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EXIGENCIAS NOS PERCURSOS PROFISSIONAIS
DE GERENTES DE BANCO

DEMANDS REGARDING PROFESSIONAL AND PERSONAL
TRAJECTORIES OF BANK MANAGERS

Thais Augusta Cunha de Oliveira Maximo, Anisio José da Silva Araijo,
Paulo César Zambroni-de-Souza e Maria de Fatima Pereira Alberto
Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, Brasil

RESUMO

Este artigo aborda os percursos de trabalho e formagao de gerentes de bancos publicos e privados da cidade de
Jodo Pessoa, desde sua inser¢do até a promogao a funcdo gerencial. Busca-se compreendé-los a luz de autores
que analisam o trabalho e suas transformacdes, segundo uma perspectiva clinica, a exemplo de Zarifian, Dejours
e Schwartz, ao lado daqueles que tratam especificamente do trabalho bancario, como Jinkings, Merlo e Barbarini.
Realizaram-se dezesseis entrevistas, com pessoas que exercem geréncias gerais ou intermediarias. Evidenciou-se
a intensa pressdo a que estdo submetidos os gerentes quanto a capacitacdo, alcance de resultados e disponibili-
dade para a empresa. Constatou-se, entretanto, que, mesmo atendendo aos requisitos exigidos, ndo ha garantia
de estabilidade na fun¢do. Empresas requisitam sempre mais, solicitando um patamar inalcangavel, desgastante
para a satude. Esta pesquisa levanta questionamentos sobre as conquistas relativamente a autonomia e formagao
profissional, que os gerentes experimentam como efeito da reestruturagdo bancaria.

Palavras-chave: trabalho; gerentes; percursos profissionais; formagao.

ABSTRACT

This paper deals with the trajectory of bank managers in Joao Pessoa with regard their job and education, spanning
from their entry in the system up to the point when they hold a management position, searching to understand this
through authors who analyze the work and its transformation from a clinical perspective, like Zarifian, Dejours
and Schwartz, as well as those that deal with the bank work, as it is the case of Jinkings, Merlo and Barbarini.
Sixteen interviews have taken place with general or intermediaries managers. The study showed that they are
submitted to a great pressure with respect to their general ability, competence to obtain results and availability
to the bank. It was noted, however, that even fulfilling these demands they do not have stability in the position.
They argue that the company continually demands further effort, in an unreachable level, spoiling their health.
This research addresses some questions and doubts about the benefits with respect to the autonomy and formation
that managers are subject as a consequence of the banking system restructuring.

Keywords: job; managers, professional trajectory; education.

Discutimos, neste artigo, os percursos de trabalho
e formagao de gerentes de bancos publicos e privados da
cidade de Jodo Pessoa. Pudemos apreender, por dentro e
no seu movimento historico, as transformagdes nos requi-
sitos e exigéncias que recaem sobre esses profissionais em
suas atividades. Embora reconhecendo a importancia e a
pertinéncia de analises macros, nosso encaminhamento
nesta pesquisa foi no sentido de utilizar uma abordagem
que foca a atividade de trabalho dos gerentes, enxergando,
por este angulo, as mudangas no trabalho bancario.

Neste sentido, Guérin, Laville, Daniellou, Dura-
ffourg e Kerguelen (2001) asseveram que o trabalho é
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sempre situado, ocorre necessariamente em um sitio,
em uma polis (em um dado campo de forgas), em um
espago-tempo especifico. Desse modo, compreender
e transformar o trabalho (Clot, 2006) e seus produtos
em termos de qualidade, produtividade e competéncia
(Zarifian, 2001) supde conhecer, entre outras coisas, as
caracteristicas gerais e especificas em que 0 mesmo se
realiza (Dejours, 2008).

O fato dos gerentes serem vistos como represen-
tantes das organizagdes, supostos guardides de seus
interesses, certamente bloqueou durante algum tempo
arealizaco de estudos sobre essa categoria profissional
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(Willmott, 2005). As recentes reestruturagdes produti-
vas retiraram beneficios histdricos dos gerentes (poupa-
dos em reestruturagdes anteriores), langando-os, como
a outros trabalhadores, na instabilidade. As empresas
passaram a exercer sobre eles uma intensa pressdo por
resultados, com incidéncias em varios niveis de suas
vidas, especialmente sobre a satde e a subjetividade.
Sao as mudancas no estatuto e no contetido do trabalho
gerencial que deram origem a pesquisa da qual esse
artigo ¢ uma expressao.

A escolha, dentre as inimeras possibilidades em-
piricas, dos gerentes de banco, se lastreia no fato de que
o setor financeiro constitui uma das principais facetas
do capitalismo globalizado, do que se pode deduzir
que sobre eles (os gerentes), enquanto operadores do
mercado financeiro, recaem grandes responsabilidades
€ uma intensa pressao.

Antes de discorrer sobre os caminhos percorridos
pelos gerentes, desde a sua inser¢do no banco até o
exercicio de fungdes gerenciais, julgamos necessario
fazer um breve desvio para situar as transformagdes
recentes do sistema financeiro, que espelham, por sua
vez, mudangas econdmicas, politicas, sociais e culturais,
em nivel mundial (Lombardi, 1997).

