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Resumo

O presente artigo objetiva, através do didlogo entre Estudos Organizacionais e Relagdes de
Trabalho, discutir a aprendizagem organizacional ocorrida a partir de determinado processo
de mudanga em uma empresa. A organizacdo objeto de estudo ¢ aqui chamada de Banco X,
empresa de economia mista, um dos maiores bancos brasileiros, configurando-se como um
dos principais empregadores do Pais. A mudanca envolveu a¢des como reorganizagdo das
carteiras de clientes, contratagdo de novos funciondrios, incentivo ao desligamento de
funciondrios antigos (chamado pela empresa de Programa de Afastamento Incentivado — ou a
sigla PAI, que da nome ao artigo), entre outras. Os autores buscam ultrapassar o conceito
meramente funcional de aprendizagem, enfatizando reflexdes que vao além do tema tal qual é
comumente enfocado na agenda de pesquisa, visualizando questdes que tangenciam as
relacdes de trabalho entre funciondrios e organizacdo. A partir do uso de categorias que
envolvem a percepgao sobre a mudanga e sobre a preparagdo dos funcionarios para a mesma,
sua competéncia e aprendizagem, bem como a imagem do banco, os pesquisadores chegaram
a resultados que apontam para um aprendizado relacionado a fragilizacdo dos funciondrios, ao
desinteresse, decepc¢do e apatia frente & empresa.

1. Introducao

O dialogo entre Estudos Organizacionais ¢ Relagcdes de Trabalho apresenta-se como
uma sintese necessaria ao avanco do conhecimento nos estudos sobre gestdo. Apds um
caminho marcado por sucessivas divisdes, caracteristica, alias, das ciéncias sociais como um
todo, vislumbra-se com muito otimismo a criagdo de espagos compartilhados, onde temas
comuns possam ser discutidos sob diferentes prismas. Um destes temas ¢ a aprendizagem
organizacional, cuja diversidade de defini¢cdes e abordagens ja foi comparada a uma selva
onde os pesquisadores sequer se referem ao mesmo animal (WEICK e WESTLEY, 2004).

Nao foram apenas as areas académicas que ganharam complexidade nos tempos
atuais; as organizagdes e as relagdes no mundo do trabalho sofreram substanciais alteragdes.
Novas tecnologias, novos modelos de gestdo e novos perfis profissionais configuram um
espaco organizacional marcado pelo discurso da competitividade. Os bancos costumam ser
citados como exemplo destas transformagdes: mesmo tendo sofrido grandes reestruturagdes
nas décadas de 1980 e 1990 e sendo altamente lucrativos, vivem a continua busca por
melhores resultados.

Diante disso, pretende-se neste artigo discutir a aprendizagem organizacional para
além do contexto funcional, apropriando-a ao campo das relagdes de trabalho. As proximas
secdes procuram articular relagdes de trabalho (secdo 2) e aprendizagem organizacional
(secdo 3) para analisar um caso de mudanca em um banco (se¢ao 4). Como categorias de
analise se t€ém: a percepcao acerca da mudanca em andamento; a percepgdo sobre a politica de
relativa a preparacdo dos funcionarios para a mudanca; a imagem do banco percebida pelos
funciondrios; a percep¢do sobre a qualificacdo/formacdo dos funciondrios do banco; e a
aprendizagem em decorréncia da mudanga (secao 5). Finaliza-se com algumas reflexdes sobre
aprendizagem e relagdes de trabalho (se¢do 6).

2. Relacdes de trabalho como campo de estudo: uma releitura

Nos estudos sobre gestdo, sobretudo aqueles divulgados no ambito da ANPAD, as
relacdes de trabalho encontram-se circunscritas no universo da area de Recursos Humanos.
Ultimamente esta grande area vem sofrendo de uma espécie de crise de identidade, corroida
pelas transformagdes no espaco produtivo e pela dificuldade em legitimar de forma
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consistente e convincente um discurso € uma pratica que atendam aos interesses
organizacionais (BARBOSA, 2005).

Mesmo contando com bases que poderiam ser chamadas de ontoldgicas e uma tradi¢do de
pesquisa que transcende o universo da Administracdo, a area de Relagdes de Trabalho nao
estaria imune a essa crise. Barbosa (2005) argumenta que haveria um esvaziamento da area
por conta das transformagdes do seu modelo tripartite de anélise, a saber: o Estado-Minimo; a
reestruturacdo produtiva nas empresas; € 0 esvaziamento e reorientacdo de interesses nos
sindicatos. Em ultima instancia, esta seria uma crise da sociologia do trabalho como um todo,
a qual estaria acuada entre dois movimentos: o marxismo limitado ¢ o chamado “fim do
trabalho” (SORJ, 2000).

Offe (1989), nessa direcdo, atribui a crise a ascensdo dos servicos e do “trabalho
reflexivo”, os quais ndo podem ser tratados a partir da “supremacia técnica e econdmica’.
Entretanto, essa andlise do autor ¢ ainda prematura quanto a uma possivel autonomia do
profissional de servigos em relacdo ao controle capitalista. A terciarizagdo do trabalho nao
implica no aparecimento de uma racionalidade substantiva. Ao contrario, ¢ fruto do
recrudescimento da racionalidade instrumental que transforma os antigos custos fixos (a mao-
de-obra relativamente estavel do modelo fordista) em custo variavel, viabilizado pelas
inimeras formas de trabalho flexivel e precario existentes (TOLEDO e HERNANDEZ, 2000;
ANTUNES, 1999; 2005; PICCININI et al, 2006).

De acordo com Sorj (2000), tais transformagdes apontam para elementos importantes
que poderiam entrar na agenda de pesquisas, tais como: as questdes de género e as outras
formas de trabalho (ndo apenas o masculino e industrial); as novas formas de controle
gerencial, especialmente no setor de servigos; as mudangas no regime de emprego que
apontam para projetos flexiveis e formas virtuais de relacionamento. Uma questdo importante
levantada pela autora diz respeito a maneira pela qual as identidades das pessoas vém sendo
afetadas. Se a flexibilidade do trabalho requer identidades menos atadas, por exemplo, as
empresas ou as ocupacdes, que identidades ou “comunidades imaginarias”, internas ou
externas a produc¢do, se desenvolvem e como elas moldam as percepcdes e as chances que se
tem no mercado? (SORJ, 2000)

Mas o que ¢ o campo das Relagdes de Trabalho e qual o seu objeto de estudo?
Tentando responder a estas questdes, Rosa Maria Fischer, em meados dos anos 1980, fez
importantes consideracdes que, ainda hoje, merecem uma leitura atenta.

Para Fischer (1985), as relagdes de trabalho ndo implicam somente uma relagao
interpessoal, nem mesmo as tradicionais relacdes opostas e complementares, entre
trabalhadores e empregadores, mas sdo determinadas pelas caracteristicas das relagdes sociais,
econdmicas e politicas da sociedade abrangente. Segundo a autora, as pesquisas deveriam
contemplar trés instancias: a instancia da organiza¢do do processo de trabalho, a pratica
cotidiana dos agentes sociais em relacdo (instdncia do Politico) e a instancia das politicas
administrativo-organizacionais (politicas de Recursos Humanos).

Na instancia da organizacdo do processo de trabalho, Fischer (1985) adverte para a
passagem do capitalismo concorrencial para o monopolista, o que permite aumentar a escala
de producgdo, estimular a modernizacdo e arcar com os custos de equipes técnicas e
administrativas, capazes de dissociar planejamento e as decisdes da execugdo. Nesse interim,
dois objetivos inerentes ao processo capitalista de producdo sdo destacados: a necessidade
econdmica de intensificagdo da extracdo da mais valia do trabalho e a necessidade politica de
manter as relagdes de subordinagcdo que garantem a primeira. Tem-se, assim, um modelo de
organizagdo capaz de determinar um modelo de relacdo. Advoga a autora que os objetivos
sociais do modelo sdo mais importantes do que os pressupostos técnicos, em que prevalece a
necessidade de reiterar a subordinacao social do trabalhador, ¢ onde, muitas vezes, sacrifica-
se a eficiéncia para evitar os problemas com a mao-de-obra.. “As bases teoricas da
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organizagdo do trabalho sdo fundamentalmente as idéias formuladas por Taylor [...]; a nogdo
de que as vigas-mestras da administracdo cientifica foram superadas ¢ erronea” (FISCHER,
1985, p. 44).

