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1 Introducao

Este artigo analisa as mudancas nas carreiras formais e
nastrajetdrias socio-profissionais dosetorbancarionuma
perspectiva de equidade de género e raca, a partir das
transformagbes ocormdas nosanos 90, contextualizadas
pelos processos de privatizacdo, intemacionalizacio e
concentracdo do setor no Brasil (Rodrigues, 1999)*

Nesta discussao, as carreiras formais tais como definidas
pelas empresas - planos de carreirae condigdes formais
de acesso apo emprego e progressao hierarquica, e
expressas nas politicas de gestéo daméao-de-obra-seréo
confrontadas com as trajetdrias socio-profissionais
distantes da cadeia do trabalho bancario, como o setor
detelemarketing.

Combase noestudodeduasagéndasbancarias? -uma
de cada banco - um publico e um privado, e em
comparagao com as condigdes de trabalho no setor de
telemarketing, este artigo desenvolve uma andlise das
préticas dos atores (gerentes e operacionais), a fim de
desvendar o seguinte paradoxo: a) no banco privado
nacional,asmulheresbrancas chegamaocupar posigies
de mando, enquanto homens negrose mulheres negras
ou estao ausentes do corpo funcional ou restritos acs
niveis operacionais; b) no banco publico federal,
inversamente, ainda. que homens negros e mulheres
negrasestejamemmenor ndmeroeemsuamaior parte
lotados nos niveis operacionais, também chegam a
ocupar pasigdes de mando, incluindo-se as postos mais
altos dahierarquianas agéncias, enquanto aprogressao
hierarquicadas mulheres (principalmente, brancas)fica
restrita aos niveis gerenciais intermediarios, apesar de
sua relativa expressividade numérica em relacdo ao
conjunto dos funcionarios; ¢) no setor de telemarketing,
as mulheres brancas e os homens negros também
chegamaocupar posigies de mando, emespecial, osde
nivel intermediario3.
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Cornvemn esclarecer que 0s dados dos segmentos mais
distantes da cadeia do trabalho bancéario ndo
contemplam o banco publico nacional, pois foram
ooletadosemempresas ligadasexdusivamenteaobanco
privado. Além disso, néo foi possivel obter a estrutura
ocupacional segundo 0 género e a raga No setor de
telemarketing, tal como fizemos para os bancos. Ou
seja, dada a restricdo e limitagdo dos dados, nossas
consideragfes ndo podem ser generalizadas para o setor
bancario como um todo, tampouco para a cadeia do
trabalho bancario, sendo, neste momento, indicagles
sohrealgumasd assituagiesvividaspelostrabalhadores(zs)
ligad os direta. ou indiretarmente ao setor.

Um conjunto defatores contribuiu paraa reorganizacéo
produtiva do trabalho bancéario. De um lado, a
terdarizacgo daeconomiae ageneralizacéo dos senvigos
por telefone (Georges, 2000) e, de outro, areestruturacéo
do setor bancario e as privatizacbes das
telecomunicages (Larangeira, 2003). A partir da
segunda metade dos ano s, estestatoresimplicaramno
enxugamanio da catego—nia bancaria e nasdiversificacgo dos
estatutosce trabalho e de emprego (Rodrigues, 1999).

A terdarizaggo daeconomiaeageneralizacdo dossenvigos
por telefone levaramaextemalizacio deatividades, antes
decompeténciaexdusivadosetorbancario, provocandoa
geracao de e mpregosioradosetor. Istoatingunfogpenaso
trabalho no setor bancario sidusasu, mestamiém, ceum
nodo geral, o trabalho no setor de servigos.

A partir da reconfiguracéo da divisao social do trabalho
nosetorbancario, cbservaram-se mudancas nas praticas
de trabalho, nas formas de acesso ao emprego e na
mobilidade dos(as) trabalhadores(as), em funcdo da
concentracdo e aumento da qualificacdo dos bancarios
(Guimarées, 2003); da diversificacdo dos estatutos
(Segnini, 1998); e do processo de terceirizacao de
atividades (Venco, 1999). De um lado, isto resultou na
polarizagcdo do mercado de trabalho e no
estabelecimento de “novas fronteiras de desigualdade”
em termos de género e de raca (Maruani etal, 2002) e,
de outro, na criacao e expansao de NOVos campas de

1 As pesquiisas de campo foram realizadas no ambito do projeto de politicas pUblicas, financiado pela FAPESP, cf. GUIMARES, N. A. e LEITE, M.P.
(orgs.) (2003), Gestolocal, Empregabiidadee Eqlidade de GéneroeRaga: umexperimentode paliticaplblicanaregiso ABC pauliista,, Relatorio Final de Pesquiisa,

FAPESP, S50 Paullo.

2 Localizadas na regido do ABC paullista, especificamente, em Santo André e S&o Bemardo do Campo.
3 Porém, nas empresas de telemarketing atuando pelo setor bancario, ndo foi possivel obter levantamento sisterético de dados em relaggo a
estrutura ocupacional segundo género e raca. Portanto, a nassa andlise baseia-se exclusivamente na pesquiisa empirica.

m Politicas Publicas e Sociedade



Carreiras formais e trajetérias socio-profissionais no setor bancario no contexto das transformacdes
dos anos 90: um estudo com parativo entre um banco publico e um banco privado.

trabalho - urbanos e intersetoriais, como o chamado
setorde “Eemarketing’ (Georges, 2003), que Nos permite,
de modo emblemédtico, analisar as novas praticas dos
atoresque contribuiram paraasuaexpansao, como osas)
gerentes e as(as) trabalhadores(as) do setor de servigos.

Com base no conceito de cadeia produtiva (Leite, 2003)
e na comparacao entre formas de gestéo da méo-de-
obra, divisdo social do trabalho e representagdes dos
atores, procuramos demonstrar a generalizacdo de um
modo de gestdo chamado de “privado’ e a formacao
das categorias degéneroe deracanos discursos gerendiais
de ambos os bancos*, e estendendo o estudo aos
segmentos menos protegidos da cadeia do setor
bancario,emespecial, 0 setor de telermarketing, expomos
as distintas condigdes de trabalho ao longo da cadela,
com o objetivo de analisar os efeitos dagquele conjunto
de transformagdes sobreaméo-de-obra, notadamente,
em relacdo as carreiras formais e as trajetorias socio-
profissionais dos(as) trabalhadores(as) dearmbos os setores
—bancario e de telemarketing.

2 Asdesigualdades de género
eraca

A questdo de pesquisa - a formagao das categorias de
género e raca nes discursos gerenciais em ambas os
banaos, foi constituida com base na segmentacéo da
estrutura ocupacional, segundo 0 género e araca, com
0 objetivo de erificar a representatividade numérica
dehomens, mulheres, brancose negros nasagénciasea
sua distribuicgo pelos niveis hierarquicos (2.1).

Em seguida, constatadas as diferencas em termoas de
representatividade e de distribuicdo, procuramos
detalhar dois elementos: as politicas de recursos
humanos (2.2) e a divisdo social do trabalho (2.3), a
fim de explicar os paradoxos da estrutura ocupacional,
sgjaemtermos das possibilidades de acessoaoemprego
bancario e da progresséo hierarquica no interior das
agéncias, seja em termos da caracterizacéo dos postos
de trabalho, no que diz respeito aos graus de

formalizacéo e de informalizagdo da estrutura
ocupacional —adequacdo entre cargo e atividade.

E, por fim, concluimos este tdpico com a andlise das
representagOes dos atores sobre este conjunto de
diferencas (2.4), as quais seréo confrontadas, num
segundo momento, com as do setor de telemarketing.

2.1Estrutura ocupacional e
desigualdades de género e raca

2.1.1 A Estrutura Ocupacional

As informagdes apresentadas no Quiadro 1 referem-se
aouniversodas agéncias dos dois bancose demonstram
a quantidade de cargos e de niveis hierarquicos
existentes em cada umadelas, ou sgja, a divisdo formal

de trabalho, melhor detalhada no item 2.3

Quadro 1 Estrutura Ocupacional Comparada
BancoPdblico Federal Banco Privado Nacional
Caderzeczo | NTveTs | Caaderzaceo , ]
daposiciodos | hierarquicos | daposigiodos | Nivelds
niveis niveis| herrmquios
hierarquicos hierarquicos
altagerénda  [Gerente geral| altagerénda | Gerente geral
dtageréncia | Gerente| atagénda (Gerente
adminstrathvo administrativo
atageréncia | Gerente de [média geréncia| Gerente  de
contas comercial
mediagerencia| Gerente de | operacional ASHAEI’IIECE
expediente geréncia
pré-gerénca Assistentede R ]
negocios
operacional Caixa - -
operacional | Postoefetivo - -

No banco publico federal, os niveis hierarquicos estdo
condensadosem dois estratos: gerencial e operacionale
se distribuem entre alta geréncia — gerente geral,
administrativo e de contas; média geréncia — gerente
de expediente; pré-geréncia—assistente de negocios °e
operacional —caixas e postos efetivos. No banco privado
nacional, a configuracdo da estrutura ocupacional

4 Um modo de gestdo pUblico caracteriza-se por uma carreira continua na mesma empresa, baseada no tempo de servico e na mobilidade
geografica; e agestao privada, ao contrario, se fundamenta no desempenho, naescolaridade e, de certaforma, naexperiénciaemum trabalho anterior.

