o momento de ir para
uma outra fungdo. A pessoa tem que aprender a viver com o proprio
salario, sendo ele precisa buscar outras altemativas. Dentro ou fora
do BB, todos precisam pianejar sua carreira e o Banco oferece
oportunidades para quem quiser fazer carreira. Trabalhar no BB é
como trabalhar em qualquer empresa do mercado. Vocé tem metas
e acordo de trabatho. O mercado dita as regras do jogo. Acho muito
natural.

-A gerente “Depésito Judicial’ partitha da mesma opini&o.

O Banco ja foi um bom emprego. Hoje ja ndo é mais. Se eu fosse
comegar novamente, ndo comegaria pelo BB, com certeza! Acho
que ele ainda oferece condigbes para ascensdo, porque para se
conseguir um methor saldrio vocé tem que gaigar novos postos.
Tenho estudado, procurado conhecer melhor a empresa e sua
filosofia, explorando melhor as oportunidades. Vocé tem que ficar
atento s mudangas, porque 0 banco na teoria é uma coisa e na
pratica é outra. Nem sempre se faz valer as doutrinas da empresa,
ele tem muitos donos. As nomeacgdes ndo seguem padroes claros.

Estes depoimentos corroboram diversas questdoes levantadas na

fundamentacgao tedrica desta pesquisa.
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Realmente, como visto anteriormente, o trabaltho, n&o s6 no Banco do
Brasil, mas no setor bancario como dm todo, sofreu modificagbes profundas,
desde'que o sistema fundado nos principios rigidos do taylorismo e do
fordismo comegou a apresentar desaceleragéo nos niveis produtivos — devido
ao fato de bloquear aos trabalhadores a possibilidade de interferéncia na
elevacdo da produtividade —, obrigando o capital 4 adogdo de uma postura
marcada por investimentos crescentes em aprimoramentos tecnoldgicos, no
intuito de reversdo das expectativas de tendéncia & baixa da taxa de lucro.
Simultaneamente, foram desenvolvidas novas formas de gestdo que priorizam
a reestruturacdo do sistema em novas bases. Estas, tém como uma de suas
premissas fundamentais a redugdo dos niveis do funcionalismo, provocando
um achatamento da estrutura hierarquica. Este reducionismo recebe um
impulso  significativo das novas tecnologias implementadas —
desencadeadoras de desemprego estrutural pela substituicdo de fungdes,
anteriormente humanas, agora automatizadas. A manipulagio de papel-
moeda também veio sendo reduzida gradativamente, sendo que, no contexto
atual, o trabalho bancério, como ja observado, consiste, em grande parte, em
lidar com informagdes digitais, simbolos das transacées monetarias.

As diversas formas de auto-atendimento proporcionadas pela tecnologia
digital geraram, efetivamente, um afastamento entre funcionario bancario e
cliente — a par da supressdo de inumeros postos de trabalho — e a
competicdo pelos empregos se encarrega de esfriar o relacionamento entre
‘os colegas do Banco”, como observou “Cheque Ouro’.

No entanto, “Cheque Ouro” se engana quanto & questao da carreira. E
correto que o Banco do Brasil vem oferecendo condicbes aos seus
funcionarios para que aprimorem, através do estudo regular e dos cursos de
especializacdo, seus conhecimentos e habilidades. No entanto, como ficou
evidenciado na fundamentagdo teérica, a Unica carreira que devera existir
daqui em diante é a carreira de Vocé & Co. O emprego de longo prazo, em

especial aquele para a vida toda, parecem definitivamente condenados. N&o
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obstante, o depoente esta certo ao considerar que o mercado dita as regras e

demonstra coeréncia ao dizer que isto se configura como muito natural.

4.5 Competéncias profissionais

Os entrevistados consideraram que as competéncias necessérias para
continuarem como funcionarios do Banco do Brasil sdo as habilidades
indispenséveis ao bom desempenho da funcdo. Devem, entretanto, ser
adicionadas as competéncias profissionais algumas qualidades essenciais ao
profissional de mercado, consideradas pelos funcionarios como
indispenséveis: postura profissional acima de tudo, ética, assim como
conhecimento profundo de seus produtos e servigos, humildade, conhecimento
geral e especifico, motivagdo, dinamismo, criatividade, bom senso, visdo de
futuro, articulagdo interna e externa, conhecer a filosofia da empresa, saber
trabalhar em equipe, ser social e cultivar a empatia. Esses s&o alguns
atributos necessérios, exigidos, ndo s6 pelo Banco do Brasil, como também
pelo mercado de trabaiho.

O Banco vem procurando implementar, em seus funcionarios, a cultura
de uma nova gestdo de administragéo, voltada para o cliente e a qualidade de
seus servicos e produtos. A geréncia média apresentou uma visdo critica a
esse respeito. N&o obstante perceberem a necessidade de cumprir as
determinagbes da empresa, ainda “executam” muito, ao invés de gerenciar. O
papel deste segmento funcional foi definido teoricamente, mas n&o na pratica.

E o que argumenta “BB Giro R4pido’:
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Neste atual momento eu vejo o seguinte: Ha uma diminuigdo da
geréncia média. Vejo que -a principal fungdo da geréncia média é
dotar o executante para cumprir as tarefas com responsabilidade e
executar sozinho. Mais ou menos assim: o empregado deveria agir,
na hora de executar, como se fosse o dono da empresa. Se 0 dono
da empresa viesse executar o que ele faria, qual é o nivel de
responsabilidade, como ele olha o cliente, como ele faz. A geréncia
deve estabelecer um elo com os que executam. E um nivel de
relacionamento mais humano, mais de formagao de equipe do que
técnico. Se o funcionario age como se fosse o dono, vocé tem
menos controle, menos supervisdo, que € essa a tendéncia do
mercado. Contanto que nés estamos experimentando aqui na
Agéncia Centro [sic]. Hoje nos temos menos GEREX que héa dois
anos. Tinhamos oito e hoje temos cinco. A auséncia da geréncia
média se caracteriza pela condigdo de que cada funcionario se torne
o dono da empresa. E como se fosse um pequeno negécio, onde o
dono sabe de tudo que acontece no seu negocio. Conhece cada
cliente nos seus detalhes, o gosto, etc. Se vocé dotar seus
funciondrios com essas qualidades vocé n&o precisa de gerencia
média. Eu vejo como um desafio em colocar em cada funcionario
essa capacidade, porque os interesses sdo diferentes. E um trabalho
de longo prazo. Quando os funciondrios estdo preparados eles
atendem os clientes sem precisar procurar o escaldo mais alto, ou
seja, hierarquicamente acima dele; o GEREX, por exempio. Entio
eu vejo que esse cargo estd em extingdo porque o banco caminha
para isso. Esta buscando preparar 0 seu pessoal para atender e
prestar um bom servigo de atendimento. Quanto a preparagdo do
funcionario, ele deve ser auto-suficiente. Ele ndo deve perguntar ao
GEREX; deve ter iniciativa, 'bastar-se a si mesmo'. Conhecer a
empresa, saber sua filosofia. No processo administrativo, todos sdo
responsaveis pelos lucros e pelas perdas. O funcionario tem que
estar preparado. Nao da mais para carregé-lo no colo. Ele tem que
enfrentar situagdes de desafio. Estar interessado na empresa. Nao é
mais como ha dez anos, que o chefe colocava na mesa dele as
tarefas do dia. Hoje esta tudo mudado. O Banco trabaltha como uma
industria, com produg@o em série, onde o processo de qualidade esta
em cada funcionario. Ele ndo pode comprometer o todo. O processo
de qualidade esta no funcionario e ninguém precisa conferir. Precisa
da consciéncia de diminuir o retrabalho.