1. Transformacoées recentes no trabalho
bancario

Ao focalizarmos o tema do trabalho bancario, nos
colocamos a condicao de refletir, ainda que brevemente,
sobre as profundas transformagdes que contribuiram para
a atual conformagao do sistema financeiro. Nesse senti-
do, cabe destacarmos, a principio, que um dos grandes
diferenciais do setor financeiro € o seu objeto, ou seja,
a mercadoria dinheiro, que conferiu ao bancario, desde
sua constitui¢do, o status de depositario dariqueza alheia
administrada pelo banco (Jinkings, 2002). Entretanto, as
modificagdes no trabalho bancario, que decorreram da in-
corporag¢do de inovagdes tecnologicas e organizacionais,
fizeram com que, como assinala a autora, a tradicional
matéria prima (papel moeda) fosse substituida por dados
armazenados e manipulados em sistemas operacionais
eletronicos, resultando em profunda reestruturagdo da
identidade e da atividade bancéria.

Com inicio na década de 1980, essa revolugdo
tecnologica/organizacional ainda se encontra em pro-
cesso. Entre os seus elementos caracteristicos estdo a
informatizagdo dos servicos (que possibilitou agilidade
e eficiéncia nas operagdes) e as mudangas nas formas
de gestdo e no perfil exigido dos trabalhadores (Grisci
& Bessi, 2004). As novas formas de gestdo passaram a
focalizar uma outra maneira de atendimento aos clien-
tes, como forma de reducdo de custos e de aumento de

lucratividade. Ou seja, os proprios clientes passaram a
executar grande parte das operagdes, até entdo realiza-
das pelos escriturarios, ficando o espago das agéncias
destinado, sobretudo, mas ndo apenas, ao trabalho que
depende da intervengao direta dos gerentes.

Assim, através da instalagdo de caixas eletronicos
de autoatendimento, externos as agéncias, de servigos
por telefone e, mais tarde, pela internet, os bancos
puderam oferecer servicos aos clientes aparentemente
sem o concurso do trabalho do bancario, fazendo com
que os proprios clientes passassem a executar grande
parte das operagdes, via autoatendimento. Paralela-
mente, porém, o aumento do nimero de produtos e
servicos oferecidos pelos bancos, e a necessidade de
comercializa-los e maximizar os lucros, resultaram em
alteragdes significativas na arquitetura das agéncias,
que passaram a destinar mais espago ao atendimento
personalizado (Souza, 2007).

Tal reestruturaco representou reducgdo de custos
operacionais por meio do fechamento de agéncias,
demissdes progressivas de funcionarios e terceirizagdo
de diversas atividades (Jinkings, 2002; Merlo & Barba-
rini, 2002). O periodo que vai do final dos anos 1980
até meados da década de 1990 foram de importante
redugdo do nimero de empregados nos bancos. Dados
do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioeconomicos — DIEESE (1997) apontam que, naque-
le periodo, os bancos demitiram cerca de 40% dos seus
funcionarios, passando de 812 mil (em janeiro de 1989)
para 497 mil bancarios (em dezembro de 1996).

Os anos 2000 trouxeram consigo a progressiva
substituicdo do dinheiro papel pelo dinheiro eletronico
(cartdo magnético), e da agéncia fisica pela agéncia
eletronica. Podemos observar, ainda, a transformacao
das agéncias bancarias em lojas informatizadas de
produtos e servicos (Jinkings, 2002). Consolida-se,
desse modo, a focalizag@o no atendimento, em fungio
da crescente oferta de produtos e servicos financeiros,
definindo os trabalhadores de banco, em especial os
gerentes, como vendedores, sujeitos a metas constantes
impostas pelas diretorias dos bancos ¢ a um sistema
de remunerag¢do variavel (com o intuito de aumentar a
produtividade e intensificar o trabalho). Mascia (2007)
afirma que os gestores passaram a assumir a tarefa de
relacdo com os clientes e de apresentar as ofertas de
produtos e servicos.

2. As novas demandas sobre os gerentes de
banco

Netz e Mendes (2006) ressaltam que a categoria
bancaria parece ser a que melhor reflete a condicdo
moderna do desgaste humano no processo de traba-
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lho, principalmente devido a introdugdo das novas
tecnologias no setor, que ocasionaram uma profunda
reestruturagao organizacional, tendo como efeitos: de-
semprego, terceirizagdo, precarizacdo e intensificagdo
do trabalho, além da necessidade de constante atuali-
zagao profissional.

Nesse sentido, registram-se tentativas de eleva-
¢do da qualificacdo do bancario, por meio de politicas
de formagao, treinamento e da oferta de varios cursos
técnicos na propria organizacdo bancaria (Larangeira,
1997). Os cursos, no entanto, aumentaram a carga de
trabalho, e os bancarios passaram a ser reféns dessas
requalificagdes, visto que constituem um pré-requisito
para as promogoes e até mesmo para a manutengdo do
emprego (Souza, 2007). Passou-se a exigir do bancario
amplo conhecimento do mercado financeiro, dominio
da tecnologia das operacgdes financeiras, habilidade
no relacionamento com os clientes e com a equipe de
vendas e capacidade de decisdo frente a imprevistos.

As caracteristicas pretendidas sdo: aceitacao do
risco e da complexidade tipicas de um contexto de ins-
tabilidade e imprevisibilidade; flexibilidade; capacidade
de acgdo rapida diante de imprevistos e de prazos cada
vez mais curtos; resisténcia ao aumento do ritmo e da
carga de trabalho e da cobranga excessiva por bons
resultados (Serva & Ferreira, 2006).