5 Essa escassez de niveis intenmediarios pode indicar duas coisas : uma, que 0 cargo de gerente, nos dias de hoje, ja ndo possui tanto s quanto
antes, na medida em quie se sairia diretamente dos nivels operacionais para os hiveis gerenciais ; outra, que a mobilidade entre as dois niveis seria
muito mais ardua exatamente em funcdo da auséncia de niveis intenmedidrios e a concentragdo da estrutura em dois estratos — o gerencial e o
operacional. No entanto, esta observacio vale somente para o universo das agéncias. Fora delas, hé outras possibilidades, que se referem a estrutura
ocupacional do banco, ou seja, apds o cargo de gerente geral, os funciondarios do banco publico poderm aspirar aos cargos de superintendente, diretor,

vice-presidente e presidente.
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apresenta trés niveis hierargquicos e quatro cargos. A
alta geréncia, representada pelo gerente geral e pelo
gerente administrativo; a média geréncia, em que se
encontra o gerente comercial; e o nivel operacional,
composto pelos assistentes de geréncia ou AGs,
informalmente caixas, “escriturarios”, assistentes de
negocics, etc.

Olservando mais de perto a estrutura ocupacional do
banco publico federal vemos que ela apresenta uma
maior formalizacdo horizontal e vertical, apontando
para uma maior consolidacéo do ponto de vista
hierarquico, ainda que isto dependa do tamanho e da
caracteristica da agéncia, ou segja, apesar da relativa
definicdo entre nivel hierarquico e cargo, a posicéo dos
gerentes pode variar dependendo do nivel da agéncia
emaueseencontram.® Emgrandes agéncias, o gerente
deexpediente, porexemplo, trabalha nos bastidores do
banco, especificamente, nosuporte. Porém,emagéndas
médias, pequenasepostosbancarios? , ele pode assumir
apasicao de “gerente geral”. O mesmo podendo ocorrer
comogerente de contas.

2.1.2 As Desigualdades de Género e de Raca

Conforme pode ser observado pela Tabela 1 e tormando-
Se por base 0 conjunto dos funcionarios da agéncia do
banco publico federal, o nimero de mulheres é
levemente superioraonUmerodehomens, representando
52,6%e0shomens, 47,3%. Noque diz respeitoaraca,
predominam os brancos, cerca de 81,6% do total,
enquianto as negros perfazem um percentual de 18,4%.

Tabela 1 Estrutura ocupacional, segundo sexo e raca

Banco Publico Federal
Estruturaccupaconal

P Hes Mees Total
Niveis hierarguicos Brenos [ Negros| B I
Gerentegeral - 01 - - a
Gerenteadministrativo| 01 - - - a
Cerentedeexpediente [ @ 01 [ @ - ®
Caa ® - ® @ u
Posto efetivo B 04 2 ® [5)
[Tol 5 06 2 €3] 5
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Cruzando-se género e raga, temos a seguinte
distribuicdo: entre 31 homens, 25 séo brancose 06 s&o
negros, ou seja, 80,6% contra 19,4%. No caso das
mulheres, a situacdo Néo é diferente, sendo 80% de
mulheres brancas contra 20% de mulheres negras. As
mulheres negras apresentam uma situacdo mencs
favoravel naestruturaocupacional, jaque se concentram
basicamente nos niveis operacionais. O Mesmo Nao
0coITe coim as homens negras, que parecem ter maior
passibilidade de ascensao, poisentre as 06 presentes na
agéncia, dois encontram-se em posigdes de mando —
gerente de expediente (média geréncia) e gerente geral
(altageréncia).

Tabela 2 Estrutura ocupacional, segundo sexo e raca

Banco Privado Nacional
Esﬂuuarémm Al
Nivefshierdrouions [ Miss | Toal
Negros| Brancss | Negras
Cerentegeral - - a - a
Gerenteadministrativo| - - a - a
Gerentecomercial @ - @ - et
Assistentedegeréncia | @ - €] a 1
Total ¢! - i a 7

No que diz respeito ao género, quando comparamos 0
banco publico federal com o banco privado nacional
(Tabela 2), duas coisas nos chamam a atencdo neste
ultimo: a) as proporgdes de homens e mulheres no
conjunto dos funcionarios da agéncia, ou sgja, nesta
banco, as mulheres representam 76,4% e as homens
23,6 %; b) a presenca de mulheres na alta geréncia.
Situaco inexistente No banco publico federal.

Emrelacioaraca, adesproporcdoentrebrancosenegros
étdooumais significativa: S5 4 homens, todos brancos,
contral3mulheres, 12 brancaseumanegra. Emtermaos
percentuais, isto significa: 100% de homens brancos,
92 3% demulheresbrancase 7, %% demulheres negras.

2.2 As politicas de recursos humanos

As politicas de recursos humanas incluem as politicas
derecrutamentoede promocaoe sdofundamentais para

6 As agéncias podem ser de nivel 1, nivel 2 e nivel 3. Tais niveis estdo relacionados a carteira de clientes, em termos quantitativos (ndmero de
clientes) e qualitativos (segmentos de contas —em primeiro lugar, se pessoa fisica ou juridica e em segundo lugar, se preferencial ou exclusivo) e, em
tenmos dos senvigos e das operagles quie 0 banco efetua. Além disso, as agéncias podem ser regionais ou locais. As agéncias regionais administram ndo
apenas umaexpressivacarteira de cientes, mas também outras agéncias e postos bancarios. Nelas encontra-se,, porexemplo, asuperintendéndadobanco.

7 O posto bancario esta vinculado a uma agéncia. E a agéncia que administra a sua contabilidade e também é responsavel pelas decistes
administrativas ou de negdcios. Em geral, € pequeno, comportando um ndmero de funcionarios que varia de 5 a 20 pessoas. SO tem por funggo,
efetivamente, o atendimento de umaempresa e de seus empregados. O posto esta localizado dentro de umaempresa, ndo estavisivel, ndo tem logotipo

e sua entrada é pela empresa, néo passuindo uma entrada independente. A agéncia, por sua vez, € completa, oferece todo o tipo de servigo — do
atendimento as operagdes financeiras, passuindo contabilidade propria e um gerente responsavel por sua administracgo, No caso, um gerente geral.
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explicar as desigualdades de género e raga nos dois
bancaos, constituindo um dos seus elementos Mmais
dindmicos. Foi combase nelas que pudemos caracterizar
as distintas formas pelas quais os dois bancos vem
administrando a méo-de-obra, particularmente, em
termos da progresséo hierarquiica.

2.2.1. Recrutamento e selecao

O*“postoefetivo” no banco publico federal e 0 “assistente
de geréncia’ no banco privado nacional s&o postos de
iNngresso, a partir dos quaais inicia-se a trajetdria socio-
profissional dos funcionarios no interior das agéncias.
Porém, ha algumas diferencas em relacdo ao ingresso
Nos dois bancos. Enquanto no banco publico federal €
por concurso — favorecendo desta forma 0 acesso de
negros(as); no banco privado nacional, os funcionarios
s80 contratados com base na CLT — Consolidacéo das
Leis do Trabalho.

No banco publico federal, o recrutamento de
funcionérios(as) para os postos mais elevados da
estrutura é essencialmente intermo, enquanto No
banco privado nacional pode ser também extermo,
diretamente para 0s cargas gerenciais, 0 que,anosso
\ver, promove a possibilidade de acesso das mulheresas
posigdes de mando.

2.2.2 Promocgéao

Tal como o recrutamento, a promogao € distinta Nos
dois bancos. A promocgo no banco plblico federal estava
determinada, até recentermente, pelo tempo de servigoe
pela mobilidade geografica, favorecendo destaformaa
mobilidade hierarquica dos homens, inclusive dos
homens negros, segundo a nossa hipdtese inicial de
pesquisa. Porém, atualmente, apds o0 processo de
reestruturacéo do banco, a politica de promogéo vem
assumindo contomos similares a do banco privado
nacional, na qual tempo de servico e mabilidade
geografica ndo sdo propriamente elementos definidos
da progresséo hierarquica, sendo baseada, mais
propriamente, na avaliacdo de desempenho, que sdo
realizadas de seis em seis meses emamios os bancos.

No banco publico federal, as avaliagies atingem todos
oshiveis daestruturaocupacional e constituerm-se num
sistemade pontuagfes atribuidas aexecucdode tarefas,
as substituigdes, ao comportamento na organizacdo, a
assiduidade, ao relacionamento interno, etc. A
pontuacdo para cada um destes itens varia de O a 6,
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sendo atribuida pelos gerentes que, num segundo
momenito, adiscute com os componentes de suaequipe
de trabalho, o qué pode resultar em sua modificaco.

No caso do banco privado nacional, o sistema de
avaliacdo estd mais diretamente focado nas vendas
efetuadas pelosfuncion &ics, oquegaraniemahoresdnences
e promogdo nadrea.comerdial dogue naadministrativa.

Apesar de as avaliagOes de desempenho serem
consideradas sistemas objetivas, isto Ndo significa a
eliminacdo de indicagbes. Segundo umentrevistadodo
banco privado nacional:

tem aguele velho empurraozinho,
“fulano gosta de mim, sicrano N&o
gosia. Eutenhodoisanos de banme
ja vi isso acontecendo. Nao é
favorecimento profissiondl, € pesscel
nMesd’ (grifo Nosso)

Uma outra questdo a ser considerada é que devido a
reducdo dos niveis hierarquicos, a mobilidade dos
funcionarios pode tornar-se mais dificil, devido
especialmente a eliminaco dos niveis intermediarios.
Assim, se pensarmosamoabilidadeem consonandacom
aestruturaccupacional, vemos queaconcentracéodessa
estruturaem basicamente dois estratos—o operacional
e 0 gerencial, transforma a promocdo num arduo
caminho que, para ser percorrido, exige um esforgo
expressivoemtermos dedesempenhoede produtividede.