Os comentérios de “BB Giro Rapido” refietem de forma precisa os
movimentos do capital nestes tempos de economia globalizante. De fato, um
dos aspectos mais evidentes das modernas formas de gestdo é a tentativa de,
por um lado, utilizar a forca de trabalho de uma forma em que esta demonstre
uma maior criatividade e capacidade de solugdo de problemas, em um
determinado ambiente de cooperagdo, de trabalho em equipe, e de outro,
reduzir os contigentes necessarios ao processo, bem como os custos de
manutencao destes, de forma a otimizar os resultados. Um dos reflexos, ndo o

tnico, tanto da delegagdo de autonomia quanto da diminui¢do funcional é a
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supressio dos niveis intermediarios necessarios as fungdes de supervisdo e
-contrc;le.:' a geréncia média.

A funcionéria “Ouro Vida® diz que o mais importante é a ética
profissional, o preparo académico e o conhecimento de outros idiomas. Sobre
0 ultimo aspecto ela comenta, a titulo de exemplo : "Eu recebo clientes que
falam outras linguas e eu preciso atendé-los de forma cada vez melhor. Eu
ndo tenho buscado esse aprimoramento porque ndo tenho tido oportunidade
orgamentaria. Eu preciso escolher: estudo eu ou estuda o meu filho'".

Outro ponto que ela julga como fundamental é a aparéncia pessoal de
quem faz o atendimento, o funcionario na linha de frente, pois ele aparece
como o paradigma da imagem da instituicdo; é o representante do Banco. Em

suas palavras:

Vocé tem que eleger prioridades, por exemplo, vocé precisa estar
bem alimentado, exalar satide, cuidar da aparéncia pessoal, estar
bem afeigoada. A apresentagdo tem que ser a melhor porque a "sua
imagem € a imagem da empresa”". Para a empresa, vocé tem que
ser a melhor. Eu n&o vou esperar a empresa me proporcionar isso,
eu vou buscar por mim mesma. Quando eu atendo os clientes, eu
percebo gue o cliente gosta de ser bem atendido. Se n&o foi bem
atendido naquele dia numa outra oportunidade eu procuro ir além da
expectativa. Ele também fornece feedback que proporciona outra
oportunidade para avaliar meu comportamento e aprender para
melhorar. Eu procuro nos detalhes uma forma de surpreendé-lo,
como por exemplo, a data do aniversario. Ele precisa e quer ser
atingido no ego, de acordo com o stafus que ele possui
temporariamente dentro dessa instituicdo. Ele observa que além do
funcionario olhar para a tela do computador também percebe que
ele, o cliente, existe. A sua presenga € percebida e isso faz um
diferencial, pela importancia que se da a sua pessoa. Ele ndo é s6
um numero existente de conta-corrente no computador.

Todos essas prioridades de procedimento elencadas por “Ouro Vida”
sdo confirmagbes da postura apontada na literatura pesquisada. Autores
como Minarelli (1995), Bridges (1995) e Bates e Bloch, entre outros,
estabelecem que a competéncia profissional € uma das principais exigéncias
da empregabilidade, sendo que o primeiro, equipara competéncia e
capacitagdo profissional. Dai a importancia da preparacdo académica, citada
pela depoente. Ela mune o profissional das “armas” indispensaveis &

competicdo no mercado de trabalho. Também a preocupagédo com aparéncia
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externa e com a saude é um pré-requisito indispensave!l a empregabilidade e
__precisa partir do proprio profissional; cbnﬁgurar-se como um aspecto de sua
prépria per'sonalidade,' como sua segunda natureza. Quanto ao dominio de
idiomas — bem como conhecimentos basicos de informatica — como |
ressaltado por Bridges (1995), o mercado parte do pressuposto que elas ja
estdo incorporadas ao profissional. S&o indispensaveis, mas nio se
constituem em diferencial de competitividade, sdo descritos pelo autor como
“ativos educacionais” (op. cit., p. 106), tendo seu valor vinculado & maneira
como o profissional as disponibiliza para o mercado de trabalho.

No que tange & sua forma de atendimento ao cliente, percebe-se que
“Ouro Vida” vem agindo dentro da perspectiva de uma administracio voltada
para o cliente. As condigbes do mercado exigem que as organizacdes em
geral implantem uma forma de gest&o cujo foco esteja voltado a satisfacdo do
cliente, o mesmo se dando em relagdo ao funcionalismo: para permanecer no
“‘time” € necesséario absorver de forma plena, sem hesitagdes nem meios-
termos, essa forma de conduta. O profissional tem de ter capacidade de
visualizar para além do usual em termos de atendimento, tem de saber
interpretar os desejos e necessidades do cliente e possuir a capacidade e a
habilidade de concilia-los com as necessidades e possibilidades da
- organizacdo. Nesse contexto, o profissional tem que ter a capacidade de auto-
avaliacdo e se esfor¢car em exercé-la, necessita discernimento critico-reflexivo
para distinguir onde e quando esta agindo de forma correta ou errada. Dessa
maneira, podera saber quando, como e onde implementar as mudancgas
necessarias ao aperfeicoamento do atendimento pessoal ao cliente.

Essa visdo do cliente também é compartilhada pelos funcionarios “Ouro
Card’, “Cheque Ouro” e “Drawback’ que, além do cliente externo, véem os
colegas de servico como clientes internos. Com esses, também se deve
desenvolver a empatia. Dentro da empresa muitos sdo clientes e fornecedores
de servicos. Dizem também que nao existe mais espago para a arrogancia e

sim para a humildade. Deve-se compartilhar os frutos ganhos e as perdas.
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Todos precisam crescer e aprender. Isso s6 se aprende desenvolvendo
habilidades no relacionamento humano.

Diz a funcionéria “Ouro Card”:’

Antes de tudo, ser profissional, precisa ser competente e isso se
consegue através de cursos académicos, saber falar mais de um
lingua estrangeira, capacidade de adaptagdo, capacidade para mudar
quando for preciso, ter um bom relacionamento interno e
externamente na organizagio, ser arrojado e acima de tudo ter
humildade e ndo ser arrogante. Ainda existe muita gente arrogante
dentro do banco como se fossem o dono da empresa. 'O banco nao
tem dono e cada um acha-se no direito de mandar’. Precisa se unir
em torno de um sé objetivo, ou seja, o crescimento pessoal e
profissional de todos.

As palavras de “Ouro Card” estdo em plena consonancia com os
requisitos necessarios ao profissional que anseia permanecer no mercado de
trabatho. Sua visdo do que é ser profissional € madura e atual. Como
apontado por Minarelli (1995), competéncia equivale a capacitagio
profissional. Esta, de acordo com a depoente — em plena sintonia com as
tendéncias atuais até aqui estudadas —, se obtém através do estudo regular e
complementar e necessita ser complementada pela capacidade de adaptacéo
e de mudangca. Em adigcdo a tudo isso, é necessario o cultivo de um bom
relacionamento tanto interno como externo. Seu depoimento, clarc e
abrangente, finaliza com o pensamento — aparentemente simples, na
verdade, pleno de elementos significativos, destacados por diversos autores,
como Minarelli (1995), Buhler (1997), Menegasso (1998) e Oliveira (1999),
sobre ética, espirito empreendedor e trabalho em equipe, e, em especial,
Pereira (1996), que menciona a importancia do profissional mudar da postura
de empregado para empregdvel, tornando-se ‘“parceiro” da empresa —
resumido na frase “unir-se em torno de um sé objetivo, ou seja, o crescimento
pessoal e profissional de todos’.

Um item muito importante, diz “Drawback”, é o contato pessoal com o
cliente e cita a mudanga de estratégia desenvolvida por um banco concorrente.
Comenta ele: "Precisamos ver o que estd ocorrendo no mercado. Veja o

exemplo do Unibanco. Ele fez uma campanha para que os clientes fossem
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para o auto atendimento, o Banco 30 horas. Hoje, ele inverteu a estrategia.
Percebeu que estava perdendo clientes. Retbrnou cdm a valorizacdo do
contato pessdal. Essa eStratégia precisa, também, ser desenvolvida no Banco
do Brasil.”

De maneira semelhante a “Ouro Card”, o entrevistado “DrawBack’
demonstra, em seu depoimento acima, consciéncia da importancia de estar
atento aos movimentos do mercado e do foco voltado aos interesses do
cliente.