Os gerentes que desejam trilhar um caminho bem
sucedido na hierarquia da empresa devem estar dis-
postos a realizar o maior nimero possivel de cursos de
capacitacao, de especializag@o, cursos em universidades
corporativas e MBA (Master in Business Administra-
tion ou Mestre em Administragdo de Negocios), com
o intuito de sempre estarem aptos as novas demandas
tecnologicas e dos processos financeiros, ainda que a
excessiva capacitagcdo nao se constitua como garantia
absoluta para assegurar a posi¢ao na empresa. Os ge-
rentes se sentem pressionados, pois a0 mesmo tempo
em que almejam ascensdo funcional, temem pela de-
missao (Almeida, 2006). Como afirma Sennett (1999),
¢ a incerteza como regra que constrange os gerentes a
um movimento sem tréguas.

Tremblay (2005) ressalta que as dificuldades para
conciliar o trabalho e a vida pessoal t€m crescido na
atualidade, e isso se deve ao aumento das exigéncias de
flexibilidade e competitividade nas organizagdes, visto
que “fica dificil programar uma vida quando os horarios
se definem segundo as agendas patronais e os dias de
descanso sdo definidos em funcdo das necessidades da
empresa” (Linhart, 2006, p. 4).

A suposicdo de liberdade na gestdo do tempo ¢
outro aspecto ressaltado como prerrogativa do trabalho
gerencial, um suposto privilégio ndo concedido aos de-
mais trabalhadores. No entanto, a experiéncia gerencial
contraria essa representacao, pois € sob essa base que se
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exerce uma exploragdo sem precedentes, sem retribui-
¢do ou pagamento de horas extras (Bouffartigue, 2002),
e que torna sem sentido a classica separacdo entre vida
profissional e vida privada, na medida em que ¢ preciso
assistir aulas a noite e/ou nos fins de semana e ainda
levar celulares e relatorios para casa.

A pressdo psiquica para a obtencao de resultados
¢ intensa e o fracasso no alcance das metas, ainda que
outros critérios para a promog¢ao tenham sido atendidos,
pode ter como efeito uma demissdo imediata, visto que €
o desempenho que constitui a dimensao mais valorizada
na analise do trabalho.

Tendo esse quadro por referéncia, o objetivo geral
desta pesquisa foi analisar os percursos de trabalho e
formagdo dos gerentes de bancos publicos e privados
da cidade de Jodo Pessoa. Como objetivos especificos,
estabelecemos os seguintes: identificar as mudancas nos
requisitos de inser¢@o e formagao na carreira gerencial;
e verificar a importancia dos coletivos na formacao
profissional dos gerentes.

No sentido de contemplar nossos objetivos, dirigi-
mos, de inicio, nossa atengao aos critérios estabelecidos
pelos bancos para a conquista e manutengao na fungio
gerencial, com destaque para o tipo de formagao profis-
sional exigida dos gerentes. Posteriormente, exploramos
algumas possibilidades tedricas existentes para a constru-
¢do de um processo de formagao contextualizado e que,
acima de tudo, valorize o saber dos trabalhadores.

3. Método

3.1. Participantes

Participaram deste estudo 16 gerentes de cinco
bancos privados (PRIV) e dois bancos publicos (PUB).
Desse total, sete ocupavam a funcdo de Gerente Geral
(GG), trés eram Gerentes de Relacionamento de Pessoa
Fisica (GPF), trés eram Gerentes de Atendimento (GAT),
dois eram Gerentes de Relacionamento de Pessoa Juri-
dica (GPJ) e um era Gerente Administrativo (GA).

Dentre os participantes, 15 sdo do sexo masculino
e apenas um ¢ do sexo feminino. As idades variaram
entre 28 e 47 anos, com média de 38 anos. Quanto ao
estado civil, 13 gerentes sdo casados, dois sdo divorcia-
dos e um ¢ solteiro. No tocante a quantidade de filhos,
a maioria dos entrevistados possui dois filhos.

3.2. Instrumento

Utilizamos o enfoque qualitativo, haja vista o
interesse em nos aproximar das experiéncias subjetivas
dos gerentes (Minayo, 2008) a partir de sua atividade de
trabalho, entendendo que o didlogo torna-se meio deles
proprios construirem conhecimento sobre suas vivén-
cias em relagdo ao trabalho e a formagdo profissional.
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Como instrumento, optamos pela entrevista se-
miestruturada. Sua flexibilidade favoreceu um contato
mais intimo entre os atores da pesquisa (entrevistador
e entrevistado) e, consequentemente, uma exploragdo
profunda dos saberes e crencas do entrevistado e uma
melhor compreensdo da realidade social (Laville &
Dionne, 1999).

Guerin et al. (2001) admitem que cada resposta a
uma pergunta pode ser uma chance para aprofundar um
tema através da realizacdo de outra pergunta que ndo
esteja no roteiro, o que pode tornar a descricdo mais pre-
cisa erica, além de ajudar o trabalhador a recordar novos
fatos relacionados ao tema. O roteiro das entrevistas
possuia vinte questdes iniciais, que versaram sobre 0s
seguintes temas: trajetoria profissional, ascensao dentro
da empresa, participa¢do em treinamentos e avaliagdo
dos cursos oferecidos pela organizagao.