Com o enxugamento dos niveis hierarquicos e a
concentracdo de atividades em poucos cargos, as
promogoes tornaram-se significativamente mais
complexas. Emrelacdoamobilidade, poderiamas supor
que: a)aaseensao rumoao topodaestruturaccupacional
€ menos entrecortada, devido a reducdo dos niveis
hierarquicos; b) apassagem de um nivel aoutro levaria
umespagodetemypo menor; ¢)as desigualdades salariais
(entre o0 menor e 0 maior salario) seriam menos
expressivas. Mas, por outro lado, € possivel considerar
exatarmente 0 0posto, ou seja, que a reducdo dos nivels
hierarquicos e a contracdo da estrutura ocupacional
dificultaram a escalada rumo ao topo da estrutura, na
medidaem que os critérios se tormaram menos daros e
até mesmo subjetivos, apesar da suposta neutralidade/
objetividade das avaliagdes de desermpenho.

Assim, para cada argumento paositivo, haveria um
negativo, ja que aspirar & promogao implicaria: a) um




esforgo herclileo por parte dos funcionarios em termos
de desempenho, produtividade e cumprimento de
requisitos de escolaridade e qualificacdo; b) um tempo
maior de permanéncia em cada nivel, posto que a
estrutura comportaria basicamente dois estratos — 0
operacional e o gerencial (0 nivel intermediario também
€ gerencial); ¢) salarios pouco compensadores, pois a
diminuicdo das distancias entre a base e o0 topo da
hierarquia se articularia ao rebaixamento geral dos
salarios; d) aceitar que a remuneragao No corresponde
a responsabilidade e a atribuico caracteristicas do
cargo, mas a habilidade de cada funcionarioemtermaos
de comercializacao de produtos e servigos do banco.

2.2.3 Generalizagdo do modelo de gestao
privado: a alteracdo nos critérios de
mobilidade ocupacional no banco publico
federal (analise comparativa de duas
trajetorias)

Tendo como base a politica de promogdo, este item
procuradelinear mais daramente atransicao do banco
publico federal de um modo de gestao publico para o
que chamamos de modelo de gestéo privado. Paraisso,
comparamoas as trajetirias socio-profissionais de dois
gerentesdeste banco, que consideramosilustrativas desta
mucanca

No que diz respeito ao tempo de ascensao dos dois
gerentes, 0 primeiro entra no banco em 1977 e sd se
efetiva nas fungdes gerenciais em 1995. O segundo, a0
contrario, entrano bancoem 1998 e quatroancs depois
assume o posto de gerente. A diferenca de idade entre
0s dois gerentes € de 11 anes. E, em termaos de tempo
de banco, cercade 21 ancs. Segundo asentrevistas, até
recentemente, a expectativa de ascensdo para a alta
geréncia era de pelo menaos 20 ancs.

A primeira trajetoria baseou-se no tempo de servico e
namobilidade geografica. A segunda, ao contrario, teve
comofundamentoaesoolaridade eaexperiénciaanterior
de trabalho em outros estabelecimentos bancarios.

-umatrajetriaem consegliénciado tenpodecasae
da mabilidade geografica: 0 gerente de contas — 0

exmplodeummododegestdoplblico

- Em 1975, com 15 anos, entra no banco como
continuo, no interior de Sao Paulo, em suacidade natal
(na época 0 banco admitia menores para exercer este
tipo de funcao).
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- Ans 17 anosédispensado, porgue o bancosd mantinha
funciondrios medianteaaprovacdoem concurso publico.
- Em 1977, prestaoconcursoean ser aprovadoassume
0 cargo de posto efetivo (antigo escriturario).

- Inicia-se amobilidade geogréfica. Assume o postoem
uma cidade proxima a sua cidade natal.

. E promovido & caixa. Retorma & sua cidade natal.

- Surge umavaga de supervisor na regido Nordeste.

- Assume o cargo de supenvisor, no interior da Bahiae,
posteriormente, no interior de Mato Grosso e Goiés.

- Emvirtude de problemas de salide dofilho mais velho

edasdificuldadesem tenmos de tratamentos adequiados

na regido Centro-Oeste, retoma para uma terceira

cidade no interior de Sao Paulo.

- Por ndo haver disponibilidade de vaga de supervisor

ou de gerente, retrocede Na trajetdria socio-profissional,

reassumindo a funcdo de caixa, Na qual permanecera

jpor 14 ancs.

- Devido as crises no setor agricola (principal

movimentacdo nas agéncias do interior do estado de

S2oPaulo) e a reestruturacdo do banco, a agénciaem

que trabalha tem seu quadro de funcionarios reduzido,

provocando um novo deslocamento, desta vez, paraa

regido do ABC paulista.

- Retoma a trajetoria sécio-profissional visando

especificamente cargos situados na média e na alta
.

. E promovido a gerente de expediente.

. E promovido agerente de contas.

TempodeCasa: nomomentodaentrevista, este gerente
ja contava com 26 anes de banco, sem contar os dois
anas como continuo. Administrava um posto bancario
situado na Prefeitura de um dos municipios da regigo.
Esporadicamente, assumia as fungdes de gerente
administrativo na agéncia regional do banco,
substituindo o titular do cargo em virtude de férias ou
outro motivoqualquer.

Escolaridade: ao ser efetivado no banco, ja possuia o
segundo grau completo. Inicia 0 curso superior logo
depois, mas devido aos deslocamentos para outras
regifes do pais, bem como para cidades pequenas,
abandonaoensinosuperior. Retomacsestudosem 1993
e trés anos depois (1996) termina a graduacdo em
Administracéode Empresas. De 1976, quandotermina
o ensino médio, até 1993, quandoretomaagraduacao,
restringe-segpenasanscursoseans treinamentosdobanco.
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-umatrajetoriaemfuncdo daexperiénciaanteriorem
fungdes gerendais em outros banoos, do desempenioe
daesoolandade: ogerente deexediente—oexamploda
transicdodeummododegestéo plblicoparaummodo
degestéoprivado

- 1987 - inicia a vida profissional como estagiario, em
funcdo do Ensino Médio técnico-profissionalizante.

- Estagia durante 8 meses e com o termino dos estagios,
inscreve-se numM curso pré-vestibular, com o objetivo de
INgressar N0ensino superior.

- Cursa Engenharia, mas desiste do curso. Presta novo
vestibular, afimde cursar Economia, noguial segraducu.
- Durante o periodouniversitarioe mesmoapas o rmino
dafaculdade (com 22 anos) permanece fazendo estagios,
um dos quiais No banco publico federal, No inicio dos
anos Q.

- Estagia durante nove meses, quando € afastado em
virtude do processo de reestruturagdo do banco no
periodo Collor de Melo.

- De 1990 até 1994, trabalha com o pal, proprietario de
umaempresa de materiais de limpeza.
- Em 1995, assume 0 cargo de gerente de expansao de
mercado num banco privado nacional, no qual
jpermanece por dois anos e NoVe Meses.

- Pede demissdo e ingressaem um outro, que atuanum
segmentoexclusivo.

- Em 1997, devido a um problema de rentabilidade, €
demitido (por passuir menor tempo de casa (apenas seis
mMeses) e ser o mais jovern dos gerentes).

- Fica seis meses desempregado, procurando quialquer
tipo de servico. Nesse periodo, segundo ele, suas
dificuldades em arranjar emprego estao relacionados ao
fato de so ter atuado no setor bancario.

. Presta concurso para o banco publico federal. E
aprovado. Simultaneamente, é chamado por um
laboratdrio intermacional para atuar na area de vendas.
Porém, ndo aceita 0 emprego.

- Formallizag&o da trajetoria sdcio-prafissional no banco
publico federal.

- Em 1998, assume 0 cargo de posto efetivo, optando,
de um lado, pela seguranca e, de outro, pela
continuidade da trajetoria socio-profissional no setor
bancario.

- Degerente nos bancos privados passaaser postoefetivo
no banco publico federal, retrocedendo em termos
hierarquico e salarial.
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- Em 1998, com quiatro meses de banco, ou sgja, um
Més apds 0 periodo de experiéncia, passaasubstituira
geréncia de contas e informalmente, apesar de posto
efetivo, assume o cargo de ASNEG, administrando o
segmento juridico de contas da agéncia.

- Em2001, é promovido asupervisor de atendimento
(@ualmente, extinto), no qual permanece por voltade
UMan0esaiS Meses.

- Em 2002, é promovido a gerente de expediente, cuja
responsabilidade, naépocadaentrevista, eraoservico
de auto-atendimento da agéncia regional.

Tempodecasa: naépocadaentrevista contavacom5
anos de banco e estava lotado na agéncia regional do
banco, desde que assumira o cargo de posto efetivo.

Esoolaridade: ao ingressar no banco, primeiro como
estagiario e depois como posto efetivo, ja passuia o
terceirograu completo.