Para a funcionaria “Carta de Crédito’, o importante é saber vender. "O
funcionario deve conhecer todos os produtos do Banco. Saber vender. Ser
um vendedor. Vocé tem que vender o tempo todo. Todas as habilidades
voltadas para a venda de produtos e servicos do Banco. O futuro do
funcionario do Banco é ser um vendedor e ele tem que desenvolver essas
habilidades se quiser continuar no BB ou no mercado de trabalho".

Ao abordar-se as mudangas ocorridas no setor bancario percebeu-se,
efetivamente, que uma postura atual dos bancos é a criacdo de novos
produtos e servigcos. Os bancos, em certa medida, tornaram-se baicées de
venda destes produtos e servicos e o profissional do setor necessita,
realmente, como apontado pelo entrevistado acima, desenvolver, em alto grau,
a habilidade de vendé-las.

O funciondrio “BB Leasing” resumiu as competéncias necessarias em 3
condi¢des basicas para continuar como funcionario do Banco: conhecimento,
motivagdo e dinamismo. Diz ele que, "com essas condicdes vocé
necessariamente tem que receber uma recompensa. Vocé ndo pode ser
movido pela recompensa mas, ela caminha junto para que possa haver
continuidade no processo da relagdo empregador e empregado".

Positivamente, os elementos apontados por “BB Leasing”, afiguram-se
fundamentais a permanéncia no mercado de trabalho do setor em geral, e no
Banco do Brasil, em particular. Deve-se destacar que a recompensa de que

fala o entrevistado ndo se resume a valores monetarios ou crescimento na
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carreira, embora também possa inclui-los, mas, principalmente, a propria
.permanéncia'na condi¢céo de empregavel e/ou empregado.

Além das habilidades j& mencionadas, a funcionaria ‘Depdsito Judicial
diz que é muito importante o contato com a concorréncia. Comenta ela que "o
profissional precisa ter capacidade de analisar as mudangas que ocorrem no
mercado, ter sinergia com outros profissionais, trocar informacbes, saber ser
competitivo com ética e, o que julgo muito importante, saber conhecer e
trabalhar bem os clientes."

Pode-se perceber, mais uma vez, que ha um bom nivel de consciéncia
do funcionario do Banco do Brasil sobre a questdo das habilidades
necessarias ao mercado de trabalho. Seguindo as modernas teorias
administrativas, as empresas estdo impondo um ritmo cada vez mais veloz de
melhoria continua. O funcionario do Banco também se esforca para seguir
paralelamente as exigéncias desse mercado, apresentando um novo perfil

profissional.

4.6 Os funcionarios do Banco do Brasil e a fofmac;éo
continuada para a insercao no mercado de trabalho

Todos os entrevistados tém consciéncia da necessidade do retorno aos
estudos. ApoGs o Programa de Desligamento Voluntario, em 1995, o Banco
comecou a incentivar a reciclagem dos seus funcionarios. Implementou cursos
e treinamentos internos e incentivou, também, os cursos externos. Liberou
bolsas, desenvolveu varios cursos internos, ministrados por Universidades,
denominados in company. Além desses, os cursos de idiomas, principalmente
o inglés e o espanhol. N&o obstante haver uma idéia generalizada sobre a
necessidade de voltar a estudar, ainda existe resisténcia. Isso decorre, em
parte, da persisténcia de uma cultura, fortemente arraigada, de que o Banco
seria uma boa escola, ndo havendo necessidade de recorrer ao mercado. Dos

10 funcionarios entrevistados, 40% ainda néo retornaram aos estudos.
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Existem as mais diversas alegacdes para nao voltar a estudar, desde a falta de
tempo, problemas com o orgam‘en'to e fambém a questdo da idéde.' Ainda
persist'e. uma idéia antigé: o preconceito da idade. Alguns relatos dos
entrevistados irdo ratificar essa afirmacéo.

Os funcionarios “BB Giro Répido”, “Ouro Vida", “Cheque Ouro’ e
“Ourocap” retornaram aos estudos. “Brasilprev’ e “Depdsito Judicial’ possuem
curso superior e pos-graduacéo. “Drawback” e “Ouro Card” s&o formados e
pretendem voltar a estudar no futuro, segundo eles, ndo para o profissional e
sim pela necessidade do conhecimento. Ja, os funcionarios “Carta de Crédito”
e “Leasing” relutam em voltar a estudar, por enquanto. Alegam que apés a
aposentadoria retornaréo aos estudos em busca do aprimoramento.

Diz o funcionario “BB Giro Répido” sobre a formagéo continuada:

Retomei os meus estudos em administragdo que havia parado. Isso
tem me trazido um entusiasmo grande, maior do que eu tinha antes.
A escola se modemizou, tem novos livros .novos conceitos. Apesar
de copiarem muita coisa dos EUA. Vejo que ha solugbes para os
nossos problemas, mas tem muita coisa copiada dos americanos.
Devemos buscar solugdes brasileiras para os problemas brasiteiros.

“QOuro Vida" também partilha desse entusiasmo.

Voltar para o banco escolar me deu uma methor visdo da realidade.
Percebi também que as teorias administrativas que eu vejo néo se
correlaciona com as aplicadas no Banco. Acho que se o Banco fosse
uma empresa privada certamente ja teria falido. Se eu fosse colocar
a realidade que eu estudo na realidade que eu vivo, uma delas teria
que sair. Entdo eu procuro viver |4, aquele espago teérico, para
poder adequar a imagem das praticas que eu convivo aqui. Eu
busco & minha maneira adaptar a realidade das teorias que eu estudo
nas praticas que eu vivo aqui no Banco. Com isso eu pretendo
melhorar o0 meu desempenho como funcionaria. Eu tenho feito o que
me possibilitam fazer. Quando eu puder fazer mais com certeza irei
fazé-lo, pelo Banco e por mim. O conhecimento é uma bagagem que
€é minha. O maior beneficiario de tudo isso, sou eu. E, nesse
interim, eu procuro semear algo, por menor que seja, eu tento
colocar uma parte da minha parte. Vocé precisa fazer algo diferente,
€ aquele algo mais que o diferencia dos demais. E esse algo mais
pode ser uma marca que vocé ira deixar na empresa ou junto aos
colegas.
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Os dois depoimentos acima tocam em um ponto importante, embora
marginal as preocupagfes deste estudo, que é a existéncia de uma certa
incompatibilidadé entre o que se estuda e sua aplicacdo a realidade
circundante. E o sempre presente problema da adequagdo entre teoria e
pratica, objeto de séculos de reflexdo e de dificilima conciliagcéo.

Quanto ao que se fazer a respeito, a atitude esposada por “Ouro Vida”
demonstra uma maturidade profissional, semelhante aquela manifestada por
“Ouro Card’. Dentro dos limites do seu grau de influéncia, ela busca “aplicar o
aplicavel” e, simultaneamente, demonstra discernimento critico, ao dissociar os
elementos aplicaveis e produtivos dos utépicos ou errdbneos. A partir da
tomada de consciéncia da adequabilidade ou ndo dos conceitos estudados
cresce profissionalmente, cumprindo, dessa forma, algumas importantes
exigéncias a empregabilidade, tanto em nivel de mercado geral, como do setor
especifico ao qual estd vinculada: a) disposicdo para apreender
constantemente, b) autodesenvolvimento e autotreinamento; c) capacidade de
relacionar conhecimentos gerais e especificos; d) capacidade de aprender e
empreender, e, e) competéncia profissional.

A funcionaria “Ouro Card’ tem consciéncia da necessidade dos estudos,
sO que é vencida pela preguica. Ela se considera autodidata e muito eclética,
procurando ler de tudo e ficar por dentro de tudo o que ocorre no mundo. "Sou
um pouco preguigosa para freqientar cursos regulares, sou muito critica. Eu ja
tentei, mas os cursos que comece! a freqlientar ndo tinham nada a acrescentar
e acabava por abandonar’. Considera que a meihor estratégia para crescer é
colocar-se junto a pessoas que tenham mais conhecimento e habilidades que
ela. "Procuro sempre grupos onde as pessoas, na sua maioria sejam
melhores do que eu, s6 assim eu sinto que posso crescer. E também quero
lhe dizer que com minha perspectiva de me aposentar eu fico meio desleixada
e espero sair em dois anos".