Sabe-se que a divisdo internacional do trabalho radicalizou os pressupostos tayloristas,
com impacto direto nas “politicas de RH”. Esta instancia, negligenciada por muito tempo pela
sociologia do trabalho, diz respeito a “transferéncia de modelos e técnicas de paises
desenvolvidos, geralmente associada ou intensificada com o processo de ampliacdo da entrada
de capital estrangeiro em empreendimentos nacionais, ou de instalagdo de organizagdes
multinacionais” (FISCHER, 1985, p. 31-32). Segundo Fischer (1985), essas politicas geram
formas de resisténcia, as quais partem do individuo para o grupo, podendo chegar ao
movimento social organizado, conforme as condi¢gdes de exploragdo se radicalizarem ou as de
organizagdo se tornarem propicias.

Adentra-se ai na instancia do politico, a qual, para além da via histérica de pesquisa
(que enfoca os conflitos estruturais e os movimentos de resisténcia dos trabalhadores),
compreende a existéncia de outros espagos politicos, como “o das experi€éncias comuns ¢ do
reconhecimento mutuo que os trabalhadores vivenciam em cada uma das pequenas e
constantes lutas didrias, as quais culminam por lhes propiciar a percepgao do corpo coletivo e
real que constituem enquanto classe social.” (FISCHER, 1985, p. 22). O questionamento pode
entdo extrapolar “os limites da organizacdo, porque a reflexdo sobre a pratica do trabalho
remete sempre as determinagdes sociais mais amplas que escapam desse ambito” (FISCHER,
1985, p. 35).

Passados 20 anos da publicacdo de Fischer, Barbosa (2005) questionou se essas sao de
fato as preocupacdes atuais dos estudos sobre recursos humanos e relagcdes de trabalho
contemporaneas. Questiona o autor se estariamos, de fato, buscando avangar no conhecimento
ou apenas atendendo aos designios da l6gica empresarial e mercadologica. Reafirmando, de
certa forma, as proposicdes de Fischer, o autor pontua que ¢ preciso ampliar o modelo
analitico, superando um quase preconceito a uma leitura com aporte socioldgico, sem deixar
de reconhecer a diversidade de perspectivas presente na area e os paradoxos inerentes a
mesma. Acrescentariamos a essa discussdo que ¢ preciso distinguir o que ¢ a drea em termos
técnicos e operacionais, responsavel pela implementacdo das “politicas de RH”, e a area de
conhecimento. Muitas confusdes acontecem, como aponta Furtado (2008), pela identificagao
do pesquisador com o consultor de RH, uma postura comum que tem acometido muitos
estudiosos do campo da aprendizagem organizacional.

Portanto, para compreender a aprendizagem resultante das mudancas e dos conflitos, ¢
preciso ultrapassar tanto o conceito funcional de aprendizagem quanto os limites da
organizagdo formal.

3. Retomando o tema da aprendizagem organizacional

3.1. Da Mudan¢a Planejada a Cria¢do do Conhecimento.: o contexto em que emerge a
preocupagdo com a Aprendizagem nas organizagoes

Pode-se dizer que, ao final dos anos 1960 e inicio dos anos 1970, um tema ocupava dia
e noite a cabeca dos consultores-pesquisadores de RH: a mudanga organizacional. Isso porque
as empresas comegavam a enfrentar turbuléncias no seu ambiente, geradas pelo incremento da
concorréncia e pelos avangos tecnoldgicos que permitiam maiores taxas de inovacgao.
Contudo, as estruturas organizacionais nao estavam adaptadas para as mudangas que se
processavam. Se do lado de fora da organizag@o havia inimeras “contingéncias” que instavam
a mudanca, do lado de dentro, havia “subsistemas” que reagiam, e resistiam a essas
mudancas.
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Consultores-pesquisadores identificaram o “problema” com um fendémeno chamado
cultura organizacional, em um movimento auto-intitulado de Desenvolvimento
Organizacional (DO). Este tentava, na pratica, implementar a “visdo sistémica” nas empresas.
Sua caracteristica principal residia na aplicagdo das dindmicas de grupo lewinianas (que
exerceram forte influéncia na psicologia social americana) aos problemas relacionados a
mudanga organizacional (ver KATZ e KAHN, 1987). Tal “visdo” considerava a organizacao
como um “complexo sistema humano com um carater unico: sua propria cultura e um sistema
de valores”, os quais deviam ser continuamente examinados, analisados e melhorados
(BECKHARD, 1973, p. 3). As maiores resisténcias as mudangas dentro das organizacdes
eram identificadas nos grupos informais (COCH e FRENCH, 1975) e cabia ao DO elimina-
las, principalmente no que diz respeito a “resisténcia cultural”. Nomes como Richard
Beckhard, Warren Bennis, Edgar Schein, Lawrence e Lorsch, Blake e Mouton, entre outros,
defendiam que o tinico modo “vidvel de mudar as organizac¢des” era “mudando a sua cultura”,
isto é, seu modo de vida, seu sistema de crencas e valores, sua forma aceita de relagoes e
interacoes (BENNIS, 1973, p. V).

A mudanga interna estava profundamente associada ao tema da aprendizagem, pois os
individuos deveriam mudar sua cultura (ou seus modelos mentais) e aprender a trabalhar
diante da incerteza. Como exemplo, pode-se trazer a lembranga a principal preocupacdo de
Schein (1985) em seu classico Organizational Culture and Leadership, qual seja, a de tentar
explicar um fendmeno grupal (que ele chama de cultura), que teria raizes no processo de
aprendizagem dos individuos sobre como evitar as incertezas e ansiedades ao ingressar em um
grupo, buscando ser parte deste e identificar-se com seus padrdes. Para transpor este conceito
para as organizagoes, a chave seria a lideranga, os proprietarios, os fundadores, os presidentes
e suas idéias de organizacao.

As mesmas preocupacdes emergiram nos anos 1990 sob uma nova roupagem, a da
organizagdo que aprende. Novamente hd uma metodologia de intervencao dentro de grupos de
trabalho que tem suas raizes nas praticas de DO. Senge (1997), inspirado nas idéias do DO
(EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001), afirma que a etapa que envolve adaptacio das
organizagdes ao ambiente diz respeito a um momento crucial, mas ainda incipiente em
dire¢cdo as organizagdes que aprendem. Neste caso, as “empresas lideres”, além de lidar com
0 que esta em volta (aprendizado adaptativo), deveriam se concentrar no aprendizado
generativo, ou seja, aquele que se refere a criagdo (SENGE, 1997).

Esta nova “légica competéncia”, que se preocupa mais com a criagdo de conhecimento
do que com a aprendizagem passiva pode ser entendida como resultado da chamada
“reestruturagdo produtiva”. Implicita em tal l6gica esta a idéia da qualificacdo dos individuos
e ndo mais a qualificacdo dos empregos. Passa-se “da solicitagdo do corpo a solicitagdo do
cérebro” e isso passa pela exigéncia de uma qualificagcdo formal do trabalhador como garantia
da sua capacidade de avaliar melhor seu processo de trabalho e tomar decisdes responsaveis
(ZARIFIAN, 2001, p. 22).