Esta segunda trajetdria difere muito da primeira, em
especial, devido a valorizacéo diferenciada entre a
esoolaridade, a experiéncia anterior e 0 desempenho,
de um lado, e o tempo de casa e a mobilidade
geogréfica, de outro. No banco publico federal, esta
mudanca de critérios em relagdo a promocédo €
indicativa do processo de transicgo de um modo de
gestao publico para um modo de gestéo privado,
caracteristico, anosso ver, do banco privado nacional.

Neste banco, segundo os funcionarios, a escaladaem
direc&o aos postos gerenciais pode ser rapidacu lenta,
dependendo, de um lado, do desempenho -
produtividade e experiéncia e, do outro, da posicéo e
do poder de quem indicou 0 candidato ao cargo.

Ainda que 0 posto de iNgresso seja 0 de assistente de
como, por exemplo, caixa e até mesmo para os niveis
gerenciais, em funcdo da experiéncia anterior do
candidato. Os gerentes n&o galgaram,
necessariamente, degrau por degrau, a estrutura
ocupacional desde a base, mas foram designados
diretamente para essa posicdo. Ou sgja, a trajetdria
socio-rofissional dos funcionarios, no banco privado
nacional, pode ser construida de modo relativamente
fortuito e com base em mltiplos critérios —expenéncia
anterior(hosetorou foradele), oportunidade, habilidade
comercial, indicagdo, etc e, nesse sentido, N&o parece
estar balizada por um plano de carreira formalizado.




Guardadas as devidas proporgdes, este tipo de situacio
parece se aplicar asegunda trajetoria sdcio-profissional
do banco publico federal, apresentada anteriormente,
poisapesar de 0 posto de ingresso de ambos as gerentes
terem sido 0s mesmas, 0 segundo gerente N&o galgou
passoapassotodos os degraus daestruturaocupacional,
ascendendo quiase que diretamente & média geréncia,
emfuncdo, porexemplo, dasuaexperiénciaanterior no
setor bancario e do seu desempenho Nos cargos paracs
quais foi designado.

E importante ressaltar que os muiltiplos critérios e a
relativa falta de clareza e de objetividade que regem,
em maior ou menor medida, o sistema de promocao
podem dar margem a atitudes discricionarias e, por
consequiéncia, excludentes. Ainda.que nobanco pUblico
federal esta margem pareca menor, devido a presenca
de um plano de carreiras formalizado, as trajetorias
socio-profissionais dos dois gerentes demonstram que
0s critérios de progressao hierarquica vém se
modificando — do tempo de casa e da mobilidade
geogréfica para experiéncia, 0 desempenho e a
esoolaridade, 0 que nos levaaquestionar sesamudanca
de critérios ou ainda se a agregacao de novos critérios
contribuem ou N&o para uma Mmaoir objetividade do
sistema de gerenciamento da mao-de-obra.

2.3 Da divisao formal a divisao
informal do trabalho

No que diz respeito as atividades exercidas por cada
umdosnivels ccupacionals, Noencontramos,emambos
0s bancos, uma relacdo intrinseca entre cargo e
atividade, isto é, ndo ha correspondéncia entre divisao
formal e informal de tralaalho, exceto, talvez, nocasodo
caixa. NobancopUblicofederal, porexemplo, asatividades
do caixa estao especificadas, 0 cargo € claramente
designado e figura como um nivel hierarquico. Em
relacéo aos demais cargos, esta precisdo inexiste.

Para os postos efetivos, do banco publico federal, “ser
caixa” implica em elevacéo de cargo, de salario e a
manutencdodajomadade seishoras. Apesar defigurar
como umnivel hierarquiico, 0 caixanéo se constitui NUM
pré-requisito para se galgar postos mais elevados na
estruturacoupaconal. E possivel asoender hieraruicamente
sEMierguie Necessariamente passar por este cargo.

No banco privado nacional, ao contrario, todos os
funciondrios, dbrigatoriamente, fizeram o cursode caixa
e, em algum momento, assumiram as atividades que
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Ihe s8o caracteristicas. Isto ocorre, de umlado, devidoa
idéia de que“todos devern saber fazer de tudo no banco”
e, de outro, emvirtude da estratégia, que discutiremos
maisadiante, darotacéo de tarefas. O caixa, nestebanco,
nao constitui um nivel hierarquiico, estando subbsumido
na designacdo “assistente de geréncia’. Nesse sentido,
Nao apresenta um estatuto proprio, sendo apenas mais
uma das atividades que os assistentes de geréncia
exercem no cotidiano daagénciae, efetivamente, todos
elesaexercememalgummomento.

Comparandoos postosde ingressodeamibas osbancoos,
observarse que ambos padecem de imprecisdo. Uma
imprecisao que Nao se restringe a designacdo, mas que
se estende as suas responsabilidades No ootidiano das
agéncias. O que efetivamente faz um posto efetivo e
um assistente de geréncia? Tarefas que bem poderiam
configurar uma ocupacao e, por sua vez, um cargo.

O posto efetivo, segundo os entrevistados, estafocado,
basicamente, no atendimento. No entanto, n&o se
restringe a isso, pois 0 seu cotidiano € compaosto por
muitas outras atividades. cadastramento de clientes,
abertura de contas, envio de correspondéncias,
liquidacdo de contratos de cambio, fechamento de
contas, verificacdo de correio eletrbnico da agéncia,
através do qual, o banco difunde instrugdes aos
fundondricsecsdientessolicitamos mais diversos Seviges.

Osassistentes de gerénciaexperimentam um cotidiano
semelhante. Mas, devido a eliminacdo de funcdes
especificas como a de caixa e de niveis hierarquicos
intermedianios, os assistentes de gerénciaem comparagéo
com o posto efetivo exercem um NUMero muito maior
de tarefas. Além do atendimento diferenciado em
consequénciados diversos segmentosdeclientes, ssAGs
S0 responsaveis pelo cadastramento e abertura de
contas, caixae suporte bancario - contabilidade, malotes
e tesouraria. Estes Ultimos, nobanco plblicofederal, sSo
competndasdosupar e, fungdodosgerentesdeexpediente.

Amedidague nos aproximamos dos niveis hierarguicos
mais altos da estrutura, notamaos uma progressiva
especializacdo das atividades e, com isso, uma certa
adequiacdo entre cargo e atividade. No banco publico
federal temaos 0 caixXa, que examinamaos anterionmente,
0ASNEG, queadministratipos diferenciados de clientes
eogerente de expediente, que cuidaapenas dosuporte.
Estas categorias inexistem no banco privado nacional,
estando todas subsumidas na denominacao “assistente
de geréncia”, enquanto, no banco publico federal,
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Ou sgja, ainadequiacdo entre cargo e atividade € muito
maior no banco privado nacional, se estendendo,
inclusive, aos niveis gerenciais, abrindo, em virtude
disso, mais espago para as praticas informais de gestao
damao-de-obra.

2.3.1Produtividade e remuneracao, uma
outra versao da divisao do trabalho

Neste tdpico, ressaltamos 0s modos especificos de
integracéo da produtividade ao salério, cuja referéncia
¢ a divisdo formal e informal do trabalho, ou seja, as
relagbes ou ndo de correspondéncia entre cargo e
atividade, discutidas anteriormente. Enquantonobanco
publico, o salario depende essencialmente do nivel
hierarquico, no banco privado é compasto por umfixo
(salério-base, atrelado ao nivel hierarquico) e pela
comissa, resultado das vendas realizadas por cada
funcionario ao longo do més.

No banco privado nacional, amaior inadequacdoentre
cargo e atividade contribui para uma atitude mais
discricionaria no que diz respeito aos critérios de
produtividade e sua expressédo no salario dos
funcionarios, impossibilitando, por consegliéncia, uma
gestao menos individualizada da méo-de-obra.

A produtividade em ambos os bancos é medida pea
exxoucanacontentodas atividades que cabemacada
um dos niveis hierarquicos, pelomontante derecursos
Ggpladss, em virtude da comercializacdo dos produtos
e dos servigos oferecidos por cada umdos bancose b
cumprimento de metas mais gerais relativas ao
cotidiano de funcionamento das agéncias.

Mas, 0 conceito de comisséo é distinto nos dois bancos.
Enquanto para o banco publico federal, comisséo
significa diferencial monetario em funcdo da
resoponsabilidadedocargo, nobanco privado nacional
expressa diferencial monetario em funcéo da
realizacdo de negdaios, ou seja, comercializacdo d s
produtos e dos servigos do banco, referindo-se mais
propriamente ao desempenho dofuncionariodoqueao
“cargo” que ocupa.

No banco publico federal sdo comissionados
ASNEGS, osgerentes e o caixa. Porém,adhamada \vata
deamissiD refere-se a responsabilidade do cargo e ndo
varaemfuncdo dacaptacao de recursos. Essacomissao,
segundoumdosgerentes:

Temavercom_esponsatiicdededocarp.
Efixa. NGoévariavel Estaarticulada
aoplanosalarial. Parexermplo,quando
VO entrg, exisie 0 que dhamamos de
" VerbadeProvimentos ouVP.Hano
deElaE12. Abaseéopostoefetivo.
Acadatrésanos, Vo2 mudadefaba
A poentagem de aoésano ce faba
parafaixaéde 3. Sevocendodeixar
deserposioektivo, voreaomecacomum
salario em tomo de R$ 600,00 e
terminacomumvaloremtomode RS
900,00. Vamos supor, VOcE €
comissionado ASNEG eesta nafaba
E4, com um valor em tomo de R$
700,00, sendo a comissdo para
ASNEG também de R$ 700,00, ai,
VOcE passa de R$ 700,00 para R$
1.400,00, ou seja, a VP + o valor
dacomissAn.SevoEpessarparagaenie
de expediente, no entanio, "Bohaum
processo de acumuiacgo. VaE parce o
valordoASNEGepassaparaavera
dogerentedeexpediente. Al ficaassim:
os R$ 700,00 do VP (se vocé ndo
mudou de faixa) +ovalor do gerente
de expediente que é de R$ 800,00,
sendo R$ 1.500,00. Entdo ndo é
cumulativo, Vocé perde a comiss&o
anterioreficacomadonovocargo.