Nesse ponto “Ouro Card’ contradiz todas as qualidades anteriormente
apresentadas. Embora a estratégia de manter-se em contato constante com

pessoas que possuam conhecimentos e habilidades superiores aos seus, seja
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uma opgao correta, ndo pode ser considerada nem a Unica e nem a melhor.
Quanto a afirmagéo de que os cursos frequentados nao acrescentaram nada
de novo ou util ao seu cabedal, s6 pode ser explicada & luz da aparente
comodidade e seguranc¢a de uma aposentadoria proxima.

Essa situagdo é semelhante a da funcionaria “Carta de Crédito”:

Ha quatro anos ndo fago nada fora do Banco. Desisti do curso de
Inglés por problemas pessoais. Dentro do Banco fago os cursos que
sd0 necessarios e possiveis. Eu me acomodei demais, tenho
consciéncia disso, e para sair dessa fase nio é facil. Sinto no ter
ido na mesma 'onda’ que o pessoal entrou apoés o PDV. Hoje estou
esperando a aposentadoria chegar. Estou aqui quieta no meu lugar
aguardando o tempo chegar. Tenho pouco tempo e ndo gostaria de
buscar o conhecimento, esse direcionado pelo Banco. Pretendo me
aposentar e voltar a estudar. Buscar o conhecimento, mais para uma
busca pessoal do que profissional.

As explicagbes de “Carta de Crédito” estabelecem de forma clara sua
posicao e, aparentemente, caem como uma luva para o caso de “Ouro Card’.
Do ponto de vista da fundamentagdo teérica o posicionamento de ambas
contraria frontalmente as recomendagdes para conquista e manutengdo da
empregabilidade. Mesmo que estejam & espera de uma aposentadoria
proxima, sua atitude tende a desqualifica-las profissionalmente, diminuindo-
lhes a condigcdo de empregabilidade, podendo torna-las elegiveis & demissdo
em uma eventual retomada do processo demissional.

O funcionério “"Cheque Ouro” comenta que, apés o PDV, a geréncia
media ficou com uma carga de servico excessiva, acarretando falta de tempo

para os estudos:
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Desenvolvi muito pouco ao longo desses altimos cinco anos.
Entreguei-me demais ao trabatho e esqueci do meu lado pessoal.
Acho que agora vou mudar, chegou um novo gerente com uma visao
diferente e acho que as coisas vdo mudar. N6s estamos trabathando
no sufoco. No cargo da geréncia média se executa demais, vocé nao
tem tempo para pensar e gerenciar. Comecei a estudar, chego tarde
em casa e ndo sobra tempo para uma leitura que contribua para o
autodesenvolvimento. Eu absorvo muito servigo, muito trabatho e
ndo tenho para quem passar. Trabalho fora do horario praticamente
todos os dias, de dez a doze horas por dia. Para mim a geréncia
média é para gerenciar e ndo para executar. Também tenho
consciéncia de que a falha € minha eu na3o cuidei do meu
desenvolvimento. O BB me ajuda a pagar a faculdade e tenho
consciéncia que n3o posso mais parar de estudar. Quando eu
terminar este curso farei outro e assim por diante. Tenho que me
adaptar a essa nova vida.

Quando perguntado ao funcionario “Leasing” o que tem feito para
methorar a sua formagédo continuada, houve um momento de siléncio e disse
que preferia ndo responder a essa questdo. Esse funcionario faz parte de um
pequeno percentual daqueles que nao cdnseguiram sair do segundo grau.
Sua solicitagdo foi respeitada e continuamos com as outras questdes, sem
esquecer esse ponto. No momento oportuno, voltou-se a questio e ele
acabou comentando: "Eu néo tenho feito nada. N&o estudei por problemas de
ordem pessoal e familiar e, também, tinha o problema do orgamento. Pretendo
voltar a estudar muito em breve. Ninguém pega na algca do meu caixdo antes
de eu voltar a estudar. Néo farei isso pela carreira no Banco, farei pela busca
do conhecimento e pelo meu crescimento pessoafl .

Muitas questdes de ordem pessoal ou profissional afastaram os
funcionarios do banco escolar, acreditando eles que o Banco seria uma boa
escola além, obviamente, da ilusdo da estabilidade. O comportamento anterior
da organizagdo, de um certa forma, contribuiu para que seu corpo funcional
fosse levado a um estado de acomodacgéo. Recentemente, a empresa passou
a cobrar titulagcao e conhecimentos académicos.

Os funciondrios “Drawback’, ‘“Depésito Judicial e “OuroCap’
complementam que €& necessario leitura de jornais, revistas econdmicas,
participar de encontros profissionais da categoria e seminarios, fazer os cursos
internos propostos pelo Banco, conhecer o Plano Diretor que tem as linhas

mestras de atuagdo do Banco. Além de estar bem informado, dizem eles, o
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profissional de mercado deve cuidar da salde, ter bons habitos alimentares,

praticar exercicios, disciplinar o tempo e planejar a vida profissional.

4.7 O entendimento dos funcionarios do Banco do Brasil sobre
o significado de ser empregavel

Todos os entrevistados disseram, de forma direta ou indireta, que ser
empregavel € estar ligado a possibilidade de responder rapidamente a uma
necessidade do mercado de trabalho e estar preparado para corresponder a
essa demanda. Hoje, o principal objetivo dos profissionais é estar vinculado
profissionalmente a uma empresa.

Para alguns dos entrevistados o profissional que souber ser flexivel, ter
visdo macro, ser criativo, ter empatia, souber otimizar tempo e recurso
disponivel, produzindo mais com menos para methor atender ou ultrapassar a
expectativa do cliente, estara inserido no mercado de trabalho.

Os comentérios dos entrevistados ratificam esse ponto de vista e
demonstram que a consciéncia coletiva é de que hoje todas as atencdes estao
voltadas para os clientes. Quem methor conhecer a forma de estreitar o
relacionamento criando um vinculo de fidelizagdo tera lugar garantido no
mercado.

O funcionario "BB Giro Rapido” diz o seguinte sobre ser empregavel: "E
estar adaptado aquilo que a empresa espera. £ um raciocinio simples. Se a
empresa precisa de alguém para fazer uma coisa e 0 empregado faz, ele esta
empregado".

Para os funcionarios “Ouro Vida’, “Leasing” e “Drawback’, conhecimentd
e ética profissional sdo fundamentais. Sem esta, por melhor que o profissional

seja, ndo encontrara lugar no mercado. Para “Ouro Vida":
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Acho que para ser empregavel hoje vocé teria que ler no minimo um
livro por semana. Falar pelo menos duas linguas, estar sempre
ligado nos acontecimentos. Ser uma pessoa com capacidade de
mudar de emprego em 24 horas. Totalmente adaptavel, sem medo,
sem preconceito. Aquela tranqiilidade de assumir a idade, ndo se
deixar levar pelo preconceito da idade. No Brasil ainda existe, mas é
preciso acabar, porque vai comegar a vigorar o conceito ético de
carater e que nem todos tém. Se vocé tem dinheiro e perde, vocé
ndo perde nada, se vocé tem saide e perde vocé perde um
pouquinho. Agora se vocé perde o carater vocé perde tudo. Af ndo
adianta MBA, curso de inglés, ndo adianta nada. Porque se vocé
perdeu o carater vocé perdeu tudo. E s6 se perde uma vez. Sem o
carater vocé nao é referencial no mercado.

Deixando-se de lado os exageros, como a obrigatoriedade de ler pelo
menos um livro por semana, a depoente corrobora o pensamento, exposto por
Minarelli (1995), da imprescindivel necessidade de idoneidade, honestidade,
correcéo e confiabilidade por parte do profissional, acrescentando que nestes
aspectos ndo se admite meio-termo. O trabalhador dos novos tempos ou é
idéneo, honesto, correto e confiavel, ou ndo é&. Em caso negativo, estara com
seus dias contados no novo mercado de trabatho.