Em linhas gerais, se passa da padronizacdo das tarefas a padroniza¢dao de habilidades
(MINTZBERG, 1995), o que representa, de fato, muito mais uma atualizagcdo dos principios
tayloristas de organiza¢cdo do que sua superagdo, uma vez que existem atribuicdes que nao
podem ser compartilhadas, pois remetem a “conflitos de interesses”. “Por exemplo, ¢ ilusdo
esperar que uma implicacdo que toca a rentabilizacdo do capital de uma empresa possa ser
compartilhada, ainda que os assalariados possuissem agdes dessa empresa” (ZARIFIAN, 200,
p. 75). Diante dessas restrigdes, a vertente funcional da aprendizagem organizacional fica
reduzida ao behaviorismo, uma vez que parte do pressuposto que as pessoas devem ser
sensibilizadas para uma mudanca planejada pela organizagdo e implementada através de
estratégias de ensino-aprendizagem de cima para baixo (ver BECKHARD, 1973; SENGE,
1997).
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Faz-se necessario, portanto, explorar outras concepcdes de aprendizagem
organizacional, que possam ir além da aprendizagem na organizagdo para uma aprendizagem
em organizacdo. Desta forma € possivel apropriar o tema da aprendizagem (n3o mais limitada
a organizac¢ao formal) a um contexto de relacdes de trabalho cada vez mais flexiveis.

3.2. Da aprendizagem organizacional a aprendizagem em organizagdo

Weick e Westley (2004) chamam a aten¢do para as imprecisdes assumidas nos
conceitos de aprendizagem e organizacdo e sobre a questdo se o fenomeno ¢ individual ou
organizacional. Para os autores, hd pouca referéncia a organiza¢do na bibliografia que trata da
aprendizagem organizacional. Autores como March e Olsen, Argyris e Schon e Simon,
“simplesmente, evitam o assunto” e “transferem a aprendizagem organizacional como
aprendizagem individual em um contexto organizacional”. “Entretanto, essa evasdo das
questdes fundamentais priva-nos de uma ciéncia claramente social da organizacdo e da
aprendizagem”. Ao invés de utilizar conceitos de aprendizagem que os psicologos estdo
prestes a abandonar, poderiamos “acreditar que os processos de aprendizagem social tém
algo a nos ensinar sobre aprendizagem individual” (WEICK e WESTLEY, 2004, p. 363).

Se as organizagdes podem ser compreendidas ndo apenas como estruturas objetivas,
mas como processos em constante transformacdo (WEICK, 1995), isto implica em uma
maneira de perceber o processo de aprendizagem que transcende as fronteiras formalmente
estabelecidas. Ela busca ir além da simples visdo estratégica ao incluir dois conceitos
fundamentais: participagdo e reflexividade (GHERARDI e NICOLINI, 2001). O primeiro se
relaciona com o fato de que s6 se aprende aquilo que se pratica, que se experimenta,
especialmente em uma comunidade. Isso, em grande medida, tem a ver com as discussdes a
respeito de comunidades de pratica (WENGER, 2003) e interacao (VISSER, 2003; 2007). O
segundo vai além e diz que para aprender ¢ preciso refletir sobre o que se aprendeu
(ARGYRIS e SCHON, 1996; WEICK, 1995; WEICK ¢ WESTLEY, 2004; VISSER, 2007).

Esta concep¢do vé a organizacdo como um sistema social e relaciona-se com uma
abordagem diferente da aprendizagem organizacional: a dos chamados sistemas sociais de
aprendizagem (WENGER, 2003). Wenger (2003) acredita que as organizagdes sdo tanto
constituidas pela participagdo, como participantes dos sistemas sociais de aprendizagem. No
entanto, elas jamais podem controlar plenamente o processo de aprendizagem, o qual pertence
ao sistema social. Isto coloca uma espécie de paradoxo, pois os requisitos para um sistema
social de aprendizagem podem ir de encontro as proprias praticas tradicionais de gestdo.
Diferentemente de uma afiliagdo a uma entidade objetiva, com autoridade designada e cujo
comprometimento se dd com uma meta pré-definida, nos sistemas sociais de aprendizagem ¢
a colegialidade, reciprocidade, as contribui¢des a pratica, a expertise, € a negociacdo de uma
agenda de aprendizagem que importam (WENGER, 2003).

Wenger (2003) define aprendizagem em sistemas sociais como uma competéncia
social e uma experiéncia pessoal que se da sob trés formas distintas de pertencimento a esses
sistemas: engajamento, imaginagdo ¢ alinhamento. Primeiramente, ¢ importante ter em mente
a nocdo de competéncia e seu papel nos sistemas sociais de aprendizagem. De acordo com
Wenger (2003), conhecer ¢ uma questdo de demonstrar competéncias definidas em
comunidades sociais das quais queremos fazer parte. Sendo assim, buscamos alinhar nossa
experiéncia com a competéncia que elas definem, o que torna essa competéncia histdrica e
socialmente definida.

Portanto, o conceito de competéncia ndo pode ser tomado apenas do ponto de vista
unilateral e objetivo do mercado. Esta ¢ apenas uma das for¢as em jogo na defini¢cdo e ndo se
pode nem precisar nem generalizar sua importancia para todas as organiza¢des, mesmo as
mais competitivas. As comunidades de pratica, por exemplo, definem competéncia pela
combinagdo de trés elementos: uma compreensdo desenvolvida coletivamente; um
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engajamento mutuo pelo qual sdo estabelecidos normas e relacionamentos de mutualidade; e,
por fim, um repertério compartilhado de recursos comunais (linguagem, rotinas,
sensibilidades, artefatos, ferramentas, histdrias, estilos, etc.). Dessa maneira, “ser competente
¢ ter acesso a esse repertorio e ser capaz de usa-lo apropriadamente” (WENGER, 2003, p. 80).

Um outro elemento importante da aprendizagem, de acordo com Wenger, diz respeito
a experiéncia pessoal, especialmente a experiéncia que ndo se ajusta as atuais praticas e que
possibilita “abrir os olhos” para uma nova maneira de olhar o mundo. A tendéncia é que os
membros comuniquem esta experiéncia aos seus pares, de maneira que estes também
expandam seus horizontes. Aprendizagem ¢ entdo a tensdo entre estes dois elementos:
competéncia, que as comunidades estabelecem ao longo do tempo, e a experiéncia pessoal.
Ela combina a transformagdo pessoal com a evolucdo das estruturas sociais (WENGER,
2003).

De forma semelhante, Gherardi e Nicolini (2001) acreditam que a aprendizagem nao
acontece somente nas mentes dos individuos, mas a partir da participagdo destes em
atividades sociais. A aprendizagem organizacional pode se dar a partir da participagdo em
uma pratica: o aprender organizando (aprendizagem-em-organizacdo). Este termo €, para os
autores, algo que vai além de uma visdo reificada de organizacdo e se refere a um processo
social inerente a constru¢do social da sociedade, que significa o ndo reconhecimento de
fronteiras entre as organizagdes, tampouco entre organizagdo e ambiente.

No que diz respeito as fronteiras, também Wenger (2003) sustenta que elas ndo
significam limites hierarquicos ou funcionais, os quais definem formalmente a afiliacdo, tal
como ocorre na defini¢do tradicional de organizagdo. Para ele, as fronteiras nas comunidades
de pratica sao usualmente fluidas. Elas conectam comunidades e oferecem oportunidades de
aprendizagem diversas daquela vivida dentro da propria unidade. Para o autor, o
conhecimento e a aprendizagem ndo sdo coisas abstratas, sdo partes do pertencimento a uma
comunidade e estdo intrincadas nas identidades de seus participantes. Muitas vezes, 0 que se
faz e 0 que se é em uma organizacdo sdo muito mais uma questdo de identidade do que uma
necessidade funcional de que o trabalho seja feito.