Isso néo significa, contudo, a inexisténcia de metas de
comercializacdo de produtos e de servigos. No entanto,
as metas sao da agéncia e ndo se restringem a
comercializacao, estando articuladas a outras tantas
metas, relativas ao funcionamento da agéncia. Essas
metas coletivas estéo formalizadas e s&o objeto de
acordo, firmado entre a superintendéncia e a geréncia
geral da agéncia.

Conformeomesmogerente:

As meias so gaais e refleremse a
dgpdsios empresimosevedes Essas
melasestBoarticuladas,deumiado,a
PLR (participag&o nos lucros e
resultados) e, de outro, & verba de
- I S
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Indviduaimente, no entanio, as metas
Ndo sao cobradas. As agéndas tem
pontuagdes, oue estgo igedes a propria
manuencgodaagéndanonivdemaue
esta Sedanfoaumpreasmetas todoscs
comissionados perdem, porque cai a
aomiss20 ce todb mundb, Nesse acodo
entras venda de produtos, caplacdo de
intemos (pontualidade na entrega de
balanoetes, contabiidade, etc). Entéo,néo
é0venda, EEmoutrasaosas Lepesam
Se vocé ndo atingir a nota maxima,
entdo, todomundoperdejunto.

E possivel supor, com base nestas consideragies, que o
banco publico federal, na verdade, mescla os dois tipos
decomissao- aomisstopeiaresponsabiiceckedocagp e Tss0
ppor Neganios, exceto para 0s caixas, para 0s quiais Nao se
coloca esta Uttima.

As afirmagdes do gerente levantam um aspecto
interessante sobre a comissao neste banco. Apesar de as
metas serem coletivas, em alguma medida impactam
individualmente os funcionarios, em especial, 0s
comissionadas, pois 0 N0 cumprimento das mesmas
afeta a remuneracéo deste grupo, composto pelos
ASNEGsS e gerentes. Ou seja, para 0s comissio nedos,
se configuraria a seguinte situacdo: metas coletivas e
perdas individuais.

O duplo sisterma de comissionamento do banco publico
federal pode ser um dos indicadores da transicao deste
bancoem direcio ao sistema de remuneracao vigente no
banco privado nacional, que descreveremaos aseguiir. Ou
ainda, a divisdo da composicao salarial e duas partes,
uma fixa e outra varidvel, poderia ser vista como uma
formade compensar as baixos percentuais de dissidiogue
vém sendo aplicados nos Ultimas anos aos funcionarios
dos bancos publicos estaduais e federais.

No banco privado nacional, todos os cargos séo
comissionadaos. O conceito de cargo comissionado, neste
banco, esta relacionado a idéia de cMiss2o por Neyiacs.
Todos na agéncia, do gerente geral ao assistente de
gerénciasao“vendedores”. Difere-se, noentanto, ocarater
das metas para cada grupo. Enquanto para os gerentes,
as metas séo mais individualizadas, para os assistentes
de gerénciasao coletivas. Porém, éimportante esclarecer
que o caréater individual ou coletivo da meta pode variar
de agéncia para agéncia.
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Conforme uma assistente de geréncia, que trabalha
nuMa agéncia, cujo carater da meta é individual:

Todomundoganha“X’, masvaido
SeU cesampanip, dasuacmpeiaa
de vender (...) vocé faz 0 seu salario
diferente ou néo. E voé que faz a
dliferendiagio do seu saldrio, porque
todomundotem, iodomuncbganha
“X”, todo mundo tem o direito de
\ah.

Porém, paraum entrevistado, gerente comercial, que
trabalha numa outra agéncia do banco:

Ametaédaagénda. Poreemplo,a
agéncia tem uma meta de R$
10.000,00 em seguros de auto.
Entéo,damesmaformagueeunvendo
sgucsceaubparacsMeusdenies,
eupossovencerparadeniesdeautra
carteratarmbem,quendodaminha.
Nonossocaso, neodgpanceat@oda
carteira. E pratodormundo, poroueé
amgladaagénda Mastemalgumes
agfndasoLetrabalhamdierenie.com
umametaindividual ouporcarteira.
Aqui, trabalhamos diferente porque
ofocoéoresuitadodaagbndaensoo
resuliadoindividual.

O comissionamento Ndo € 0 Unico mecanismo que
garante sobre-valores salariais. No banco publico
federal, por exemplo, além da comissao pela
responsabilidade do cargoe daPLR (participacdo nos
lucros e resultados), ha os abonos anuais que
juntamente comoduplosistemade comissionamento
cobremos diminutos percentuais de dissidio que vem
sendo aplicados Nos Ultimas anas, como aventamaos
anteriommente.

O valor dos abonos é variavel, podendo ser umvalar
fixo adicionado ao salario sem discriminacao de nivel
hierarquico ou um valor resultante de um outro tipo
de sisterma, como 0 que Se encontrava em Vigor No
momento da pesguisa, que estabelece uma
porcentagem de 90% do salario bruto e um teto de
R$ 1.000,00. Porém, é importante considerar as
implicagles dessas estratégias, pois, em termos de
aposentadoria, nenhumdessessistemas (Abonos, PLR,

Premiacado Direta, Comissdes) sdo levados em
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consideracdo na definicdo do valor final do beneficio,
implicando num valor bastante inferior ao que
efetivamente o funcionariovinha recebendoantesde se

aposentar ou o momento da apasentadoria.

No caso do banco privado nacional ha sistemas dessa
natureza como, por exemplo, 0 da premiacéo direta,
guealém dacomissao por negacios, recai sobre o salario
dagueles que se destacarammuitbem relagdo aos outros
funcionarios no cumprimento das metas de
comercializacdo de produtos e servigos. Umaquestdoa
considerar em relacdo a este banco é de que para
manterem seu poder aguiisitivo, seus funcionarios Nao
descansam jamais, pois a sua manutencao implicaem
“bater” e superar as metas impaostas para a agéncdia,
sejam elas coletivas ou individuais.

O que informa o modelo de incorporacao da
produtividade a0 salario S30 0s mesmos principios - as
metas, noentanto, alteram-se os sistemas de conversao
das mesmas em sobre-valores salariais. Enquanto no
banco publicofederal, acomissdoestaatreladaao plano
salarial, no banco privado nacional constitui-se nuM
sistemaparalelo, oumelhor, num dispositivode controle
daprodutividade que, entre outras coisas, estaatrelada
ajomada de trabalho, conforme veremos a seguir.

2.3.2 Ajornada de trabalho

No banco publico federal, a jomada de trabalho é
diferenciada para comissionados e N&o comissionadics.
Neste banco, para 0s cargos comissionadas, exceto no
caso do caixa, a jomada € de oito horas e para 0s néo-
comissionados mantém-se a tradicional jornada
bancaria de seis horas. No privado nacional, dado que
todos os cargos séo comissionados, ajomada paratodos
édeoito horas.

E importante ressaltar, contudo, que quase nunca se
cumpreoperiodoformal dajomada. Segundooconjunto
dosentrevistados, namaior parte dasvezes, asjomadas
ultrapassamesse periodoe seestendenmuiitoalémdisso.
Até porgue, segundo eles, o cotidiano Ndo se restringe
auma tarefa especifica, mas a uma série de atividades
diferentes entre si. Por isso, nem sempre é possivel dar
conta de todo 0 servigo No estrito periodo da jomada.

De acordo com entrevistados dos dois bancos:

Agente trabalhaoito horas no banao,
mesissoéumaiomalidace Asvezes,

dadez, asvezes, mais dogueisso, por
dia.” [ASNEG, responsavel pelo
segmento exclusivo de clientes,
banco publico federal]

Ocarsagémuibgance Asvezes\od
entra as 7:00 da manh4, tem 10
minuiosdealmogendotemhoapa
sair.” [Assistente de Geréncia,
banco privado nacional]

Como se pode perceber, a jomada tomou-se uma
questdo complexa, ndo apenas devido ao seu
descumprimento, mas em virtude da quantidade de
tarefas realizadas pelos funcionarios, que néo
correspondem, namaior parte das vezes, aondmerode
funcionarios. Assim, € preciso levar em consideragao,
por exemplo, as condigdes e o ritmo de trabalho no
interior das agéncias e as suas relagles, entre outras

coisas, com as doencas profissionais.
2.4 O universo das representacoes

2.4.1 A analise do discurso: naturalizagcao
negativa contra naturalizacao positiva. Duas
faces de uma mesmarealidade?

Aconfrontago dos atores (gerentes e operacionais) com
os resultados da pesquisa, isto €, com as desigualdades
de género e raca, expds uma série de contradigdes: as
desigualdades de géneroe raga sdo percebidas deforma
diferenciada e, mais do que isso, as explicagbes que Ihe
sao atribuidas ora expressam a permanéncia da
naturalizacgo das diferencas, ora responsabilizam os
propriosatores por suasituacao favoravel ou desfavoravel
no mercado de trabalho, deslocando a esfera de
responsabilidade do Estado, das politicas pUblicase das
empresas para o individuo, no que diz respeito a
equiidade de géneroe racaeapromogaodaigualdade de
gportunidedesparaharens, mulheres, brancose negros.