Assim, a ferramenta basica nesta pesquisa foi o
contato face a face entre pesquisador e participantes,
utilizando a palavra enquanto via privilegiada de acesso
arealidade do trabalho. Estamos de acordo com Dejours
(1993), quando afirma que ¢ a partir da palavra que
pesquisador e participante podem ter acesso a inteligibi-
lidade do que ainda ndo estava acessivel. Concordamos
igualmente com Schwartz e Durrive (2007), ao afirmarem
que quando as pessoas falam sobre suas experiéncias de
trabalho descobrem relagdes que ndo imaginavam antes.
Por isso, falar sobre o trabalho ¢ muito mais do que sim-
plesmente descrever a rotina, os modos de se comportar,
“¢ descobrir, ¢ descobri-la por si mesmo, redescobri-la”
(p. 179). E por isso que as pessoas, ao refletirem o proprio
trabalho, voltam ao seu posto de trabalho com um olhar
diferente sobre sua atividade.

3.3. Procedimento

A estratégia de definicdo dos entrevistados foi
do tipo “bola de neve”, ou seja, o processo de pesquisa
iniciou-se com alguns gerentes indicados pelo Sindicato
dos Bancarios, na cidade de Jodo Pessoa — PB, que,
por sua vez, se desdobraram em outras indicagdes. As
entrevistas, realizadas no periodo de maio a dezembro
de 2007, foram encerradas tendo como critério a satu-
racdo, que, segundo Minayo (2008), pode ser opera-
cionalmente definida como a suspensdo de inclusao de
novos participantes, quando os dados obtidos passam
a apresentar, na avaliacdo do pesquisador, certa redun-
dancia ou repeticao.

De posse desses nomes, agendamos as entrevistas
individualmente. Algumas foram agendadas por telefo-
ne, outras pessoalmente. Das 16 entrevistas realizadas,
apenas trés foram agendadas dentro do horario em que
o banco estava aberto ao publico, a pedido dos proprios
participantes. As demais aconteceram antes da abertura
das agéncias ou ap6s o fechamento das mesmas. Quanto

ao local de realizacdo da entrevista, apenas uma deu-se
fora do ambiente de trabalho, em uma sala na Universi-
dade Federal da Paraiba. Todas as outras tiveram como
l6cus o banco, na propria mesa dos gerentes ou em salas
mais reservadas, a critério do entrevistado. A duragio
média das entrevistas foi de 45 minutos.

Antes do inicio das entrevistas, reservamos um
momento para a explicacdo dos objetivos do estudo e
assinatura do termo de consentimento livre e esclare-
cido, conforme exigéncias €ticas.

Importante assinalar que, mesmo que as entrevis-
tas tenham ocorrido em momentos nos quais o banco
estivesse fechado, o nivel de interrupgao foi bastante
alto, envolvendo o toque constante de celular ou telefo-
ne do banco, solicita¢des de assinaturas para realizagdo
de procedimentos ou pendéncias para resolver antes e
apos o expediente oficial.

3.4. Analise dos dados

Como dissemos, buscamos nessa pesquisa anali-
sar os percursos de trabalho e formagao desses gerentes
em face das transformagdes ocorridas nos ultimos anos
no trabalho bancario. Desse modo, nosso foco foi a
atividade e a formacao para o trabalho. A fim de me-
lhor evidenciar esse percurso de trabalho e formagao,
nos valemos da analise de contetido tematica, que nos
possibilitou uma interpretagdo sistematica das falas dos
participantes do estudo, permitindo-nos organizar e dar
visibilidade aos elementos construidos nas entrevistas.
Pudemos, dessa maneira, “desmontar a estrutura e os
elementos do conteudo para esclarecer suas diferentes
caracteristicas e extrair sua significagdo” (Laville &
Dionne, 1999, p. 214).

O primeiro momento da Analise de Contetido foi,
portanto, destinado a organizagao dos dados construidos,
por meio da transcri¢ao das entrevistas, a fim de manejar
com maior clareza o material, ao longo do processo de
analise. Posteriormente, fizemos um estudo minucioso
de todo o conteudo, a fim de nos familiarizarmos com
os dados construidos a partir das entrevistas.

Optamos pelo recorte de conteudo a partir de
temas, ou seja, foram selecionados fragmentos dos
depoimentos de acordo com suas similaridades ou par-
ticularidades, que compuseram os nticleos de sentido,
de acordo com a frequéncia de ocorréncia e, principal-
mente, com a importancia de cada um dos elementos
na totalidade da pesquisa.

4. Resultados e Discussao

Apresentamos, neste topico, os dados produzidos
na pesquisa no que diz respeito a trajetoria profissional
(focalizando as formas de insercdo dos gerentes nos
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bancos e os modos de construgao da carreira), a formagao
escolar e profissional e ao lugar do coletivo na construgdo
de suas competéncias. Utilizaremos legendas entre parén-
teses no final de cada depoimento, que correspondem ao
namero atribuido ao participante em fungao da ordem em
que fora entrevistado, a fun¢do desempenhada e ao tipo
de banco em que trabalha; que seguem o mesmo padrao
da legenda proposta na secdo Método.