Identidades, de acordo com Wenger (2003), sdo cruciais aos sistemas sociais de
aprendizagem por trés razdes: primeiro, elas combinam competéncia e experiéncia em uma
maneira de conhecer, decidindo, por exemplo, o que importa € o que ndo, em quem confiar e
com quem podemos partilhar o que foi conhecido; segundo, nossa habilidade em lidar com
fronteiras depende da capacidade de engajar e suspender nossas identidades; terceiro, nossas
identidades sdo os vasos nos quais comunidades e fronteiras se efetivam como uma
experiéncia do mundo.

Entretanto, ndo ¢ s6 a participa¢do em uma comunidade o elemento que conduz a
aprendizagem organizacional; também o ato de refletir sobre as praticas aprendidas ¢
importante: a reflexividade. O conhecimento ¢ tacito e pré-reflexivo e s6 existe como tal na
medida em que ocorram interrupgdes. “O conceito de uma pratica também mostra como a
compreensdo reflexiva surge em momentos de ruptura” (GHERARDI e NICOLINI, 2001, p.
49). Isto significa que organizagdes como sistemas de praticas existem no mundo do
conhecimento tacito e s6 se tornam objeto de reflexdo quando uma ruptura ocorre. Esta
ruptura proporciona a reflexividade, que ¢ a ligagdo entre conhecer na pratica e conhecer a
pratica. “A reflexividade trai a logica da pratica porque ela insere distincia, reflexdo e
separagdo entre sujeito ¢ objeto” (GHERARDI e NICOLINI, 2001, p. 51).

A reflexdo leva a interpretagdo, que, por sua vez, cria um significado. A aprendizagem
organizacional significa a apreensdo desses significados de forma intersubjetiva. Isso se
traduz, para Weick (1995), na criacdo de sentido, uma das razdes de ser das organizacdes.
Para entender a criacdo de significado, é preciso compreender como as pessoas lidam com as
interrupgdes e fazem uma leitura dessas situagdes a partir de um olhar retrospectivo. O que
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motiva esse olhar para o passado ¢ sempre uma ruptura, um evento incongruente com uma
certa carga emocional (sejam eles desagraddveis, desviantes, extremos, intensos, etc.), quando
as pessoas cortam momentos no processo e extraem sinais. E importante ressaltar que essas
nunca sao leituras privadas, mas sempre orientadas a um consenso intersubjetivo.

4. Método

Para contextualizar os elementos teodricos apresentados, analisou-se um caso de
mudanga ocorrido em um grande banco nacional que sera denominado de Banco X. Para isso
realizou-se uma pesquisa qualitativa, de carater exploratdrio, em uma de suas agéncias,
escolhida de maneira intencional pelo facil acesso de um dos pesquisadores, que ja havia
trabalhado no local e cuja experiéncia vivida foi de grande importancia na fase de analise do
material coletado. Trata-se de um periodo de dois anos experienciados na agéncia estudada,
que foi levado amplamente em consideracdo na coleta de dados para a pesquisa e na
confeccao do presente artigo. Durante a fase de coleta de dados — realizagdo de entrevistas em
profundidade, mais especificamente —, parte significativa desta etapa foi abreviada pela
interagdo que ja havia por parte deste pesquisador com os entrevistados, o que se faz
absolutamente necessario quando se trata de temas delicados e de exposi¢do de opinides e
percepgoes pessoais (GOODE E HATT, 1979).

Bourdieu (1999) defende a familiaridade ou proximidade social entre pesquisador e
pesquisado na consecucdo de uma pesquisa, € ndo somente para a realizagdo de entrevistas.
Certamente, nesse caso, os entrevistados podem sentir-se a vontade e seguros para colaborar,
0 que abre portas para que falem sem constrangimentos. Da mesma maneira, para a
interpretacdo dos dados, o pesquisador precisa ser capaz de reconhecer as estruturas invisiveis
que organizam tais discursos (BOURDIEU, 1999). Sendo assim, a vivéncia da realidade do
grupo pesquisado configura-se como um diferencial, na medida em que a compreensdo dessa
realidade pode tornar-se mais completa.

Buscou-se, também uma andlise detalhada dos depoimentos dos atores sociais
envolvidos em relagao aos discursos, aos significados e aos contextos (VIEIRA, 2004) a partir
de entrevistas semi-estruturadas junto aos funcionarios da agéncia. A proximidade com o
entrevistador — devido também ao tempo de convivéncia enquanto colega junto aos
funciondrios da dependéncia — permitiu que elas fossem realizadas num tom proximo ao do
didlogo, com uma relativa descontracdo, o que facilitou a obten¢do das informagdes.
Goldenberg (1997) assinala que para se realizar uma entrevista bem sucedida € necessario
criar uma atmosfera amistosa; a confianca passada ao entrevistado ¢ fundamental para o éxito
no trabalho de campo. Além disso, por serem a mudanga organizacional e as relagdes de
trabalho com a empresa temas discutidos corriqueiramente entre funcionarios da organizacao
(grupo no qual um dos pesquisadores incluia-se), foi bem-sucedido o esfor¢co em fazer com
que os entrevistados pudessem sentir a progressdo das questdes como algo natural, e nao
simplesmente como um interrogatério (GOODE E HATT, 1979). A agéncia estudada possui
um quadro de 27 funcionarios, distribuidos de acordo com a tabela 1:

Tabela 1: perfil dos funcionarios da agéncia estudada

N° de Nome do cargo Responsabilidade

funcionarios

01 Gerente de agéncia Possui o mais alto cargo dentro da agéncia bancaria, no topo
da hierarquia dos demais funcionarios; faz parte da alta
geréncia.

01 Gerente de administragdo | Responsavel pela parte administrativo-burocratica da agéncia,
como gestio do pessoal interno; faz parte da alta geréncia.

06 Gerente de contas Responsavel pela gestdo da carteira de clientes, tanto pessoa
fisica quanto juridica, incluindo, algumas vezes, o
atendimento; compde a média geréncia.
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03 Gerente de expediente Responsavel pela gestdo de caixas e tesouraria, dos terminais
de atendimento, do fluxo de dinheiro que circula na agéncia,
entre outros; compde a média geréncia.

E o assistente direto do gerente de contas, ocupa cargo

superior ao do caixa executivo e do escriturario.

04 Assistente de negdcios

05 Caixa executivo Atende usudrios para pagamentos e recebimentos, nos
terminais de caixa da agéncia.

Corresponde a mais baixa posi¢do dentre os concursados em
uma agéncia. Sua funcdo pode incluir atendimento a clientes,
servigos burocraticos de suporte interno, apoio a geréncia

média, entre outras atividades.

07 Escriturario

Fonte: Elaborado pelos autores

Destes, foram escolhidos de forma intencional 07 (sete) funcionarios, para a entrevista
em profundidade, de carater individual, de modo que representassem as diferentes posi¢des e
tempos de servigo (ver tabela 2). Os entrevistados 1 a 5 deram entrevista durante o processo
de mudanga, ja o de numero 6 e 7 foram contatados ap6s a mudanga ter sido concluida.
Assim se procedeu com o intuito de obter diferentes pontos de vista com respeito a mudanga,
bem como para que o significado da mudanca estivesse sedimentado, evitando impressoes
influenciadas pelo calor dos fatos.

Tabela 2: perfil dos respondentes

Entrevistado | Cargo Tempo de Banco
E1l Escriturario 2 anos

E2 Gerente de Administragdo 26 anos

E3 Gerente de Contas 24 anos

E4 Caixa executivo 3 anos

E5 Assistente de negdcios 6 anos

E6 Caixa executivo 2 anos

E7 Assistente de negdcios 4 anos

Fonte: Elaborado pelos autores

As entrevistas partiram de um roteiro semi-estruturado e foram gravadas com a
autorizacao de cada um dos entrevistados. Elas foram transcritas na integra para posterior
analise de contetdo a partir de categorias especificas (SELLTIZ et. al, 1965).