Para a funciondria “Carta de Crédito”, os estilos conservadores de
administragéo estdo cedendo lugar ao estilo mais criativo. Diz ela: “Participar
dos acontecimentos do mundo e do seu ambiente de trabalho. Hé& tempos
existia um estilo de geréncia, aquele direcionado, doutrinado. Hoje, cada um
faz o seu estilo dentro daquilo que é proposto pela empresa. Vocé é mais
estimulada para a criatividade. Vocé tem que ser versétil, tem que ter jogo de -
cintura".

Para o funcionario “Cheque Ouro”, a reunido de habilidades que detém
um profissional possibilita-lhe estabilidade e liberdade de agdo dentro do

mercado de trabalho. Diz ele:

Para mim é ser dono do seu proprio passe. Estar trabathando e ditar
vocé mesmo as regras do que vocé quer. E a estabilidade. E ter
liberdade de agho, atuar até quando vocé quiser. Preocupar-se
consigo mesmo na profissdo e na profissionalizagdo em exercer uma
atividade. O mercado deve procurar por vocé e ndo vocé procurar o
mercado. A empresa vai buscar a estabilidade do empregado e, se o
funcionario € bom, ter4 sempre um lugar no mercado de trabatho.
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Os funcionarios “Brasilpre\/’, “Qurocap’, “Depésito Judicial’ véem na
flexibilidade do profissional, na capacidade de adéptagéo a mudangas,
condigées essenciais para ser empregavel. Explica “Brasilprev’: "Para mim,
ser empregavel! significa ser flexivel, polivalente e atuar em todas as frentes.
Cumprir aquilo que lhe é exigido, buscando otimizar tempo e recursos, 0s quais
Ihes séo oferecidos, ou seja, fazer o melhor com aquilo que vocé tem
disponivel".

Diz "QOuroCap": '"Ser empregavel, é corresponder aos requisitos
exigidos pelo mercado de trabalho. Estar em condi¢cbes de estar empregado,
oferecer a empresa aquilo de que ela precisa. Estar reciclado, atualizado
profissionalmente. Estar sintonizado com a filosofia do mercado. Preparado
para corresponder as expectativas da empresa, em sintonia com esse
mercado”.

Os depoimentos acima demonstram uma boa compreens&o média sobre
0s requisitos necessarios ao trabalhador para ser empregavel. Como
asseveram autores como Kidder, Ryan et a/ (1998), Bridges (1995) e Bates e
Bloch (1997), possuir amplitude profissional, ndo se limitando somente a sua
responsabilidade funcional, aliada & criatividade e flexibilidade e a capacidade
para lidar com os desafios e as incertezas, imprimindo a sua atividade
profissional préacdo e tempestividade, s&o atributos que tornam o profissional
apto a ocupar espago no mercado de trabalho.

A funcionaria “Deposito Judicial’ diz o seguinte sobre o significado de
ser empregavel: "Eu vejo que ser empregavel é estar ciente do que ocorre no
mercado de trabalho. Ter capacidade para iniciativa. Eu comparo a uma
pergunta. Se a empresa que eu trabalho fechar, quantas outras me querem?
ou ainda: em qual empresa eu gostaria de trabalhar? Se as empresas
precisam do seu trabalho vocé é empregdvel. Da mesma forma que é eu ter
autonomia de escolher onde eu quero trabalhar."

De maneira geral, os entrevistados demonstram, em suas declaracdes,
um bom nivel de conscientizagdo relativamente aos atributos que tornam o

trabalhador empregavel no atual contexto de trabaltho.



165

48 O signiﬁcado da empregabilidade para os funcionarios do
Banco do Brasil

A questdo da empregabilidade ainda coloca duvidas aos funcionérios
sobre o seu significado. O entendimento dos entrevistados foi de uma relacéo
entre estar empregado e a empregabilidade. Para eles, a empregabilidade
ainda é a ligacdo formal entre empregador e empregado. Quem estiver
empregado, na concep¢do de alguns, estaria inserido no contexto da
empregabilidade. Através das declaracdes dos entrevistados, ndo ficou clara
a distingdo entre o emprego formal e a empregabilidade. Ainda persiste a
idéia da vinculagdo empregaticia. A necessidade da preparacio profissional e
pessoal, ou seja, de investimento para o crescimento profissional e pessoal
ainda esta vinculada com a idéia de obrigacido da empresa ou do Estado.
Poucos perceberam que a preparagdo desse novo profissional é de
responsabilidade do préprio profissional.

Essa questéo foi levantada para dar sustentacdo a esta dissertacdo. A
geréncia média do Banco do Brasil ndo tem uma convicgéo do significado e da
importancia da erhpregabilidade. E uma questdo que precisa ser colocada
mais claramente, para que os profissionais tenham ciéncia de que as
condigbes de continuar no mercado de trabalho dependem somente dele. Tem
que ser auto-suficiente na sua preparacéo, capacitando-se para o Banco e
para o mercado de trabalho, seja para um emprego formai ou para atender
alguma mudanca que exija mao-de-obra qualificada e, estar disponivel no
mercado.

Ha vérios exemplos, citados pelos entrevistados, de funcionarios que
sairam no PDV e n&o obtiveram o sucesso esperado, concluindo que ndo
estavam preparados para o mercado de trabalho. Passados seis anos da
implantagdo do PDV ha, nos objetivos do Banco, o desejo de estimular seus
funcionarios para a empregabilidade. Pelos comentarios dos funcionarios da
geréncia média, alguns deles ainda estdo aquém dessa consciéncia.

O funcionario “BB Giro Répido” comenta sobre a empregabilidade:
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E uma situaglio, na qual, a empresa oferece aqueles que estio
dentro do perfil exigido o que ela quer. Quem agregar valor aos seus
produtos estard empregado e, quem estiver com esse perfil, esta
dentro da empregabilidade. Existe um choque de visdo sobre a
empregabilidade a que eu tenho e a que a empresa tem. O lucro é o
unico objetivo da empresa. N&o é s6 agregar valor, tem outras
coisas. Por exemplo eu, no passado, ajudei esta empresa. Ela é o
que é hoje porque eu contribui, e muitos, também, contribuiram para
esse crescimento. Hoje, vocé esta na seguinte situagdo, se vocé néo
tiver um curso superior, uma graduagao vocé esta fora. Vocé vale o
quanto vocé agrega. E uma visdo muito materialista e eu discordo. A
humanidade é formada de seres humanos, ndo sdo robds. O que
adianta eu dar lucros e mais lucros mas, a que custos? De
sacrificios humanos. Os problemas sociais, as familias e etc. O
Estado néo esti dando o apoio basico para a populagdo. A questido
da satde, por exemplo. Se eu precisar tenho que pagar do bolso. O
estado s6 existe para gastar o imposto para si. A geréncia média nio
tem idéia de como se portar no mercado de trabalho. Foi 0 que
aconteceu no PDV, as pessoas ndo estavam preparadas e hoje
continuam n3o estando preparado. Os que sairam ndo tinham
consciéncia do que estava acontecendo no mercado. Abriram padaria
sem saber que o mercado j& estava com padeiros suficientes. Muitos
correram para comprar sorveterias, tdxi sem saber como funciona
esse mercado. Nao podia dar certo.

O depoimento acima deixa claro que ainda persiste, em grande parte, a
idéia de que a empresa ao qual o funcionério esta ou esteve vinculado teria de
considera-lo de forma diferente. Nesta visdo, aquilo que vocé fez no passado
pela instituicdo deveria ser reconhecido, valorizado. Uma certa amargura
aflora pela constatagdo de que, atualmente, o que mais importa é a
capacidade de agregar valor. O que se percebe, em geral, é que os
funcionarios do Banco do Brasil, anteriormente privilegiados, tém dificuldades
para lidar com a realidade do mercado de trabaltho dos novos tempos.
Salarios e privilégios foram reduzidos e o funcionario se vé a bragos com uma
carga de trabalho como nunca enfrentou anteriormente e precisa, ainda,
conviver com a apreensdo de — de um momento para outro — ser demitido e
precisar se haver com um mercado de trabalho para o qual ndo se sente
totalmente preparado.