4.1. Trajetoria Profissional

Estruturamos a discussdo sobre a trajetoria pro-
fissional, contemplando tanto as formas pelas quais se
deu a inser¢do na carreira bancaria quanto os caminhos
percorridos desde a insercdo até a ocupagdo de uma
fun¢do gerencial, enfocando os critérios utilizados, ao
longo do tempo, para a progressao profissional, nas
diferentes organizagdes bancarias.

A carreira bancaria teve inicio muito cedo para a
maioria dos entrevistados, geralmente entre os 16 e 18
anos, sendo o banco o primeiro emprego, nas funcdes
de estagiario ou continuo (office boy). Nesse contexto,
a inser¢do no banco funcionava como uma possibili-
dade de conciliagdo do trabalho com os estudos, visto
que o expediente bancario era apenas de seis horas, de
segunda a sexta-feira, como afirma um GPF: “devido
a faculdade, ai eu optei pela carreira bancdria, por
trabalhar s6 até a sexta, de segunda a sexta, e ter um
horario mais reduzido” (02, GPF, PUB).

A carreira bancaria também se apresentou, para
muitos dos entrevistados de origem em classes sociais
baixas e/ou do interior do estado, como um meio de
projecao social e econdmica, pois viam no emprego
bancario uma oportunidade de estabilidade e cresci-
mento profissional, como afirmam os participantes:
“trabalhar em banco sempre foi um sonho” (03, GPF,
PUB) e “é um projeto de crianga trabalhar em banco.
Eu sou do interior ... e meu sonho era entrar pra ser
menor aprendiz e posteriormente fazer um concurso pro
banco e seguir carreira” (11, GPJ, PRIV).

Como bem ressalta Jinkings (2002), a representa-
¢ao que se construiu em torno do bancario sempre esteve
relacionada a imagem de homem de bem, exemplo de
honestidade, de ética e de bons costumes. Apesar de
Grisci e Bessi (2004) afirmarem que, a partir da década
de 60, o status social da profissdo e a perspectiva de
carreira terem entrado em declinio, esses elementos
ainda se apresentaram como o0s principais motivos de
procura dessa profissao.

No que se refere a trajetoria profissional, é preciso
destacar que, tanto em bancos publicos quanto privados,
duas situagoes tipicas se apresentaram: a daqueles que
entraram nos anos 80 e que demoraram, em média, 10 a
20 anos para serem promovidos a gerentes; ¢ a dos que
tiveram sua inser¢ao nos anos 1990 e 2000 e que ascen-
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deram em menos de cinco anos a fungdo gerencial.

Analisando a conjuntura histérica e econémica
do trabalho bancario, constatamos que a profunda
reestruturacao pela qual o setor passou, desencadeou
uma postura de enxugamento e de achatamento dos
organogramas das institui¢des financeiras (Merlo &
Barbarini, 2002), o que repercutiu na diminui¢ao dos
degraus que o funcionario deveria galgar para ascender
profissionalmente. Se antes, o individuo entrava como
continuo e seguia uma longa e demorada carreira até
assumir o posto maior na agéncia, atualmente, embora
ele ainda exerca varias fungdes ao longo da carreira,
sua trajetoria de ascensdo ao posto gerencial ¢ mais
rapida.

Como exemplo dos bancarios que entraram na
década de 1980 e passaram por um longo periodo de
espera até chegarem a fungdo gerencial esta um GG, de
um banco privado, que afirma: “Comecei como continuo
em 1987, e como o banco tem um sistema de carreira
fechada, eu fui galgando cargos. Fui supervisor, es-
criturdrio, caixa, e hoje eu estou como gerente geral
ha dois anos na fungdo” (08, GG, PRIV). Ou seja, ele
entrou no banco como continuo em 1987 e sé assumiu
a fungdo de gerente geral em 2005, demorando cerca
de 18 anos para alcangar o cargo maior dentro de uma
ageéncia.

Paralelamente, um dos GPF, de um banco ptblico,
admite: “entrei em 2000 e, enfim, de 2000 pra cd, minha
trajetoria foi bem rapida assim, de ascensdo. Eu fiquei
somente dois anos sem ser como gerente. Eu jd sou
gerente ha cinco anos” (03, GPF, PUB).

Independente do periodo de espera para a pro-
mogao, os dados indicam que todos os funciondrios
necessitam percorrer varios postos anteriores ao geren-
cial, diferindo apenas quanto ao periodo de tempo que
passaram em cada uma dessas fungoes.

Os proprios gerentes parecem sinalizar para essa
diferenca histérica quanto a promogao de fungdo. Um
deles assim afirmou em seu depoimento:

quando eu entrei, a gente demorava muito pra galgar
um cargo. E hoje, uma das coisas que mudou, é que
antes considerava tempo de servigo, hoje ndo, hoje
se vocé tiver um desempenho bom, com certeza vocé
Jja galga o cargo mais rapido. Hoje nos ja temos na
empresa gerentes com trés anos de banco, quatro anos
de banco, ja exercendo cargo de gerente, que ja é um
alto cargo na empresa (10, GG, PUB).

Refletindo sobre os requisitos do banco para a
promogao de funcionarios ao nivel gerencial, podemos
ver que o desempenho ¢ atualmente determinante, ao
contrario de anos atras, em que prevalecia o tempo de
servico. Segundo Zarifian (2001), na logica do trabalho
atual, a experiéncia ndo esta mais associada a antigui-
dade nos postos de trabalho. O autor sinaliza que a
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antiguidade em um posto de trabalho nio se constitui
mais como um critério discriminante para avaliar a
qualificacdo de um trabalhador, mas sim, a flexibilidade,
o alcance de resultados e a variedade de situagdes en-
frentadas pelo mesmo. Tal diversidade esta diretamente
relacionada ao grau de disponibilidade para mudar de
agéncia, de cidade e de estratégias.