Para verificar se os elementos apresentados nas entrevistas eram congruentes com as
percepgdes de outros funcionarios em nivel nacional, realizou-se uma pesquisa documental a
partir das publicagdes da Associacdo dos Funcionarios (tabela 2). Um importante documento
foi uma pesquisa de avaliacdo da satisfacdo dos funcionarios, realizada em ambito nacional
em 2007 (Doc. 1). Também foi objeto de analise as cartas de todo o Pais, enviadas a revista da
Associacdo dos Funciondrios no periodo da mudanga, das quais foram selecionadas para
analise de conteudo aquelas que diziam respeito a relacdo dos funcionarios com o banco
(Docs. 2 a 13).

Tabela 2: Documentos analisados
N° | Titulo

Publicado em Data

1 | Pesquisa de Avaliagcdo da Satisfa¢do dos Dez/2007

Funcionarios do Banco X

Site da Associagdo dos Funcionarios

2 | “Opinido” Revista da Associagdo dos Funcionarios | Mar-Abr. 2007
3 | “As mudangas que queremos” Revista da Associacdo dos Funcionarios Jun. 2007
4 | “O banco do presidente X Revista da Associacdo dos Funciondrios | Ago-Set 2007
5 | “Mudancas desnecessarias” Revista da Associacdo dos Funciondrios | Ago-Set 2007
6 | “Bancario por vocagdo” Revista da Associa¢do dos Funcionarios Out. 2007
7 | “Uma frustragdo chamada Banco X Revista da Associa¢do dos Funcionarios Out. 2007
8 | “Eterna Gratiddo” Revista da Associa¢do dos Funcionarios Dez 2007
9 | “Amor ndo Correspondido” Revista da Associagdo dos Funcionarios Dez 2007
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10 | “Saudades do Banco X’ Revista da Associa¢do dos Funcionarios Jan 2008
11 | “De volta para o Passado” Revista da Associagdo dos Funcionarios Jan 2008
12 | “Sem Reconhecimento” Revista da Associagdo dos Funcionarios Mar 2008
13 | “Desmotivagdo: sindnimo de prejuizo” Revista da Associagdo dos Funcionarios Mar 2008

Fonte: Elaborado pelos autores

As categorias avaliadas na pesquisa foram: 1) Mudang¢a — percep¢ao acerca da
mudanca em andamento. 2) Comunica¢do — percepcao sobre a politica de relativa a
preparacdo dos funciondrios para a mudancga. 3) Imagem — interpretacao da imagem do banco
percebida pelos funcionarios. 4) Competéncia — a qualificagdo/ formagdo dos funcionarios e
seu reflexo nas percepcdes dos problemas do banco. 5) Aprendizagem — o que o0s
funcionarios aprenderam em decorréncia da mudanga.

5. Resultados

5.1. Descricdo do caso: o PAI

O Banco X ¢ um dos maiores bancos tanto em ativos totais, quanto em depdsitos totais
e volume de operagdes de crédito no Sistema Financeiro Brasileiro. O banco ¢ um dos
principais empregadores do Pais, com mais de 85 mil funciondrios e 9 mil estagiarios.

Apesar de ser uma empresa de economia mista (da qual o Tesouro Nacional é detentor
de 99% do capital), com a abertura da economia ao capital estrangeiro, e com a estabilidade
da moeda advinda com o Plano Real, a empresa tomou diretrizes assemelhadas as de bancos
privados. Assumiu o cardter comercial de instituicdo bancéria, definindo seu segmento de
banco de varejo e comegou a projetar uma nova imagem no mercado: “Tradi¢do, Solidez e
Modernidade”.

Nos anos 90, com o processo de liberalizagdo da economia iniciado pelo governo de
Fernando Collor de Mello (1990-1992) e intensificado pelas duas gestdes de Fernando
Henrique Cardoso (1995-2002), a estrutura do Banco X foi alterada. Essa modernizagdo
intensificou a duplicidade de papéis da empresa: uma atua¢ao nos moldes de empresa publica,
atrelada aos interesses da Unido, e de empresa privada, voltada ao lucro e a competitividade.
Essa modernizacdo vem sendo executada até os dias atuais, com freqiientes renovacdes do
quadro de funciondrios e reestruturagdes das carteiras de clientes.

O processo de mudanga que esta sendo enfocado neste estudo ¢ um dos mais recentes
esforgos de alterag@o na estrutura da empresa e suas dependéncias. A organizacdo vem, sob a
alegacdo de reducdo de custos com mao-de-obra e melhoria dos processos de trabalho,
realizando, periodicamente, renovacdes no quadro de funciondrios. A mudanca
organizacional ocorrida no ano de 2007 englobou uma série de fatores: primeiramente, a
abertura de um novo e amplo processo de selegdo de funciondrios através de concurso
publico, em consondncia com agdes que ja vinham sendo implementadas (em 2003, a
empresa realizou um dos maiores concursos de sua historia); em seguida, a redistribuicdo de
funciondrios dentro das agéncias, em que diversos postos de trabalho foram suprimidos e
outros tantos realocados dentro das dependéncias, gerando remocdes e transferéncias; a
extingdo de alguns setores regionais e centralizacdo das atividades em outras localidades; e,
por fim, o incentivo ao desligamento de funciondrios antigos mediante ofertas de
determinados beneficios em conseqiiéncia de seu afastamento voluntario.

No ambito das agéncias, a mudanca ocorrida foi justificada como sendo uma
“adequagdo” para poder concorrer no mercado competitivo. Para tanto, o banco decidiu
realizar mudancas na segmentagdo dos clientes dentro das agéncias, ou seja, reagrupar o
perfil de clientes para “fazer com que eles sejam atendidos por um mesmo funciondrio, por
uma mesma equipe”, para atender esse perfil “de uma maneira mais, digamos, massificada”
(E2). A partir desse principio de segmentacdo, houve mudancgas tanto no nimero de clientes
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atendidos por funcionario como na “nomenclatura” dos cargos dos “gerentes”. Em sintese, o
“banco alterou o nimero de funcionarios que vai atender esses segmentos € 0s pardmetros.
Antes se tinha uma quantidade X, agora digamos assim, que tem uma quantidade X+Y” (E2).

Com tal segmentagdo, clientes com renda inferior a um determinado valor passaram a
ser atendidos de maneira genérica, da mesma forma que as empresas que ndo se enquadram
em determinada faixa de faturamento/rentabilidade. Com isso, alguns gerentes tiveram de
atender a varios perfis, o que, segundo alguns funcionarios, dificulta o atendimento “pela
quantidade de informagdo que sera necessario absorver para atender clientes com
particularidades tao diferentes”.

Além disso, houve uma readequacdo do numero de funcionarios por agéncia, o que
ocasionou a mudanca de cidade de diversos funciondrios, pois seu cargo na agéncia de
origem havia sido extinto. Em um primeiro momento, o banco tentou alocar estes
funcionarios na cidade mais proxima de sua residéncia, mas houve casos em que foi
necessaria a troca de estado. Em geral, esta mudanca impactou naqueles funcionarios mais
antigos, para os quais foi dada também uma segunda opg¢do, a de aderir ao Plano de
Afastamento Incentivado (PAI).

De acordo com o PAI, implementado em 2007, o banco pagaria valor mensal
equivalente ao salario de quem pertencer ao publico-alvo durante o periodo que vai da data
do acordo até a data prevista para a aposentadoria (sem pagamento de beneficios como
participagcdo em lucros, por exemplo), faria seu desligamento da empresa e possibilitaria a
aposentadoria do funciondario assim que o tempo exigido legalmente fosse cumprido. Estima-
se que com este plano tenha havido cortes dos quadros da organizagdo no montante de 5% a
8,75 %, segundo a informa¢do de um dos respondentes. H4 também, segundo informagdes
dos funciondrios, previsdo de que 70% do quadro funcional do banco seja composto por
aqueles contratados apds o ano de 1998.