Asdesigualdades de género devido a maior positividade
conferidaas atribuigdes femininas sdo percebidas como
conjunturaisefrancamente em processo de eliminagao,
ainda que isto ndo implique em igualdade Sridusensu
entrehomensemulheres. Ao contrario, as desigualdades
raciais séo Vistas como estruturais, relacionadas as
diferencas sociaise, nesse sentido, s propriosindividuos
Bmquedar contade suasituacao, demonstrandomais
claramente este deslocamento da esfera de
responsabilidade, ao qual nos referimaos acima.

|
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Perguntados sobre as desigualdades raciais, ou segja,
sobre as presencas diferenciadas de negros e brancas
tanto no conjunto da agéncia, quanto Nos niveis
hierarquicos, obtivemos justificativas diferenciadas,
dependendo do nivel hierarquico, do sexoe daracados
entrevistados. Elas revelam as formas de interiorizacéo
das categorias raciais. Assim, ogerente dobanco pUblico
federal entrevistado (homem branco) entende que a
desigualdade racial € um problema estrutural, que se
deve a menor porcentagem de negros na populacao:

modo geral, comeca pelo nivel de
eswlanceck poguevoEiEMgUepessar
pelo concurso, quem tem mais
esoolaridade, vai ter mais fadlidade.
Disoiminacéoparaentrarndotem,eu
achoqueéaesoolaridadk, porgue vosd
néocdlocaacrmahoradeseinsoeer.
O que bate é a escolaridade, que
vernde umnivel, cujo poder aguiisitvo
émaT, estudaram em esolas pores,
estudaram menos tempo. Enido, pra
entrar... Agora, emcargos degerénaa,
adhogueépaguetempoumcsnegos Eu
adhogueéhescamenteisso. Depasae
entra, n&o tem barreiras. [Banco
PuUblico Federal, Gerente de
Contas, homem branco, avaliacéo
sobre a pouca presenca de negros
No banco e Nas cargos gerenciais]

Essavisdonaoéconfimmadapor umaoutraentrevistada,
umafuncionarianegra, segundoaqual umaestratégia
possivel para ultrapassar formas de discriminacdo
existentes por parte d apopulacionegraédeinterionizades:

BEuadhosmqueexsteexdusio.Falar
quendoéhipoaisia. OBrasiéumpais
em que tem muita discriminagéo
velada lssolemmesmo. Masadoque
éumaassace posturacecadapessoa,
Buadogeaspssoesréiodeemse
sentir diminuidias. Se Vo for pensar,
€eu poderia estar vendendo quie na
esquina ou pior. Qunosubampregpau
Smpesmenie estar em outro mundo.
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Porgue eu nasd numa familia muito
ppdore, muiip mesmo. Euadhoque pra
mim sar muiher e negra Néo brecou
pessar por ama. Apesar de todos s
avans,umnegoandaassusiaagu
no Brasil. N&o tem como. [Banco
Publico Federal, Posto Efetivo,
mulher negra, sobre a questdo da
exclusio de negros e de mulheres
No mercado de trabalho]

E importante refletir sobre atendéncia dos funcionarios
em justificar as desigualdades entre brancos e negros
com base na postura pessoal, na sociedade ou na
escolaridade. Porém, ndo é mencionado, em nenhum
momento, as possibilidades concretas deenfrentamento
desta questdo seja no ambito publico, seja no ambito
privado, por parte das empresas.

Aquestao parece ser exclusivamente de foro individual,
como se pode perceber pelo dltimo relato. Paraa
entrevistada, a postura da pessoa em relacdo a sua
condicdo é fundamental no sentido de ultrapassa-a e,
nesse aspecton, ganha importancia a Néo aceitacdo de
um lugarque, conforme sugere, parece pré-determinado
ppara s pobres e, em especial, para os negros.

Por outro lado, quanto as outras justificativas (sociais,
educacionais), isenta-se 0 banco de responsabilidade,
no que diz respeito a promocao da igualdade de
oportunidades de raga. Como as desigualdades em si
Nao sao objeto de reflexdo, isto explicariaa ausénciade
politicas dessa natureza no banco. Ou sgja, para os
funcionarios, a desigualdade aparece como um mero
reflexo do que existe na sociedade, a qual é
simplesmente reproduzida pelo banco.

A desigualdade racial estabelece um duplo conflito —
umindividual e outro social. Remover ou minimizar os
obstaculos envolveria tanto agdes individuais (@ Ndo
aceitacdo de um lugar pré-determinado para os negros)
quanto sociais, sejam elas de carater publico (noambito
do Estado) ou privado (no horizonte das empresas). De
um lado, politicas de elevacdo da escolaridade e de
combate a discriminacao e, de outro, de promogao da
igualdade de oportunidades e de diversidade nointerior
dosbanacs.

No banco privado nacional, entretanto, o cenario €
completamente diferente para os negros. Entre 17
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funcionarios, apenas um € negro, uma mulher. Na

agndia pesquiisada, s Negros represeriavam apenas
6,0% dos funcionarios, enquanto os brancos 94%.

Quandoconfrontadacomessarealid ade, umaassistente
de geréncia faz a seguinte avaliacéo:

Tempousosnegostrabalhandoaguino
banm, maseuagedipbque sgaofator
S0aal, porgue S20 poUNs Negras aLe
" feisL e orect ~

sem faculdade. [Assistente de
Geréncia, Banco Privado Nacional,
mulher brancal

Eu acho que os |negros] se limitam
Muito & 130, a0 preconceiin. Ado gue
eesmesmosEmmacbdegparasr,cese
nostrar, adho que eles mesmos m
preconceiin. Hes acabamadandoque
néodapraestudar, "Bodapracesor,
as9M, Néo proouram deservahver um
meo. Eu acho gque pormais que ees
fiopemnomendepessoeshrancas ges
tEmreceo. Meseutambémadhoqueas
eSSBS negras e esfo hemama
disocriminamaprdpriaraca. Entéo, por
ISSO, Que nao desenvolve
muito. [Assistente de Geréncia,
Banco Privado Nacional, homem
brancoo|

Estes relatos n&o diferem significativamente dagueles
do banco publico federal, pois a desigualdade entre
brancos e negros, emtermos de acesso e de promogao, €
justificada.com base nosmesmos motivos, cuseia, reflexo
dasociedade, baixa escolaridade e atituide pessoal diante
de sua condicgo.

As desigualdades de género

Em termaos de acesso, ndo ha propriamente problemas
paraas mulheres, mas, tal como ocorTe para as Negros,
aascensao as posices de mando € limitada. No banco
publicofederal, apenas duas mulheresentreas quarenta
presentes na agéncia, ocupam cargos de geréncia (de
nivel médio), cuja justificacdo, segundo um gerente, €
aseguinte:

Ofatodesermubhernéotemproblema,
hoe, dlas stoemmaiorndmero. Tarb

quedasvémaeseencbmaisigadodo
que os hamens. Agora, as mulheres
entraram apenas em 1971 no banm.
Seapromoggoerapariempocesevip
jparacscargosgerenaals, segundoesie
gerenteotempomédioéemtomode20
anos, ent&o, elas Néo tinham empo
suficente. Além disso, 0 banoo exigia
mudangas radicais [em termos de
mobilidade geogréfical e pramulheré
mais dificil, porque tem menos
disponibiidade para mudar. Agora,
oM a evolugao, iSO mudou MU, a
socedacke mudou Buado osegunie
esenimerndemubhaes essameioia
entrou receniemente o banm. Agarg,
0s homens é gue estdo ficando em
minoria e por isso, agora, elas
amsEaramasuar, pague emempo
prasubor. Depais, otipodetralbalnoque
deservolveos, envolve muito meais
relaconamento(.)eamulhertemessa
fedidadederdlaconamentoetambém
de mexer com muia aisa a0 IMeSTo
£mpo[Banco Publico Federal,
Gerentede Contas, homembranco,
sobre a avaliagdo da pouca

presencade mulheresnoscargosde
chefia)

Apesar da evolucdo da sociedade, esta consideracéo
expressaa permanéncia dos esteredtipos femininosem
relacdo as qualidades/habilidades caracteristicas das
mulheres. Ainda que se mantenha a distinggo entre
trabalhofeminino e trabbalho masculino, Ve-se, poroutro
lado, oestreitamento da correspondénciaentre trabalho
bancario e qualidades/habilidades femininas. Por qué?
Porgue ao ser focado no atendimento e no
relacionamento, o trabalho bancario tormou-se ideal
para as mulheres, pois suas caracteristicas “naturais’
s80 adequiadas a execucdo deste tipo de atividade.

Segundoumdosgerentes do banco publicofederal, estas
caracteristicas conspiram a favor das mulheres, devido
asua facilidade de lidar com o publico e de estabelecer
relacionamentos.