A funcionaria “Ouro Vida® avalia a preparagéo dos funcionarios em um
tempo que ndo é simultaneo com a necessidade de mercado, ou seja, muitas

vezes, quando o trabalhador termina um curso e nao conseguiu uma



167

colocagao, logo em segunda aquele curso ja ndo serve mais. Precisa buscar

outro. Diz eia

Empregabilidade para mim é estar pronto para uma determinada
érea e, esta area, existir para vocé estar pronto. Porque eu vejo
muitas multinacionais que exigem: pos-graduagao, idade de 21 e
curso de inglés. Ai vocé chega 13 o salario € um pouco mais que 300
reais eo servigo fica um pouco mais que fazer café. Entdo eu vejo
que esta area estda carente do verdadeiro aspecto da
empregabilidade. E como aquele estudante que sai da faculdade
esperando encontrar um emprego e nao consegue. Empregablhdade
€ o mercado pronto para classificar os profissionais da area. E um
sonho vocé sair da faculdade e ter um emprego a sua espera.
Empregabilidade é estar preparado para um mercado desde que haja
esse mercado. O mercado tem que estar pronto para receber esse
empregado preparado seni3o empregabilidade é uma fantasia. Vocé
investiu se preparou e, muitas vezes, 0 mercado ndo te absorve e
vocé precisa continuar se preparando. Se vocé ndo consegue se
colocar no mercado de trabalho, de que adiantou todo o sacrificio?
Se vocé faz uma pés-graduagdo, vocé precisa de um mestrado e
depois um doutorado. O investimento nio tem fim, além do que se
voc€é ndo se reciclar constantemente vocé esta fora.
Empregabilidade a meu ver & um critério justo pois deixa de lado o
apadrinhamento e a parte politica. Sobressai 0 mais competente. O
empregado sera valorizado e o proprio sistema também. Ao meu ver
a empregabilidade esta deturpada no pais.

Mais uma vez percebe-se, claramente, a confusio entre possuir os
requisitos necessarios para ser empregavel e as condigbes de absorcéo pelo
mercado. Em um determinado periodo de redugéo geral de postos de
trabalho, seja pela substituigdo tecnoldgica, seja pelo emprego de ferramentas
de gestdo que privilegiam o enxugamento do funcionalismo como forma de
reducdo de custos, a questdo da possibilidade de ser contratado é resultante
de uma equac&o entre os atributos do profissional e as condi¢bes objetivas do
mercado. Em um mercado de trabalho em retragdo, somente os possuidores
de empregabilidade tem possibilidade de ser absorvidos pelo mesmo, mas isso
nao significa absorgéo imediata, nem a obtengdo de saldrios e condigbes de
trabalho satisfatérios.

Aqui, a funcionaria “Ouro Card” comenta a condicdo de se manter um
vinculo empregaticio formal com a empresa. Menciona também que, hoje, ter
sido funcionario do Banco ndo & mais referencial no mercado. Ficou muito

homogéneo. Diz ela:



168

Empregabilidade é quando a qualquer momento vocé se colocar a
disposigdo do mercado de trabalho e é absorvido por ele. E vocé sair
de um emprego e logo em seguida conseguir outro. N&o é 0 nosso
caso. Ha tempos ser funcionario do BB era requisito para se
conseguir colocagdo no mercado de trabalho. Hoje, o funcionario do
Banco néo tem mais condigdes de conseguir uma colocagio fora do -
Banco. Ter sido funcionario do Banco nédo privilegia mais uma
colocagdo no mercado. N&o é o caso das agéncias de negécios
internacionais que & uma itha dentro do Banco e realmente fornece
condi¢cdes para colocagdo no mercado. Existe uma caréncia desse
tipo de profissional. Aqui € um campo fértil para o crescimento se
tem muito para aprender. Eu tive sorte, trabatho com uma boa
equipe.

Os funcionarios “Carfa de Crédito” e “Leasing” dizem que a
empregabilidade esta ligada a condi¢do de gerar lucro para a empresa. Se a
pessoa é contratada para uma tarefa, deve corresponder ao proposto e
cumprir o que foi solicitado. Assim, existe um cargo a disposicéo e alguém
com capacidade para exercé-lo.

Para os funciondrios “Cheque Ouro®, “Ourocap’” e “Drawback’,
empregabilidade esta ligada com a instabilidade. Diz “Cheque Ouro’: "E mais
ou menos como ser empregavel. Vocé ndo tem nada assegurado. Vocé ndo
tem compromisso sobre a continuidade no emprego. O empregado precisa do
salario e recebe pela prestagdo do servigo para a empresa. A empregabilidade
néo é nada estavel. Cada vez mais se deve profissionalizar para que vocé seja
necessario ao mercado de trabalho."

Diz “Ouro Cap”: “eu néo sei 0 que é empregabilidade, penso que seja a
transicdo de emprego sem trauma’.

Para “Drawback’, empregabilidade e ser empregavel sdo semelhantes:
"No meu entender empregavel e empregabilidade sdo a mesma coisa. N&o
vejo diferenga, acho que em ambas as condigGes ele tem que estar preparado
para trabalhar, seja como empregado ou como auténomo."

Para “Ouro Cap” e “Drawback’, ndo obstante uma percepcéo diferente
de conceitos, a condi¢éo de estar preparado é fundamental para o mercado de
trabalho.

Comenta a funcionaria “Dep6sito Judicial’ sobre a empregabilidade:
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Eu vejo a empregabilidade como a condigdo do profissional assumir
uma tarefa e dar continuidade. Saber 0.que esta acontecendo na sua
rea de atuagdo, ou seja, manter-se atualizado. Hoje eu posso estar
empregado, mas, e amanha? Eu fiz pos-graduacio, sera que s6 isso
é suficiente para arrumar um emprego? Claro que ndo. Vouter que
continuar me reciclando enquanto eu estiver no mercado de trabatho.
E uma preparagdo continua. Um dia desses fui assistir a uma
palestra com um sociblogo, ndo me lembro do nome dele, ele disse:
'Eu vou dar um recado para vocés. Bom para uns e, talvez, ruim
para outros. Vocés podem aposentar, s6 ndo podem aposentar as
suas mentes. Devem estudar sempre.

Com base no que foi exposto na fundamentacéao tedrica, interpretam-se
esses relatos como exemplos de equivocos quanto ao significado do termo
empregabilidade, que demonstra uma confus&o conceitual entre empregavel e
empregabilidade. A perplexidade, compreendida nas entrevistas, dificulta e

limita a percepgdo do termo empregabilidade.

4.9 As opgodes de trabalho diante da possibilidade de deixar
o0 Banco do Brasil

Logo apds a declaragdo dos funciondrios sobre sua opcdo de um
trabalho fora do Banco, foi adicionada uma questdo. Esse complemento foi
oportuno para ratificar, ou ndo, a questéo levantada sobre a condicdo de estar
preparado ou ndo para o mercado de trabalho. A pergunta foi se eles
realmente estariam preparados para enfrentar o mercado de trabatho. E a
resposta foi de que ndo se sentiam seguros nesse momento para sair do
Banco.

Apesar de estarem se preparando para se reciclarem, diante das
mudancgas que vém ocorrendo no mercado de trabalho, ndo sentiram ainda a
extensao das transformacgdes.

Através das varias declaragbes se podera ter uma vis&o da percepgéo
desses profissionais.