5.2. Analise dos dados de pesquisa

A primeira categoria analisada foi o que mudou? Nela se buscou a percepgao acerca da
mudan¢a em andamento, suas vantagens e desvantagens. Inicialmente, a andlise das
entrevistas na agéncia mostrou uma grande variagdo nas percepgdes sobre o que mudou.
Alguns avaliaram a mudanca em suas implicagdes técnicas, como: a “mudanca na
segmentacdo dos clientes e nos cargos comissionados” (E5); a diminuicdo do “numero de
funciondrios para o mesmo numero de clientes” (E4); e a conseqiiente “reducdo de custos”
(E2). Estes, em geral, acreditam que tenha havido mudangas no processo de trabalho e que,
com o tempo, ficard melhor de se trabalhar. Outros acreditam tratar-se de uma mudanca
estratégica: para “renovacdo do quadro” (E1), permitindo “que entrem umas pessoas que nao
tenham mais vicio, pessoas que ja ndo estejam moldadas, possam se adaptar melhor nesse
processo” (E3).

Percebeu-se, de inicio, que os entrevistados falavam de diferentes mudangas. Com o
decorrer da analise, percebeu-se também que eles falavam de posi¢des diferentes, e a partir de
experiéncias diferentes. Em grande parte, essas diferengas de percepcdo poderiam estar
associadas a maneira como se deu o processo de mudanga (2* categoria). De acordo com a
percepcao dos entrevistados, a mudanca em questdo se deu de maneira abrupta, ndo tendo
havido qualquer reunido ou comunicag@o formal sobre o que iria acontecer. Como revela um
dos entrevistados: “muitos ainda nem sabem. S6 me informaram destas mudangas hoje,
porque perguntei [...] ninguém foi avisado e nem preparado” (ES5). Isso teria gerado um clima
de instabilidade e inseguranca, levando os funciondrios a darem sua propria interpretacdo dos

fatos a partir de significados partilhados.
“Isso que eu digo ¢ por intermédio das pessoas da agéncia com quem eu me
relaciono fora daqui, e pessoas de outras agéncias que eu conheco [...] As pessoas
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[estavam] literalmente apavoradas, sabe? Que ndo estavam nem dormindo direito
porque ndo sabiam se iriam continuar trabalhando ou ndo” (E4)

Essa falta de comunicagdo gerou angustia até mesmo para aqueles que aprovaram as
mudangas. Alguns se sentiram desrespeitados pela organizagdo, o que exerceu impacto sobre
a imagem da organizagdo percebida pelos funcionarios, (categoria 3). Segundo um dos
entrevistados, “estd bem clara a idéia do banco de se tornar um dos principais bancos do
Brasil” (El). “Resisténcia existe num primeiro momento, s6 que, nds hoje, para nos
mantermos no mercado como empresa de ponta, a gente tem que assimilar essa mudanga e
tirar dela o que de melhor tem” (E2), afinal, “ndo ¢é possivel manter sempre a mesma
metodologia, porque chega um momento que desgasta. A mudanga [...] ¢ uma melhoria que
com o tempo podera apresentar melhores resultados” (E5). Percebe-se nas falas uma imagem
de grandiosidade e uma necessidade de que o banco seja “o melhor e o maior banco”. Isso faz
com que os funciondrios acolham a necessidade de mudar como um imperativo, o que
minimiza as resisténcias. Mesmo que no curto prazo a mudanca ndo seja vista como benéfica,
diz-se que ela se provara necessaria no futuro.

Mas esta imagem positiva do banco ndo ¢ consenso. Nas palavras de um entrevistado,

“..0 banco tem mudado de duas ou trés décadas para ca, quando o sonho de
qualquer um era ser bancario, ¢ hoje em dia ndo ¢ mais. Isso ai, tu entras no banco,
tu até tens um sonho inicial, que nem alguns tinham, né? [e aponta para si mesmo]
[...] Entdo, a imagem do banco perante os funcionarios estd bem desgastada. Esta
bem desgastada mesmo. Isso ai em todos os setores, assim, principalmente em
agéncias, isso € certo” (E1).

O interessante ¢ que o entrevistado acima trabalha ha apenas dois anos no banco, o que
leva a crer que existe um aprendizado sobre a historia do banco, e as mudangas ocorridas, a
qual ¢ facilitada por canais informais de comunicacdo. “Em uma das muitas comunidades
existentes no site de relacionamentos Orkut, que discutem o dia-a-dia do Banco, os
internautas confessam ndo querer mais trabalhar no Banco X, se decepcionaram com a fun¢do
exercida e até choram quando precisam trabalhar” (doc. 13). Em uma carta enviada a revista
da associagdo outro funcionario afirma: “Destruiram o orgulho dos seus funciondrios, jogaram
por terra o respeito que os funcionarios tinham pelos clientes” (doc. 11).

Existe a percep¢ao de que a cada mudanca cresce a separagdo entre a administragdo e a
execucdo, como revelam as cartas dos funcionarios. “A conseqiiéncia ¢ que, numa sO
institui¢ao, coabitam dois bancos. Um que decide e tem condi¢des minimamente adequadas
para o desempenho funcional (Direcdo Geral) e outro que executa, esfoliado, maltratado, em
condi¢gdes de trabalho estressantes, que induz uma série de agressoes (agéncias)” (doc. 2).
“Podia-se dizer, naquele tempo, que os que faziam o Banco X viviam em familia. Hoje, os
funcionarios que dirigem a empresa esquecem que também sao empregados.” (doc. 11). “Se
algum manda-chuva ler este texto, certamente vai pensar: ‘Entdo, por que ndo pede
demissao?’” (doc. 7).

As mudancgas em curso revelam aos funciondrios que a gestdo do banco ndo tem mais
um carater local e que, embora sejam avaliados por resultados, sentem-se “uma gotinha no
oceano...”. (E5). “E uma institui¢io enorme, entdo eu ndo sou nada comparado ao tamanho da
empresa, mas o nada a que eu me refiro ¢ um nimero, um nimero muito pequeno. [...] Tu ndo
tens um patrdo para quem tu va reclamar, reivindicar. Tu tens o gerente da tua agéncia, que
pode ou ndo te ajudar naquilo que tu estejas precisando”. (E4)

“...n0s temos metas a cumprir, essas metas muitas vezes nao estdo de acordo com o
mercado [...]. E muitas vezes a nossa meta é maior que aquilo que nds achamos que
ela pode ser, e ¢ justamente para a gente chegar no final com 100%. Porque tem
aquela maxima que diz que se te derem 100, tu vai fazer 80. [...]. Entdo muitas vezes
a empresa nos da 120 para tu fazer os 100, né?” (E2).
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Paradoxalmente, o banco investe na (ou exige a) qualificagao de seus funcionarios da
base (Categoria 4). O “banco d4 muito valor a quem esta se especializando” (E1) em termos
de “graduagdo”, “pos-graduacdo”, “cursos, treinamentos” (E4). “Entdo hoje muitas vezes a
tua qualificacdo € obrigatdria, e se tu ndo tiver essa qualificagdo daqui a pouquinho tu ndo vai
poder trabalhar em tal setor” (E2). Mas esta ¢ uma iniciativa que muitas vezes parte dos
proprios funciondrios. “Se vocé quiser pertencer a tal setor, se vira para ler e aprender. Nada
de treinamento ou curso para obter informagdes” (doc. 13). A “empresa trabalha muito forte
nessa questdo de certificar os funcionarios, [...] fazer com que os melhores sejam
recompensados por isso, que ele seja valorizado pelas competéncias” (E2). Tal perfil
competitivo admite como natural que a “a real razdo de ser do banco ¢ a de oferecer produtos
e servigos que cobram juros e tarifas de clientes. [...] Ocupar cinco funciondrios de um quadro
de trinta apenas para atender usudrios me parece um desperdicio de mao-de-obra” (ES). “Nos
vemos muita gente saindo fora, muita gente sendo empurrada pra fora, mas isso ai é o
caminho normal, ndo tem como fugir” (E1).