Outro tema levantado nas falas dos participantes
diz respeito as formas de sele¢@o para se tornar gerente.
Em um dos bancos publicos, a selecao ocorre por meio
de um processo seletivo interno. Em contrapartida, um
gerente do outro banco publico afirmou que os crité-
rios para promogao ainda estdo sendo aprimorados, de
modo que melhor avaliem as competéncias de cada um
para exercer o cargo. Ele afirma que o banco em que
trabalha ndo faz um concurso interno, com realizagdo
de provas, mas uma espécie de selecdo, e denuncia
sua frustracdo em saber que nem sempre os critérios
utilizados sdo justos:

eu sou um exemplo porque participei de todas as eta-
pas do processo seletivo, mas eu sei que existe muita
indicagado, e ja fui frustrado por uma indica¢do, uma
ndo, por varias, umas trés indicagdes, que a pessoa ndo
estava nem na lista e foi chamado (15, GAT, PUB).

Em relag¢do aos bancos privados, o critério mais
utilizado para a promogdo ainda ¢ a indicagdo por
parte dos superiores hierarquicos, tomando por base o
desempenho do funcionario. Um dos gerentes gerais
entrevistados ressalta que “a promog¢do é sempre por
indicagdo interna ... ndo tem uma prova como alguns
bancos estatais, que tem que fazer prova, é indicagdo,
é pelo seu desempenho, é pela sua motivagdo, pelo seu
interesse em aprender” (08, GG, PRIV). Mais uma vez,
o desempenho emerge como exigéncia para o sucesso,
como diferencial para alcancar e permanecer na fungéo
gerencial.

Novamente concordamos com Dejours (2008),
quando faz uma critica a essa visdo contemporanea de
avaliacdo do trabalho, calcada exclusivamente no de-
sempenho. Ele ressalta que muitas tarefas ou fungoes de
um trabalhador demandam uma mobilizacdo subjetiva
que nao ¢é visivel por meio de resultados financeiros.
Por isso, trabalhadores que conseguem faturamentos
elevados ndo sdo necessariamente os que trabalham
mais ou melhor.

4.2. Formagdo Profissional

Dentre as inimeras transformagdes pelas quais
o sistema financeiro vem passando, uma das mais sig-
nificativas ¢, sem duvida, o novo conceito de gestdo
adotado. Em meio as inimeras exigéncias feitas aos tra-
balhadores, a formagao profissional constitui condi¢ao
indispensavel para progressao funcional e, até mesmo,

para manuten¢do do emprego, muito embora nao seja
garantia de estabilidade. Segundo Jinkings (2002),
¢ comum a exclusdo dos trabalhadores considerados
menos qualificados ou ndo adaptados aos principios
de exceléncia e qualidade. Druck et al. (2002, p. 218)
afirmam que “a volatilidade, a flexibilidade e a des-
cartabilidade vao impregnando as relagdes sociais” no
trabalho, e, nesse sentido, ndo ¢ apenas o dinheiro que
se torna descartavel e volatil, mas também os homens
e as mulheres que vivem do trabalho.

Constatamos, inicialmente, que nenhum dos en-
trevistados cogita a possibilidade de ndo ter o ensino
superior concluido. Do total de participantes, nove
possuem superior completo; quatro possuem superior
em curso e trés declararam ter cursado MBA ou outra
pos-graduacdo. Dos que possuem superior completo,
alguns concluiram mais de um curso. Entre as prin-
cipais areas de formacdo estdo Ciéncias Contabeis,
Administracdo ¢ Economia, areas mais relacionadas
ao sistema financeiro.

Analisando as questdes relativas a formagao para
o exercicio da funcao gerencial, podemos apontar, mais
uma vez, a distingdo entre a formagao oferecida pelos
bancos ha algumas décadas atras e a formacao atual, re-
alizada por meio das Universidades Corporativas e dos
Cursos on line. Os gerentes que adentraram os bancos
na década de 1980 relatam que ndo havia cursos espe-
cificos para o exercicio da fungdo gerencial. Quando,
porventura, algum curso era oferecido, o era em resposta
as demandas das situagdes de trabalho. Além disso, os
bancos ndo incentivavam a formacgao superior, como
confirmou um gerente geral de um banco privado:

Eu, quando entrei no banco, ha 20 anos, o gerente
dizia para mim: ou vocé estuda ou vocé trabalha. Era
assim. Vocé ndo tinha op¢do. So que de uns 10 anos, 15
anos pra ca, o que é que o banco permitiu? Que vocé
estude. Vocé tem que estudar! Porque o banco comegou
a exigir, até para promover tem que ter curso superior.
Agora querem que fa¢a uma pos. Porque o curso supe-
rior daqui a dois, trés anos ndo vai valer mais de nada.
S6 uma pos-graduagdo, um mestrado, doutorado, e ai
vai, eu ndo quero parar. (08, GG, PRIV)