Os funcionédrios “BB Giro Répido” e “Cheque OQuro’ gostariam de

trabalhar na area de finangas.
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Eu procuraria trabalhar em assessoria financeira. Uma geréncia
financeira dentro de uma grande empresa. Preciso me preparar para
o mercado. Nos ultimos 5 anos, busquei conhecer 0 banco. A minha
vinda para Curitiba foi benéfica. Uma coisa que preciso fazer
urgente é aprender uma outra lingua. Se vocé for trabalhar com
assessoria vocé precisa falar mais de um lingua. Quanto a estar
preparado para o mercado de trabalho ainda nido estou preparado

preciso aprender mais. “BB Giro Répido”:

“Cheque Ouro™:

Gosto da area de finangas. Se eu sair do Banco vou procurar essa
area para atuar. Seria um profissional de mercado. Iria buscar uma
grande empresa. Eu acho que o mercado é muito exigente e muitos
funcionarios ainda ndo reinem as condigbes para enfrentar esse
mercado. N&o obstante ele ser honesto, ético, correto nas suas
agdes e estar buscando se profissionalizar dentro das exigéncias
solicitadas, ele ainda ndo estd pronto para o mercado de trabatho.
Se unir as qualidades adquiridas no Banco com o conhecimento que
estdo buscando fora, na sua grande maioria se tomardo bons
profissionais e terdo lugar no mercado de trabalho. Muitos ainda ndo
relinem condigdes de enfrentar o mercado de trabalho. Ele é muito
exigente quanto as qualificagbes, as quais, os funcionarios do BB,
ainda estdo aquém. Espero que o BB repense a questio da geréncia
média como um elo importante de ligagido entre os clientes e o
Banco. Nao podemos simplesmente colocar um monte de maquinas
para atender friamente o cliente. Ele quer um contato mais intimo,
ele precisa do contato humano.

Pode-se ver, nessas duas declaraces, que ambos reconhecem a
necessidade de aprimoramento para enfrentar um mercado competitivo.
Apenas, ndo reuniram, ainda, forgas para buscarem essas capacitacdes.

Para “Ouro Vida”, enfrentar o mercado de trabalho ndo é saber quanto
vocé vai ganhar e sim do quanto se precisa para sobreviver. A partir de uma
reflexao marcada pela mistica e espiritualidade, ela avaliou suas necessidades

basicas:
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Eu trabalharia com vendas. Com produtos de estética, apresentagio
de produtos via intemet. Gostaria também de trabathar com algo
ligado a criatividade em vendas. Distribuigdo de produtos, logistica.
Eu néo teria problema em conseguir trabalho. Também gosto de
lidar com pessoas, trabalhar com entidades beneficentes. O
sentimento hoje que me passa quando eu sair do Banco é o de
liberdade. N&o é de temor ou de medo, acho que me daria bem la
fora. Aprendi ao longo desses anos excluir 0 medo do inesperado.
Eu ndo temo e, por isso, ndo fico agarrada ao banco temendo o dia
de amanhd. Eu passei 20 sem o banco e tenho certeza que
conseguiria passar mais 20 anos sem ele. N&o existe na minha
estrutura mental 0 apego ao material, quando mais vocé se apega
mais vocé se escraviza. Eu busco a simplicidade, ali tem a
serenidade do espirito. Quando eu olho para a minha casa e observo
que existem trés salas eu me pergunto porque trés salas, se eu nio
tenho necessidade. Hoje eu percebo que existe uma fase que vocé
alimenta o ego; outra fase que vocé transcende o ego; e ai, vocé diz
para o ego: vocé nédo vai me dominar. E uma forma de se viver em
paz. O amadurecimento leva a sabedoria. A ociosidade, néo leva a
nada. Dé ao trabalho o que ele pede. O caminho da experiéncia é o
caminho da espiritualidade.

“Ourocard’ pretende, apds sua aposentadoria, trabathar com traducéo e
ensino. N&o tendo a preocupagdo de buscar no mercado de trabalho
remuneragéo para suas necessidades, diz ela: "Eu trabalharia com tradugéo,
inclusive ja andei pesquisando, gostaria de trabalhar com livros técnicos.
Gosto de conhecer, brincar com as palavras e buscar o seu significado, novas
fronteiras. Além disso, faria um trabalho voluntério junto a pessoas carentes’.

O mesmo ocorre com a funcionéria “Carta de Crédito’ que, apds a

aposentadoria, pretende voltar ao mercado na area internacional.

Como eu trabathei muito tempo na area internacional pretendo
continuar, ap6és minha aposentadoria, a desenvolver, fora do Banco,
uma consultoria nessa area. N&o sei bem ainda, ndo parei para
pensar. Quero descansar um pouco, me preparar € depois vou
buscar um lugar no mercado. Os funcionarios do Banco nédo estio
preparados para o mercado de trabalho. Nés ndo fomos preparados
para o mercado, fomos preparados para ser funcionarios do BB e, la
fora, é bem diferente. E ndo sera uma reciclagem que ira nos
preparar. N6s precisamos aprender tudo de novo.

Aqui uma observagdo que mostra a forga da cultura da organizacgéo,
quando faz mengédo de que os funcionarios foram preparados somente para a
empresa e ndo para o mercado. lsso também foi observado na fundamentacgéo

tedrica, quando se relata que as empresas publicas tém uma vis&o mais
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conservadora, voltada para as rotinas e processos, sendo m‘ais burocraticas.
Isso leva o funcionaric a condicionar-se a esses'procedimentos, que acabam
obstruindo a viséo do profissional necessario a0 mercado de trabalho. Ocorre,
entdo, o descompasso entre o corpo funcional, a organizagéo e as mudancas
que ocorrem no mercado.

Segundo “Drawback’, que atua na area internacional, o profissional
dessa area é muito requisitado no mercado. Em principio, ele gostaria de
atuar na area do comércio exterior. Porém, ele entrevé outras possibilidades
profissionais atraentes:

“Gostaria de atuar na area de alimentagdo. Pretendo fazer nutrigdo. O
alimento seré um grande negécio no futuro. Considerando o aumento da
populagdo, a escassez do alimento e as novas técnicas de manipulagdo
genetica, vejo como oportunidade para me desenvolver dentro desse
segmento".

As funcionarias “Brasilprev’ e “Ourocap” gostariam de ser professoras.
Gostam da idéia de disseminagdo do conhecimento. Elas tém ciéncia das
condicGes salariais e das exigéncias dos profissionais dessa area. Ambas
acreditam que precisariam fazer uma reciclagem em seus conhecimentos e
ajustes apropriados em seus respectivos orgcamentos para poder se adequar &
nova realidade.

O funcionério “Leasing”, que também pretende se aposentar num futuro

proximo, diz o seguinte:

Néo trabalharia mais de empregado, tentaria montar um pequeno
comércio, uma farmacia. Por enquanto pretendo ficar no Banco, pelo
menos, até a aposentadoria. Espero que ndo haja nenhuma
mudanca na legisiagao relativa a8 aposentadoria. Hoje o funcionario
do BB ndo estd preparado para enfrentar o mercado la fora. Eu
tenho um grande conhecimento do setor que eu trabalho, s6 que com
apenas 0 segundo grau com certeza eu ndo conseguiria nada. Sem
um diploma, mesmo sabendo muito bem o meu trabalho, o mercado
ndo absorve o meu trabalho, além do agravante, que é a minha
idade.

A funcionaria “Depésito Judicial', ap6s a aposentadoria, pretende atuar

no negacio de turismo.
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Eu vejo com muito bom gosto, se por ventura eu sair do Banco, e
isso vai - acontecer, pois vislumbro a possibilidade de uma

- aposentadoria para os proximos trés ou quatro anos. Gostaria de
trabathar na area do turismo. N&o quero me prender a horérios
rigidos. E, também pretendo fazer trabatho voluntario na area do
ensino. Estou me preparando para isso, pretendo continuar meus
estudos e se por acaso ocorrer uma saida antes da aposentadoria
quero estar preparada para o mercado de trabatho. Em contato com
profissionais de outros bancos e empresas, percebe-se, que nos da
geréncia média ainda ndo estamos preparados para trabathar fora do
Banco. L& fora se exige muito do profissional, sdo verdadeiras
‘4guias’. Nos, ainda, estamos voltados para processos intemos e nao
percebemos o que ocorre no mercado. Quando se fala em bolsas de
valores, taxas de investimento, opgoes de investimentos, visdo de
mercado futuro, derivativos e etc., somos, ainda, muito incipientes.
Precisamos nos langar mais ao mercado de trabatho.