Entretanto, essa formagao gerencial exigida pelo banco leva também os funcionarios a
desenvolverem uma “competéncia” para avaliar a estratégia da alta clipula. Para muitos, as
mudangas sdo “desnecessarias e fora de prumo, o que ja aconteceu em tempos passados” (doc.
5); sdo baseadas “nas imbecis teorias de Michael Hammer” que buscam “resultado maximo a
custo minimo, sem medir as conseqiiéncias e sem avaliar quais poderiam ser os limites dessa
derrocada” (doc. 7). Com tais ac¢des, o Banco acabou perdendo “muita gente boa” (E1), que
aprendeu, “ao longo do tempo, que ndo ¢ correndo que se faz o melhor trabalho” (E3).
“Ninguém nunca vai me provar que o capitalismo tem que necessariamente passar por cima
das pessoas ¢ que a desumanizagdo ¢ a frieza do alto escaldo em relagdo aos funcionarios
estdo em alguma cartilha para o sucesso financeiro” (Doc. 11).

Outra “competéncia” ¢ adquirida pela experiéncia e pela interacdo com os clientes, o
que os faz conhecedores privilegiados de sua realidade local. “O que a gente vé ¢ que os
clientes gostam de ser atendidos com ateng¢do, e quando eles estdo sendo atendidos o tempo
ndo ¢ muito importante, a ndo ser aqueles que sdo empresarios” (E3). “Freqiientemente, tenho
alertado pela minha agéncia sobre falhas que observo no atendimento aos clientes do Banco,
[...] no sucateamento dos equipamentos [...]; nas filas quase sempre interminaveis no
atendimento aos usuarios, ndo raro sinto-me abatido pelos comentarios generalizados dos
clientes” (doc. 4). “Trabalho em uma agéncia onde os negocios fluem. D4 gosto de ver a
integragcdo da equipe. Mas cadé a estrutura? Diariamente, maltratamos nossos clientes, com
filas por todos os lados...” (doc. 9).

Diante disso, os funciondrios percebem que as mudangas nido sdo na direcdo do
atendimento as “necessidades” dos clientes.

“Porque tém muitas mudancas que o cliente nem fica sabendo. A gente mudou,
houve mudangas internamente, e tu tens que trabalhar no sentido de que o impacto
externo seja o menor possivel. Porque o cliente que esta sendo atendido, ele s6 quer
ser bem atendido, cada um tem a sua exigéncia [...] ¢ a mudanca interna muitas

vezes nao tem nada a ver com isso. [...] Mas a maioria nem nota” (E2). “Entdo, eu
ndo vejo que para os clientes tenha mudado alguma coisa” (E4).

“Para o cliente, num primeiro momento, eu acho que estd tendo uma perda um
pouquinho grande, [...] principalmente pela falta de funcionarios. Nao falo aqui da agéncia,
mas conhego varios funcionarios de outras agéncias que estdo reclamando da mesma coisa”
(E1). A estratégia do banco de “atender melhor os clientes que sdo mais rentaveis pode trazer
vantagens [...], no entanto, aqueles ‘ndo encarteirados’ [que ndo se enquadram no perfil]
sofrerdo com a maior espera por atendimento, o que pode causar uma dificuldade em
conseguir clientes novos...” (ES).

E possivel perceber que as constantes mudangas levam a uma nova aprendizagem
sobre a imagem do banco, mesmo por parte daqueles funcionarios que ja deixaram a
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organiza¢do ha mais tempo. “Naquela época, o banco valorizava o seu funcionalismo, por isto
gozavamos de prestigio” (doc.8). “O trabalho no banco no comeco da minha carreira era
muito valorizado pela empresa e pela sociedade” (doc. 12). Mesmo que para 0s mais novos
ainda represente ‘“uma identidade, que transmite credibilidade” (ES), o significado dessa
identidade parece estar em transformagao.

Se as constatagdes até aqui apresentadas soam contraditorias, ¢ preciso esclarecer que
ha diferencas de percepcdo entre os que ingressaram antes ¢ apos 1998, como revela a
pesquisa nacional sobre satisfacdo, feita pela associagdo dos funciondrios (doc.1). Para os que
entraram antes de 1998, o banco era sinonimo de orgulho e grandiosidade; ja para os novos, o
emprego ¢ associado a oportunidade de trabalho/dinheiro. Tais diferengas de percepcdo sdao
fundamentais para que se possa analisar a aprendizagem decorrente da mudanca introduzida
pelo PAI (Categoria 5).

Os funciondrios p6s-98, “tém ainda toda uma carreira pela frente, véem como um fator
motivacional” (E1). Para eles, os “velhos, normalmente em cargos de supervisdo”, estdo
deixando “a vaga para gente mais nova” (E7). “Estd havendo essas novas adequagdes,
oportunidades surgirdo, algumas pessoas estdo se aposentando, outras pessoas estdo saindo, €
oportunidades surgirdo. Mas ¢ preciso estar qualificado, as oportunidades estdo ai, tu tens que
agarra-las” (E4). Para este publico, as mudancas “provaram que renovacao do quadro e folego
novo trazem melhoras significativas nos resultados” (E7).

Na percep¢ao destes funciondrios mais jovens, os antigos “acham que a empresa esta
fazendo uma limpa, apenas para diminuir seus gastos com pessoal” (E6). Eles “se sentem
muito pressionados pelo banco. E eu acho que se eu estivesse na pele deles me sentiria assim
também” (E1). Diante disso, ha uma certa “euforia do pessoal com aquela possibilidade de
sair” através do PAI (E3). Mas essa “euforia” ndo apaga a frustracdo dos que saem.

“Nos tempos de antigamente, ndo se conheciam casos de funcionarios que se
aposentavam com sentimentos de magoa” (doc. 11). “Tenho saudades do Banco X do
passado. [...] Era, talvez, o melhor emprego do pais. Nao sei se os colegas que se aposentarao
no futuro guardardo as mesmas saudades que guardo do passado” (doc. 10).

Entretanto, mesmo aqueles que entraram depois de 1998 guardam a lembranga
transmitida pelas geragdes anteriores. “Meu pai foi funciondrio durante 30 anos no Banco X
dos bons tempos. [...] As pressdes didrias e as metas absurdas impostas pela direcdo da
empresa vao contra minha filosofia de vida e com a forma que deveriam ser as relagdes
trabalhistas: baseadas no respeito, humanidade e dignidade” (doc. 9).

Em sintese, a imagem do banco estd em transformacdo e ¢ representada por muitos
pela metafora da familia, que agora passa a ser “uma familia um pouco mais cobradora” (E1).
Nela, o filho mais velho est4 sendo obrigado (ironicamente pelo PAI) a sair de casa. “Muitas
vezes tu tem que sair, cortar o teu corddo umbilical para tu ver que tu ndo tava crescendo
porque tu ndo te dispunha a partir para outros lados...” (E2). “Eu me alimentava, eu respirava
o banco sempre. Mas chega um momento que tu tens que sair de debaixo da saia da mae e
ganhar o mundo” (E3). “Acreditava que a empresa trataria seus servidores como uma grande
familia e, como tal, instituiria um elo de co-responsabilidade. [...] E a familia, aos poucos, foi
se desarticulando e se dissipando [...]. E o banco, definitivamente, passou a atuar como
verdadeiro algoz de seus funcionarios” (Doc. 7). “Sera que estamos no caminho certo e
devemos acabar com os relacionamentos humanos? Hoje, aposentado [...] (aderi ao recente
[PAI]), sou um dos ex-funcionarios que viu o amor que sentia pela empresa se transformar em
decepcao e tristeza” (doc. 11).