Com esse depoimento, constatamos que, até a dé-
cada de 1980, a formagdo académica nao era valorizada
pelas empresas como o € hoje. Contudo, atualmente, a
formagao tornou-se objeto de negociagdo no mercado do
emprego, ¢ a filosofia que rege os executivos ¢ a de que
quanto mais instru¢do, maiores serdo os rendimentos e
as oportunidades profissionais (Alauf, 2007). A forma-
¢do torna-se, cada vez mais, uma moeda de troca, um
meio de sobrevivéncia no que Gaulejac (2007) chama
de guerra dos negécios. A formagdo continua € a palavra
de ordem para os que querem continuar no mercado,
mesmo que isto ndo seja garantia de permanéncia nele,
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Jja que em pouco tempo esse patrimonio pode ndo valer
mais nada, como aponta o entrevistado. Este quadro ¢
coerente com as transformagdes ocorridas a partir da
década de 1970, quando, em fung¢do da crise do capi-
talismo mundial, “surge a demanda de um ‘superpro-
fissional’, altamente qualificado para atender as novas
exigéncias do capital” (Borges, 2004, p. 46).

Isso se reflete nos depoimentos dos gerentes que
assumiram a fun¢do recentemente, os quais admitem
que o banco hoje oferece uma gama de cursos e pos-
sibilidades de formagdo profissional oferecida como
gratuita. Apontamos aqui, no entanto, os possiveis
custos na vida pessoal destes trabalhadores, que pas-
sam a dedicar noites e finais de semana a estes cursos.
Quando questionados sobre o que os gerentes faziam
em seu tempo extra trabalho, muitos deles destacaram
a realizag¢do de faculdade e cursos de atualizagdo, ou
seja, para atender a intensa necessidade de atualizagdo
e formagdo os gerentes precisam dispor de seu tempo
‘livre’. Os gerentes destacam:

Eu procuro ler, ler revista, televisao, adoro televisdo.
Cheguei em casa eu ja ligo a televisdo. Ver reportagens,
eu procuro sempre me atualizar. Todo dia de manha eu
leio o jornal todo ... Ou entdo via Internet, fazer uns
cursos, o banco da uns cursos pela Internet pra gente
fazer (08, GG, PRIV).

O pos-atendimento é esse de vocé checar tudo, de vocé
olhar e-mail, de vocé fazer algum curso, algum treina-
mento, ler os normativos, ficar atualizado. Entdo foge
do horario de atendimento e das atividades de rotina.
Vocé tem que ficar atualizado e ndo da pra vocé fazer
isso no hordrio normal. (02, GPF, PUB)

O aperfeigcoamento envolve desde cursos de for-
macao para a fun¢do gerencial, programas de trainee,
até cursos periddicos especificos para cada area de
trabalho. Nessas situagdes, as disciplinas ministradas
situam-se em torno de conhecimentos técnicos e banca-
rios e gestdo de pessoas. A fala de um dos GG confirma
tal realidade. Segundo ele, “o banco, nessa drea de
treinamento, o banco investe muito nos funciondrios.
... E depois que vocé assume a func¢do de gerente, ai
existe uma onda de cursos, que quando vocé passa a ser
gerente geral fica muito mais (08, GG, PRIV).

Ou seja, atualmente, os treinamentos estao presen-
tes em quase todas as organizac¢des bancarias, mas tanto
a literatura (Durrive, 2002; Maggi, 2006; Schwartz &
Durrive, 2007; Vasconcelos & Lacomblez, 2004) quanto
os entrevistados concordam que estes sdo insuficientes
para a apreensdo do trabalho a ser realizado. Algumas
declaracdes dos gerentes entrevistados refletem tal
dificuldade, como esta de um GPJ: “Existem os treina-
mentos, O que ndo sdo suficientes pra vocé se tornar
de imediato um bom gerente, um bom, um bom gerente
de contas” (11, GPJ, PRIV).
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Segundo Vasconcelos e Lacomblez (2004), para
que a formagdo seja realmente eficaz € necessario que
uma nova postura seja adotada, que considere o fato
de que os diferentes tipos de saberes que as pessoas
mobilizam em seu trabalho ndo sdo independentes entre
si, nem podem ser dissociados da propria pessoa, das
circunstancias da sua aquisi¢do e do contexto de sua
utilizacdo, tornando urgente a necessidade de articula-
¢do entre os saberes académicos e os saberes praticos
dos trabalhadores.

Schwartz e Durrive (2007) refletem sobre o slogan
‘formar-se no decorrer de toda a sua vida’ que, atual-
mente, ¢ moda dentro das corporagdes e que, segundo
nossa avaliacdo, ¢ fonte de grande pressdo, por vezes
patogénica, sobre os trabalhadores. Aqueles autores
afirmam que a aprendizagem ¢ permanente e ocorre
sob duas vias: a dos conceitos, ou o aprendizado formal
técnico-cientifico; e a via da experiéncia dos outros (dos
coletivos de trabalho) e de si proprio na atividade. Os
conceitos sdo necessarios, € verdade. Contudo, devemos
considerar que a atividade solicita as pessoas saberes
que ainda ndo foram produzidos, inéditos até entao.

Dessa forma, ndo podemos conceber formagao
sem que haja uma articulacdo entre essas duas vias, pois
“conhecer o trabalho e preparar-se para ele significa, de
algum modo, preparar-se para essa dupla antecipagdo
permanente, porque, se nos limitarmos ao modo pelo
qual os conceitos e os saberes antecipam as atividades,
veremos somente um lado das coisas” (Schwartz &
Durrive, 2007, p. 149). Maggi (2006) também critica a
formagao vista como a realizagdo de cursos estanques,
pois, segundo ele, a atividade implica um processo
constante de aprendizado. Para esse autor, a formagao
deve ser dindmica e contribuir para a integragdo entre
conhecimentos tedricos e a experiéncia pratica.