Pelo que se observa nos depoimentos acima, a maioria dos
entrevistados, ao revelarem o que gostariam de fazer caso saiam do Banco, se

véem compelidos a revelar que n&o se sentem preparados para fazé-lo.



5 CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDAGOES

O estudo desenvolvido nesta pesquisa teve como objetivo identificar o
entendimento que os funcionarios que exercem a geréncia média, nas
agéncias de nivel um do Banco do Brasil, na regido de Curitiba, tém sobre a
empregabilidade.

Na perspectiva do pesquisador, a bibliografia indicada e a pesquisa
semi-estruturada, através das entrevistas, constituiram o laboratério onde se
pbde desenvolver o trabalho.

A pesquisa revelou concordancia dos entrevistados quanto & relagdo da
empregabilidade com a possibilidade de estarem inseridos no mercado de
trabalho, isto é, estarem vinculados a uma empresa formalmente. Essa
posicéo diverge do real sentido de empregabilidade.

Portanto, em relag&o & pergunta central da presente pesquisa, qual é o
entendimento que os funcionarios da geréncia média do Banco do Brasil, das
agéncias de nivel um, da regido de Curitiba, tém sobre é empregabilidade?
pode-se concluir que estes ndo possuem uma visdo inteiramente de acordo
com os conceitos expostos na fundamentacio teérica, ndo obstante terem
consciéncia de que a antiga nogéo de emprego continuado e estabilidade estar
superada e que uma nova postura se faz necessdria: atualizagéo continuada
de conhecimentos, capacidade de trabalho em equipe, espirito empreendedor,
capacidade de adaptacao rapida, entre outros.

Conclui-se, também, que em relagdo ao setor bancério, em geral, e aos
funcionarios do Banco do Brasil, em particular, a posse daquilo que Minarelli
(1995) chama de “ativos educacionais”, isto &, o conhecimento computacional
e o dominio de idiomas, indispensavelmente aliados ao conhecimento e pericia
técnica na andlise de risco, vinculada ao setor de créditoffinanciamento
bancario, sdo requisitos fundamentais de empregabilidade.

Independente do significado ou do entendimento sobre a
empregabilidade, outra conclusdo que emana da andlise dos dados é que os

entrevistados estdo sensibilizados com o despreparo em lidar com as
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mudangas e incertezas do mercado de trabalho. E, por isso, ndo obstante as
muitas desculpas para a busca da reciclagem, muitos funcionarios tomaram a
iniciativa de voltar aos estudos.

Além desses comentarios, outras conclusbes extraidas das entrevistas
permitem afirmar n&o estarem ainda os entrevistados seguros quanto ao seu
futuro profissional. Os seguintes pontos conclusivos ficaram evidenciados
nesta pesquisa: n&o obstante os funcionarios da geréncia média buscarem a
reciclagem, ainda assim, n&o estéo preparados para o mercado de trabaiho; os
entrevistados tém consciéncia de que a geréncia média é uma categoria que
esta sendo eliminada, resultado da inovagéo tecnologica e da horizontalizagéo
da cadeia de comando nas organizagbes, diminuindo a distancia entre a
administracéo e a base funcional; com raras excecées, persiste ainda a idéia
de que a empresa tem a responsabilidade de preparar o funcionario para o
mercado de trabalho e apesar dos discursos feitos pelo Banco sobre as
mudangas e a necessidade de se preparar para essas transformacées, muitos
se mantém alheios a elas.

Outra conclusdo que se impds no transcorrer da pesquisa € que os
elementos tidos como proporcionadores de empregabilidade n&o podem ser
considerados como definitivos, pois, em um ambiente de economia
globalizada, sujeito a constantes mudangas, tais elementos devem
necessariamente estar revestidos de carater provisério, servindo como
indicativos que podem e devem ser seguidos, porém necessitam de constante
reavaliagdo e atualizagao.

A geréncia média nas grandes empresas passa, como mencionado na
fundamentagéo tedrica, por mudangas profundas e caminha para sua exclusio
do quadro funcional. Os novos modelos de gestdo e a inovagdo tecnolégica,
causas fundamentais dessas transformagdes, colocam essa categoria em
alerta para as mudangas. Entretanto, tanto na pesquisa de campo como na
fundamentacgéo tedrica, percebe-se que ainda ndo ha uma idéia precisa quanto
ao entendimento do termo empregabilidade e o seu significado no mercado de

trabalho.
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N&o obstante o Banco do Brasil procurar disponibilizar as condi¢des
necessarias ao desenvolvimento do funciondrio, para coloca-lo ~como
profissional de 'mer'cado, persiste, para alguns, a idéia de atribuir a
responsabilidade somente ao Banco. Esta posicdo decorre, entre outras
coisas, da persisténcia em modos de pensar vinculados a cultura
anteriormente arraigada, no ambito do Banco, de um protecionismo e
paternalismo em relagédo aos funcionarios.

Nos funcionarios que retornaram aos estudos, percebe-se uma visdo
mais ampla sobre o perfil do profissional de mercado. Apesar de saberem que
o Banco ndo garante mais emprego, ainda relutam diante da possibilidade da
perda da estabilidade e se sentem seguros empregados no Banco do Brasil.

Esses funcionarios ainda ignoram as exigéncias feitas por um mercado
de trabalho que busca, na qualificagdo do novo profissional, competéncias e
habilidades que o coloquem na vanguarda desse mercado competitivo. Que o
perfil desse novo profissional transcende o profissional mediano.

Conclui-se finalmente que os resultados obtidos pela pesquisa permitem
extrapolagbes para outros campos de atividade, logicamente se respeitadas as
peculiaridades especificas de cada um. Isso se deve ao fato de que,
realmente, tanto as organizagbes como os profissionais ndo estdo
adequadamente preparados para a empregabilidade, como visto na
fundamentagéo tedrica. Assim, a existéncia de uma compreensdo imperfeita
do conceito da empregabilidade e um inadequado processo de preparo para
ela, em todos os ramos de atividade, constitui-se, a principio, em uma hipétese
de trabalho que merece verificacdo empirica.

Dessa forma, ha inimeros campos especificos da empregabilidade que
poderiam ser melhor pesquisados, como, por exemplo: a empregabilidade
vista sob 0 aspecto da idade, do sexo, dos funcionérios que estdo préximos da
aposentadoria e dos novos funcionarios, sendo estes ultimos, constituidos,
principalmente, de universitarios e de pos-graduados. Outro referencial tedrico
poderia elucidar questbes efou apresentar outras discussbes ndo levantadas

neste trabalho. Estas recomendacgbes sao elencadas objetivando proporcionar
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novos pontos de partida a comunidade cientifico-académica para trabalhos
‘posteriores, objeti\)ando o aprofundamento da investigacido cientifica em
relagdo & tematica abordada. As reflexdes sobre o tema empregabilidade
sugerem, principalmente diante da problematica mundial do desemprego,
outros estudos que poderiam abordar de forma mais abrangente essa
realidade.

Recomenda-se, também, aos departamentos responsaveis pela politica
de Recursos Humanos do Banco do Brasil, na medida em que considerem
oportuno e exequivel, que sejam realizadas, junto ao quadro funcional do
Banco, investigacbes que permitam aquilatar o grau de eficacia dos esforcos
empreendidos até aqui, pela instituicdo, no sentido de conscientiza-lo e
preparé-lo para a empregabilidade e para o mercado de trabalho por ela
determinado.

Esta pesquisa despertou o interesse por parte da equipe do
departamento de Gestdo de Pessoas de Curitiba — GEPES, a qual tomou
conhecimento daquela durante o desenvolvimento deste trabalho. Foram
solicitadas, ap6s o término da pesquisa, uma apresentacdo aos funcionarios

do GEPES e uma cépia desta dissertacgao.
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