Para este mesmo gerente, um outro elemento compde
essequadro: aatencao difusadas mulheres, istoé, asua
capacidade de lidar, simultaneamente, com muitas e
diferentes coisas. Aptidéo que os homens ndo possuem.

]
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Ao contrario, os homens tendem a ter uma atencéo
unidirecional, que os impede de dividir-seentre muitas
ediferentes coisas.

Tais atributos das mulheres poderiam explicar, por
exemplo, 0 por qué de suapermanénciancs Niveis mais
baixos da hierarquiia, jaque nestes niveis se concertram
oatendimento ao publico, 0 maior nUimeroe umamaior
diversidade de tarefas. Nos niveis mais elevados da
hierarguiia, os trabalhos seriam mais especificos, focados
e em menor quantidade, voltados a administracdo e
aos Negacios e por isso, Mais concermentes ao género
masculino do que ao feminino.

Entretanto, € preciso levar em consideracéo a idéia,
expressa pelos funcionarios do banco publico federal,
de um cenario cadavez mais positivo paraas mulheres.
Se agora elas possuem um dos requiisitos importantes
paraapromocao—tempode casae, akémdisso, evoluem
no sentido de sobrepujar 0 NUMero de homens na
agndia, aastensao aos cargos de geréncia, ou melhor,
de alta geréncia, seria umamera questao de tempo, de
muito pouco tempo, diriamas, porgue estariam, pelo
menos objetivamente, derrubados todos os obstaculos
asuaasensao.

Sobre as mulheres, 0 cenario se maostra mais positivo,
em especial, no que diz respeito & promocao paracs
cargos de chefia:

Agora esta se igualando, porque
antigamente ndo tinha isso, falava
assim: ‘ah, mulher como
gerente?Jamais. Mulher € dona de
casa, mulher tem que fazer outra
ooisa.” Hoeemdia, ndo.Hoeemdia,
as mulheres estéo cada vez mais
enfrandonasaganizagies.Masainda

. ; rer
nachefia TeEmavweramacasaeam
osfilhos. Euveogueémaisoumenos
B0 [Assistente de Geréncia, Banco
Privado Nacional, mulher branca]

Odepoimento acimarevelaque aindaé muito presente
a pressao do espaco doméstico sobre as mulheres,
permanecendo como um obstaculo a mobilidade
ocupacional. Questdo que, alias, ndo aparece
explicitamente no banco publicofederal, exceto no caso
damobilidade geografica, aventada por umdos gerentes
como um fator limitador & ascensdo das mulheres aos
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niveis hierarquicos mais elevados. Contudo, dada a
mudanca de critérios nesse banco e a relativa perda de
importancia, digamas assim, damobilidade geogréfica,
N&o haveria, como dissemas anterionmente, obstaculos
objetivas a mobilidade hierarquiica das mulheres.

3 Trabalho precario e
diversificacao dos estatutos:
condicdes de trabalho e
trajetorias socio-profissionais
do “pessoal de fora” - o setor
de telemarketing

Eimportante ressaltar que a transigio de um modo de
gestdo publico para um modo de gestao privado, ao
combinar formalizacdo com informalizacdo, deve ser
objeto de uma reflexdo mais detida, em funcdo dos
impactos sobre a mao-de-obra, tendo em vista
diersificacdo, deumlado, dosestatutoseas conseqlente
mudangas nas praticas de trabalho e, de outro, das
formas de acesso ap emprego e da mobilidade dosas)
trabalhadores(as), que vém promovendo o
estabelecimento de “novas fronteiras de desigualdade”
em termos de género e de raca (Maruani et al, 2002).

Como nos referimos Nno inicio do artigo, este cenario
tomou-se passivel de observacao, a partir daanalise do
setor de telemarketing, com o qual confrontamos os
dados obtidos, num primeiro momento, no setor
bancario, que juntos compdem uma cadeia produtiva
dosetor de servigos.

O setor de telemarketing se constitui como um campo
de trabalho urbano e intersetorial, a partir da re-
configuracdo da diviséo social do trabalho no setor
bancario. Anasso\er, este setor apresenta duas faces—
uma positiva e outra negativa. De um lado, promove o
crescimento das possibilidades de emprego e de
mobilidade hierarquica e, de outro lado, a diminuicdo
das vantagens sodiais dos trabalhadores a jusante da
cadeia do trabalho bancario.

Nas relagfes entre o setor bancario e o setor de
telemarketing, ocorreramas seguintesevolugdes: 1) uma
bi-polarizacdo crescente no conjunto dos (as)
trabalhadores(as) bancarios(as), isto é, entre os de
“dentro” — pertencentes a categoria, e de os “fora” -
gueatam o ou paa 0 setor, Mas Nao sdo bancarics; 2)
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uma diminuicdo generalizada das vantagens salaniais
dos(as) trabalhadores(as), incluindo a categoria dos(as)
bancarios(as) sobreviventes que, a partir do processode
bi-polarizagéo, dependem mais de capital social
individual, para ter acesso ao mercado de trabalho
bancario ou ascender profissionalmente nosetor, doque
de um sistema formalizado.

3.1 O setor de telemarketing

O setor de telemarketing se caracteriza por um modo
de organizaggo intersetorial, que inclui a organizacdo
sindical easéreas de atividades dos(as) trabalhadores(as),
na medida em que contempla diferentes ramos de
atividade (setor bancario, das telecomunicagies, viagens,
vendas, etc.). Ha umassignificativa heterogeneidade de
relagdes de trabalho, definidas principalmente pelas
condigdes de trabalho, asformas de organizacao sindical
e as relagies de emprego, e de organizagies (empresas,
empresas terceirizadas, de fim-de-linha, agéncias de
trabalho temporario, cooperativas, ONG, etc.) que
atuam na érea de telemarketing, situacdo que dificulta
a definicdo de fronteiras e, por conseguinte, formas de
atuacdo mais organizadas por parte dos sindicatos.

BEn relacdo a este campo, bem que uma grande
variedade de organizages e de relagbes de trabalho e
de emprego foi pesquisada 8, apresentaremos agui,
exdusivamente, asempresas atuandonosetor bancario,
ligadas ao Banco B, que compdemacadeia do trabalho
bancario de nossa pesquisa de campo.

Distinguem-se, num primeiro momento, as antigas
empresas detelecomunicagdes, bancos, etc, assim como
asempresas de aviacao. Este segmento é composto por
empresasantigaseestaveis, que terceirizaramumaparte
de suas atividades naesteirado processo de privatizacdo
ocormdo no final dos anos 90 (Empresa A).

Um segundogrupo pesquisado é formado por pequenas
empresas terceirizadas de fim de linha, que ndo
continuam prestando Senvigo para a empresa que a
terceirizou oU sequUer NUNCaprestaram sernvicoparauma
s6 empresa, mas para Varias. A maioria dos(das)
trabalhadores(as) entrevistados(as) trabalham ou
trabalhavamemumaempresadestetipo (EmpresaB)°.

3.2. A cadeia do trabalho bancario

Adiversificacdo dos status das empresas e das relagbes
detrabalho, berm como, os seusefeitos sobre as relagdes
entreasemypresas, criaramnovas perspectivasemtermos
de carreiras para a geréncia no nivel de lideranca das
empresas. Até porgue a divisdo do trabalho entre as
empresas também se modificou nesse processo. Porém,
0 aumento destas possibilidades de mobilidade e de
promocao aos niveis gerenciais foi ligado a diminuicao
das vantagens sociais, como o salario. Esta reducéo da
gualidade dos empregos é ainda mais visivel nos
empregossubalternas.

No caso do banco nacional privado, no contexto da
inovaco tecnoldgica e da diversificacdo dos servigos,
fol fundada, em meados dos anos 90, a BmpresaA (0
“bancovirtual), comoumaagéndaintemaaesse banco,
Ccujo objetivo era o atendimento exclusivo de clientes
por telefone. Neste contexto, abriram-se varias
possibilidades de mobilidade horizontal e vertical
entre os dois bancos. Porém, como veremos em
seguida, as vantagens sociais estao diminuindo a
longo da cadeia do trabalho bancario (da EmpresaAa
EmpresaB).

Na BEmpesaA (banco “virtual”, do banco privado
nacional) o salério, as beneficios sociais e as condigdes
de estabilidade e de trabalho séo melhores do que na
BmesaB . Ototal dos(das) cercade 350 funcionariosag
tém contrato CLT e ocupam um nivel hierarquico
similar ao de gerente do banco privado nacional. O
salario varia de R$ 700,00 até R$ 1.300,00 mais as
comissdes, podendo atingir o valor maximo de um
salério a mais. Os(as) trabalhadores(as) aproveitam-se
de beneficios como o vale-transporte, o convénio médico-
odontoldgico, o ticket refeicdo e alimentacao.

Jao salario dos funcionarios(as) da EhrpresaB émaisou
mencs a metade que o dos “gerentes” da BErpeaA,
emborarealizem umaatividade muito similar. O salario
fixo é de R$ 409,00 e como t8m acesso ao sistema de
premiagdes da Brpesa A (contas efetivas), podendo
também chegar a dobrar seus salrios. Em tenmos de
beneficios contam com o vale-transporte, o ticket
refeicio e a assisténcia médica, ainda que “opcional’.

8 Para uma apresentacio completa da pesquiisa, cf. Georges, 2003b, e, em para uma andlise mais detalhada da cadeia do trabalho bancério,

Georges, 2003a.