4.3. O lugar do coletivo

Perante a insuficiéncia dos cursos formais, os co-
legas de trabalho surgem como instrumento valioso de
aprendizado e tutoria, transmitindo seus saberes praticos
aos novos gerentes, elemento que se apresenta também
em outras categorias profissionais (Athayde, 1996; Fi-
gueiredo, Alvarez, Athayde, Suarez, & Pereira, 2007).
E o coletivo de trabalho que retém a historia do trabalho
coletivo, que fornece as regras ou jurisprudéncias para
a atividade (prescri¢oes informais da atividade). O co-
letivo de trabalho corresponde ao género profissional,
que se constitui das maneiras de fazer situadas em um
determinado contexto historico cultural para um certo
oficio. Clot (2006) conceitua género profissional como
sendo um intercalar social situado entre os sujeitos, por
um lado, e entre eles e o objeto de trabalho, por outro,
funcionando como fator de unido entre os trabalhado-
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res que compartilham daquela atividade, e, portanto,
conhecem, compreendem e avaliam uma situacao da
mesma maneira.

Os gerentes referiram-se recorrentemente a im-
portancia que seus pares tiveram e ainda tém para o
exercicio de sua atividade. Um deles relata:

se eu disser a vocé que eu fui preparado para isso, eu
estou mentido, eu acho que ninguém foi preparado,
vocé é colocado. ... eu ja tinha uma nogdo do que era
banco, e com a ajuda dos colegas vocé consegue de-
senvolver um bom trabalho. (11, GPJ, PRIV)

Eles também relataram a dificuldade em se inserir
na fun¢do quando confrontados com a auséncia desse
coletivo, como ilustra esta fala de um GG:

quando eu era trainee de gerente, que eu estava em
Jformagado, todos os gerentes da minha agéncia foram
demitidos, ficou so eu ... e eu precisava de alguém pra
estar do meu lado, porque nem tudo vocé aprende num
curso muito rdpido, eu ficava meio doidinho com isso.
(01, GG, PRIV)

Com relacdo a esse aspecto, Clot (2007) res-
salta que para a eficacia da atividade é necessario que
0 sujeito acesse seus recursos pessoais (oriundos de
sua experiéncia de vida, qualificacdo, caracteristicas
pessoais, entre outros) e os recursos de seu grupo pro-
fissional, principalmente porque a relagdo com os outros
no trabalho “néo ¢ apenas um contexto. E constitutiva da
propria atividade” (p. 270). Ou seja, a atividade nunca €
um mero atributo pessoal, mas se forma e se transforma
por meio da relagdo com os outros.

5. Consideracoes finais

Entendemos que uma das faces mais marcantes
da logica atual do sistema financeiro ¢ a da pressdo:
pressdo por resultados, por aperfeicoamentos tedricos,
por constante atualizacdo, pela manutengao do emprego
e do status social e por dedicagdo integral a empresa.
Por mais que os gerentes se esforcem em alcangar esse
patamar de perfeicdo, sacrificando, inclusive, sua vida
pessoal, permanece a sensagdo de que este sempre se
afasta, através da constitui¢ao de novas demandas, novas
metas e requisitos mais dificeis de serem cumpridos.

Mas, realmente, o excesso de treinamentos, espe-
cializagdes e universidades corporativas sdo suficientes
para atender as variabilidades impostas pela atividade
gerencial? O esfor¢o em atender a esses requisitos é
garantia de um futuro profissional seguro? Os gerentes
realmente se sentem preparados para a fun¢do apods
participarem desses inumeros cursos? Os gerentes que
entrevistamos, em sua maioria, relataram que a ativida-
de em si supera os limites dos contetidos formais minis-
trados, e que o aprendizado efetivo se da por meio da

vivéncia pratica e da relagdo com os colegas, mesmo que
permaneca, a cada dia, a sensacao de um dever apenas
parcialmente cumprido, ja que as pressdes estao sempre
crescendo e se transformando. Assim, ainda que todos
esses critérios sejam cumpridos, isso ndo se constitui
certeza de um periodo de estabilidade no emprego, pois,
algum tempo depois, uma meta descumprida pode ser
motivo para a perda da funcao.

E preciso questionarmos as metas sempre maio-
res, os cursos infindaveis, a exploragdo intensa do
trabalhador, o perfil inatingivel a que os gerentes sdo
submetidos, ainda que, muitas vezes, estes se mostrem
conformados, a ponto de assumir todas as responsabi-
lidades e demandas sem questionar, e até se culpando
por possiveis consequéncias de um trabalho deletério
para sua saude. Este artigo foca, portanto, a dinamica
das exigéncias na trajetoria de gerentes de banco, ¢ as
possiveis consequéncias em seu trabalho e suas vidas.
Pretendemos, deste modo, estimular o debate sobre as
implicacdes dessa logica sobre o trindmio qualidade,
produtividade e saude.

Nota

* Este artigo ¢ fruto de pesquisa de dissertagdo da autora
principal, com apoio da CAPES.
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