A aprendizagem, que perpassa os dois grupos (pré e p6s-98), ¢ de que as mudangas no
Banco X acontecem em ciclos. “E a tendéncia €, normal, € de a cada cinco ou seis anos o
banco fazer uma reestruturacao” (E1). “O banco ndo vai parar de mudar nunca. Logo que tiver
um periodo de adaptacdo dessa nova mudanga, ele vai comegar a planejar uma segunda etapa,
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uma terceira” (E3); “o que vemos até agora ¢ apenas uma parte das mudangas que estao por
vir, para fazer o Banco X mais competitivo com rela¢do aos bancos privados” (ES). O pessoal
aprende ¢ que a mudanga ¢ continua (E2) com a qual “pessoas as vezes acabam se
acostumando [...]. Nao assimilando realmente o que essa mudanga vai trazer, mas elas acabam
se acostumando” (E4). Diante das mudancas, a atitude que resulta ndo é nem de
comprometimento nem de resisténcia, mas de resignacgao:

“Resumo minha vida bancaria com versos do poeta Mario Quintana:
A rua dos cataventos

Da vez primeira em que me assassinaram

Perdi um jeito de sorrir que eu tinha...

Depois, de cada vez que me mataram,

Foram levando qualquer coisa minha...” (doc. 12)

6. Reflexoes Finais

Neste estudo, procurou-se estabelecer um didlogo entre os estudos sobre Relacdes de
Trabalho e as teorias de Aprendizagem Organizacional, dentro da perspectiva de Estudos
Organizacionais. Uma primeira reflexdo que podemos fazer sobre este trabalho ¢ a de que a
superacao de uma interpretacao taylorista-fordista, que associa aprendizagem organizacional a
“comportamento” coletivo de individuos no espaco produtivo, pode ser um caminho frutifero
de pesquisas na interface entre Estudos Organizacionais e Relagdes de Trabalho.

Se a aprendizagem ¢ um processo social que transcende as suas fronteiras da
organizagdo e que acontece conforme se da a participagdo e reflexividade (GHERARDI e
NICOLINI, 2001) dos envolvidos, as constantes mudangas no Banco X parecem ter sido
oportunidades de reflexdo para apreender sobre as “politicas de RH da organizagdo” e sobre o
proprio significado de pertencer a ela. Elas geram oportunidades de interacdo onde
experiéncias passadas sdo comunicadas e aprendidas em contextos organizacionais nao
delimitados pela estrutura formal da organizacdo. Nestes espagos de interacdo, cuja fronteira
se da pela identificagdio com uma imagem comum da organizagdo, podem ser nutridos
também sentimentos negativos a respeito dela e que sdo partilhados em uma comunidade
(mesmo virtual). Além disso, o resultado pratico das constantes “politicas de RH” da
organizagdo ¢ testado a luz de competéncias que fogem ao controle da organizacao.

Entretanto, a percep¢ao dos funcionarios do Banco X de que a mudanga ¢ um caminho
inexoravel frente as conjunturas atuais determinadas pelo mercado, demonstra uma certa
resignagdo em relagdo a organizagdo do processo de trabalho. Em grande parte ela ¢
resultado da utopia gerencial de um controle através de objetivos, que ndo atinge somente
setores produtivos tradicionalmente de mercado como os bancos, mas disseminou-se em
organizagdes como hospitais, escolas e faculdades. Fomentada por Drucker desde os anos
1950, esta utopia atinge seu apice na atual “gestdo por competéncias” que ¢ disseminada e
assimilada através de cursos de gestdo freqiientados por trabalhadores como os do Banco X.
Desta maneira, forma-se um exército industrial de trabalhadores que ja trazem introjetada a
crenca de que “o administrador mais subalterno pode realizar a mesma espécie de trabalho
que o presidente” (DRUCKER, s.d., p. 17).

Poderia o leitor se perguntar se ndo estaria deixando de contemplar um ator
fundamental das relagdes de trabalho — o Sindicato dos Bancarios — haja vista que no ano de
2008 seu papel foi expressivo na mobilizacdo que resultou da greve nacional da categoria. A
pesquisa, no entanto, aponta que a insatisfacdo com as condigdes de trabalho ndo é canalizada
para um movimento organizado, mas para a queixa solitaria que culmina com o
comportamento resignado. Isto nos levaria a questionar, junto com Fischer (1985), se a
dire¢do tomada pelo banco, e por outras tantas organizagdes que seguem semelhantes modelos
de gestdo, estdo mais orientadas ao aumento da eficiéncia, no sentido de reduzir custos com
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mao-de-obra e otimizar processos redundantes, ou apenas a subordinagdo de uma forga de
trabalho doutrinada. Os lucros crescentes dos bancos sem que haja uma revolta generalizada
em relacdo as condi¢des de trabalho poderiam sinalizar que ambos os objetivos podem estar
sendo atingidos. No entanto, esta conclusdo foge ao escopo do presente trabalho.

Sem ignorar as consideragdes acima, mas limitando-nos ao objetivo do trabalho de
discutir a aprendizagem organizacional para além do contexto funcional, chegamos a algumas
conclusdes: se as relagdes de trabalho sdo de fato complexas, — e se no seio dessas relagdes €
impossivel ndo se comunicar € ndo extrair um sentido dessa comunicagdo — ¢ exatamente
sobre o sistema produtivo, as politicas organizacionais ¢ as possibilidades de enfrentamento
que os sujeitos mais aprendem. Eles aprendem em um contexto organizacional que extrapola
a organizagdo formal, como se viu no caso do Banco X. O desencantamento verificado nas
expressoes dos funciondrios revela um aprendizado que ndo pode ser negligenciado, qual seja,
que a organizagdo nao representa mais um ideal de identificagdo. Aprendem a ndo se
comprometer, a ndo ter ilusdes de um relacionamento duradouro com a organizacio.
Entretanto, ndo conseguem gerar um aprendizado coletivo que vislumbre alternativas de
mudanga em suas vidas, dai a atitude que nao ¢ nem de comprometimento nem de resisténcia.

Se no final do século XX a aprendizagem era uma preocupagao das politicas de RH e a
interven¢do e sensibilizacdo de individuos e grupos para a mudanca estava na pauta dos
“consultores”, as atuais mudancgas, como as verificadas no Banco X, confiam muito mais em
uma doutrinacdo externa. Isto ndo quer dizer que o tema da aprendizagem deixa de ter
relevancia académica. Ao contrario, ele pode ser fundamental para explicar tanto o conflito
como o conformismo, situacdes em que uma aprendizagem social se estabelece e onde um
consenso intersubjetivo ¢ formado sobre a organizagao, suas estratégias, suas fragilidades.

No filme Em Nome do Pai, Gerry (personagem vivido por Daniel Day Lewis) ¢, no
inicio, alheio ao conflito estrutural e violento entre seu pais de origem (a Irlanda) e a
Inglaterra. Entretanto, no momento em que ¢ acusado injustamente de terrorismo e preso
juntamente com seu pai, a situacdo se transforma. Essa situa¢do extrema de injustica o faz
despertar e o conduz a um profundo aprendizado sobre as injusti¢gas maiores que nascem em
nome de ideologias e crencas, em nome do poder. Sua luta solitaria vira a luta de muitos.

Em se fazendo uma analogia, pode-se pensar que as modernas politicas
organizacionais (os PAIS), que redundam muitas vezes em crises pessoais e coletivas, seriam
capazes de fazer despertar da hipnose provocada por uma doutrinacdo académica isenta de
critica? Haveria outro tipo de atitude coletiva além da resignagdo? Esperamos que esta e
outras questdes possam ser melhor respondidas em estudos futuros.
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