9 NB3o era possivel pesquisar outras empresas a0 longo da cadeia do trabalho bancario no caso do Banco publico, notadamente por causa da

centralizaggo, e da localizaggo do trabalho fora do Estado de S.P.
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Enquanto os horarios de trabalho na Empresa A
dependem das necessidades do senvigo, na BpesaB ,a
jornada esta articulada a produtividade e ao
desempenho. Em termos de quialificagdo, & montante
dacadeia, o nivel de qualificacdo formal minimoexigido
€ 20. grau completo ou nivel superior, em especial, na
EmpresaA). A jusante, ao contrario, predominam
saberes nao-formais, 0 que indica precarizacéo e
informalidade. A Empresa B, por exemplo, exige que
durante um periodo de 6 meses, os(as) trabalhadores(as)
Sejam cooperados(as).

No que diz respeito ao género, um indicador possivel
deformas dediscriminagdo e de desvalorizacdo damao-
de-obra, ndofoi passivel identificar maior discriminacdo
ajusantedacadeia. Na BnrpresaA, ataxa de feminizacéo
era de 85% e na BpresaB em média de 70%,
notadamente, No setor que se dedicava ao atendimento
do banco privado nacional (36 pessoas, de 4500 No
total®). Porém, ha uma divisdo sexual interma do
trabalhonas duasempresas, istoé, hasetorescomuma
maior concentracao de homens (porexemplonotrabaalho
administrativo de back-office), e de mulheres
(coordenagéo das entrevistas com os clientes para
aberturade contas, por exemplo) (EmpresasAeB). Esta
diviso indica uma valorizagao diferente das tarefas e
de sua qualificacdo social, e reflete, também, a
naturalizacdo dos estereotipes das assim chamadas
qualificagbes femininas (e masculinas), como, por
exemple, a capacidade relacional das mulheres.
Portanto, estas formas de segregacdo sexual ocorrem
dentrodasempresas, e aparecemao nivel dadivisdodo
trabalho entre empresas S5 No caso e uma dedicacgo
meantdriaceumaempresaparaumatarefa determinada.

Em relacdo a raca, da mesma forma que no banco
privado nacional, as mulheres negras eram ausentes—
confirmando desta forma, a nossa hipdtese sobre o
aumentodas formas de discriminacdo racial namedida
em que 0 peso dos critérios subjetivos de avaliacdo do
desempenhoaumenta. Porém, apresencade negrosnos
niveis intermediarios de chefia, naempresaterceirizada
(Empresa B) pode ser explicado pelo alto nivel de
quialificacio, confirmando destaformaos resultados de
uma pesquisa realizada pelo SEADE (2000) sobre a
relacdo entre o nivel de escolaridade, 0 salério, 0 sexoe
araca™ . Esta pesquisamastrou gue 0s homens negras,
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comosegundograu completoe/ou superior incompleto,
tEmumsalariosuperiorasmulheresnegrascomomesimo
nivel de escolarizacéo.

3.3 As trajetdrias socio-profissionais
informais

Do ponto de vista dos trabalhadores(as), observa-se 0
estabelecimento de carreiras informais em tomo do
estatuto do trabalho, as quais séo orientadas para as
possibilidades de efetivacdo e de aum minimo
de direitos sociais. Atualmente, 0 acesso mais comum
ao setor de telemarketing em relacdo ao trabalho
bancario, nos segmentos mais distantes das empresas
tradicionais, como as empresas terceirizadas, s as
agéncias de trabalho temporario e/ou as cooperativas
de trabalhadores. No caso destas ultimas, elas atuam
comoagéncias de recrutamento, treinamento e selecéo
da mé&o-de-obra. Os(as) trabalhadores possuem
freqUentemente um contrato temporario nointerior de
umaempresa terceirizada, antes de ser eventualmente
efetivado(@), conforme demonstra o depoimento albbaixo:

Comoentroumuitagentenovacomicp,
eles deram um periodo ce eqoeriénda
paraver quemse adapiapagueéum
trabbalho, que muitas vezes, Néo leva
prafrente. N&o que sgja um trabalho
difidl, mas é uma cisa que a pessoa
emquegostaremquedaroseumehar,
reakmenie [Larissa, em 2002, com
21 anos, trabalhava como
operadora de telemarketing
registrada para uma empresa de
telemarketing defimdelinha, com
um horariode trabalhode 8h00as
14h30,eumsalériode cercade R$
500,00. Cursa a noite 0 segundo
ano de Biomedicina na Faculdade
particular Metodista de Sao
Bermardo; EmpresaB|

Procurandonojomal sampreproouranco
nojomaleentregandocurriculoparacs
amigos. Ai, que eu vim tomar
conhedmento das cooperatives. Al eu
fuinacooperativaeempoucotempoekes

10 Esta Empresa néo concordou em dar maiores informagdes sobre a composicao da suaméao de obra.

11 Sistema Estadual de Andlise de Dados, 2001.
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registrado em uma empresa de
telemarketing de fim de linha de
S&oPaulo, comumsalariode cerca
de R$ 500,00; Empresa B]

Em geral, a perspectiva € trabalhar nas empresas
chamadas tradicionais, onde as condigdes de trabalho
sS40 relativamente mahores, ogue, muites \vezes, ifoéuma
reglicede, comosedemonstrounaprimeirapartedesteartigo.

4 Consideracoes Finais

Ficam patentes os efeitos contraditorios das
transformagBes no setor bancario, e, especial, no que
diz respeito a divisdo social do trabalho bancario, de
umlado, emtermaos da suasegmentacdoemfunciodo
estat uto do emprego e, de outro, nas formas de gestao
damé&o-de-obra, principalmente, em relacdo asformas
de discriminagio segundo 0 géneroe araga.

Ou sgja, a partir das transformagdes no setor bancario,
mostramos a generalizacdo de um modo de gestao
privado que vém se manifestando no interior do banco
publicofederal. Sobre as carreiras continuas nomesmo
estabelecimento, cujaascensao sebaseavanotempode
casa e na mobilidade geogréfica, aos poucas, vém se
impondo trajetdrias socio-profissionais descontinuas,
construidasemdiferentes estabelecimentos bancariose
setores. Isto tem afetado, especialmente, o pessoal “de
dentro” (pertencente a categoria bancaria e que se
mantém, tradicionalmente, no interior dos
estabelecimentos bancarios), que, em geral, € mais
qualificado, mais antigo e estavel do ponto de vista do
vinculo empregaticio.

Poroutro lado, asformas de gestéo “privadas” parecem
implicarem oportunidades diferenciadas parahomens,
mulheres, negros e brancos e, contraditoriamente,
beneficiam as mulheres brancas, na medida em que
passibilitam a mobilidade hierarquica e o consequiente
acesso as posigdes de mando. Contudo, no que diz
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respeitoaraca, as formas de discriminacdo aumentam,
atingindo indistintamente hormens e mulheres.

Analisando a cadeia do setor bancario, com base nas
relagbes entre 0 banco privado nacional, o bancovirtual
Empresa A), a empresa terceirizada de fim de linha
(EmpresaC), aagénciade trabalho temporario Epesa
D) e as cooperativas (EmpresaE), chama a atencéo, a
jusante da cadeia, 0 aumento da precarizacéo do
trabalho bancario, com implicagfes negativas sobre as
trajetorias socio-profissionais. Para agqueles que se
encontram fora da categoria dos bancarios, temos ndo
apenas a diversificacdo dos estatutos, devido a
terceirizacio de umasérie de atividades, mas, sobretudo,
a piora das condices de trabalho para os(as)
trabalhadores(as), atingindo de formadistinta homens,
mulheres, negrose brancos.

A medida que nos afastamos do topo da cadeia do
trabalho bancario, asformas de discriminagdo se toimam
cada vez mais significativas, na medida em que as
trajetdrias em tomo do estatuto do emprego vao se
tomando mais informais. A discriminagdo racial é o
exemplo mais acabado desse tipo de situacdo. As
mulheres negras, porexemplo, estio totalmente auisentes
nas empresas terceirizadas. Para os homens negros, ao
contrario, abremse algumas oportunidades, aindaque
para alcar postos mais elevados na estrutura
ocupacional, tenham que exceder as niveis minimos de
quialificacio exigidos, possuindo, nesse sentido, sobre-

Toma-se importante notar que as transformagdes
ocorridas nosetor bancarionosanos 90 implicaramnéo
s no surgimento de novas formas de mobilidade
profissional intersetorial paracs trabalhadores bancarics,
masnageneralizacéo de novasformas degestéodaméo-
de-obra, 0 que resultou na criagéo de trajetorias socio-
profissionais construidas, de um lado, em tomo do
estatuto do emprego e, de outro, em funcdo de um
conjunto de valores proprios dos trabalhadores(as).

Por fim, segundo a nossa hip6tese de trabalho,
aconteceram duas evolugdes principais: 8 uma bi-
polarizacdo crescente do conjunto dos(as)
trabalhadores(as) bancarios(as)—-entre os de “dentro’e
0s de “fora da categonia, implicando em novas formas
dediscriminacao de géneroede raca; b)umadiminuicio
generalizada das vantagens salariais dos(as)
trabalhadores(as), incluindo a categoria dos(as)

bancarios(as) sobrevivenites, que passamadepender, de




modo geral, de auto-iniciativa ou de intermediacdo —
agéncias de trabalho temporario, para ter acesso ao
mercado de trabalho bancario.
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