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Conclusdes e Recomendacgodes

« Vérité en deca des Pyrénées, erreur au-dela » (Pascal)

6.1

Conclusodes

As conclusdes aqui apresentadas remetem, em primeiro lugar, as principais
consideracdes feitas no capitulo introdutdrio.

Portanto, procuraremos responder:

- &s duas linhas de inquietacdo que foram eshogadas;

- &s nossas suposicoes iniciais;

- a0s objetivos intermediarios; e

- a0 objetivo principal suscitado pela questdo levantada.

6.1.1
A primeira inquietagcdo: como e por que a controladora estrangeira

afeta o conhecimento tacito na empresa brasileira?

Trés caminhos foram apresentados. O primeiro deles marcava a influéncia
direta da controladora estrangeira sobre o conhecimento tacito na empresa
brasileira, sem intermediaces.

Essa acdo tdo forte e inequivoca nem de longe se configurou ao longo do
trabalho. N&o surgiu qualquer evidéncia de que o fato de uma empresa ser
adquirida por uma organizacgéo estrangeira tenha, por si s6, o condao de alterar o
conhecimento tacito coletivo ou dos individuos que nela trabalham.

Isso porque o conhecimento tacito esta enraizado na experiéncia individual,
incorporado e “encerebrado” no mais intimo dos individuos. O comportamento
externo de obediéncia as normas e as regras codificadas do novo proprietario
estrangeiro pode e deve se manifestar de pronto, sob pena de a ndo conformidade

resultar em demissdo; ja& o conhecimento tacito, solidamente ancorado no
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recondito do individuo, é mais permanente, mais resistente, menos permeavel, em
grande medida inexprimivel.

Mais razdo ainda para que isso ndo ocorra no caso do conhecimento coletivo
tacito, que é desenvolvido comunalmente, pelas intera¢cdes humanas no grupo e na
organizacao (Leonard & Sensiper, 1998), ja que ele esta mais ou menos completo
na mente de cada um dos colaboradores que foram socializados na organizacéo
(van Maanen, 1990). Se acreditamos que o conhecimento, como a realidade, €
socialmente construido (Berger & Luckmann, 1987; Crotty, 1998), vé-se que ndo
prosperou a primeira alternativa.

Uma segunda alternativa apresenta a questdo em trés etapas. Na primeira,
fatores culturais, psicoldgicos, sociais, politicos, administrativos e dimensdes da
cultura nacional do pais de origem da controladora influem em sua cultura
organizacional. Entdo, na segunda etapa, essa cultura organizacional da
controladora interage com os mesmos fatores, sé que no contexto brasileiro, para
influir na cultura organizacional da empresa brasileira. Por fim, essa cultura
organizacional da controlada e outras dimensdes da controlada interferem nos
seus processos de conhecimento.

Tanto o referencial tedrico trazido a lume nesta tese como 0s depoimentos
analisados trazem fartos elementos em abono de que essa segunda alternativa se
afigura bastante plausivel, muito embora se possa dizer que estamos apoiados em
duas constatacGes fortes e uma constatagdo um pouco mais fraca, porém
significativa.

Invertamos as etapas para dizer que a cultura organizacional dos bancos,
juntamente com outras dimensdes — politica de gestdo de pessoas, contexto
institucional-legal, fatores mercadoldgicos, tecnologia de informag&o, entre outros
— de fato interferem nos processos de conhecimento, moldando-os de tal maneira
que, apesar da existéncia de similaridades, cada qual guarda coisas que sao
genuinamente suas e que os diferenciam um do outro.

Se a terceira etapa se mostra verdadeira, a segunda também o é. Foram
encontrados fatores culturais, sociais, psicolégicos, administrativos e politicos no
contexto brasileiro que interagem e dialogam, em alguns momentos de forma
clara; em outros, de forma mais velada ou latente; com a cultura organizacional da

controladora britanica e com a cultura organizacional da controladora holandesa.
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No que tange a primeira etapa, os fatores culturais, sociais, psicolégicos,
politicos e administrativos do Reino Unido e da Holanda certamente ajudam a
modelar a cultura organizacional do britdnico HSBC e do holandés ABN-AMRO,
respectivamente. A literatura apresentada no referencial teérico vai em socorro de
nossa afirmativa. O fato de sermos duplamente “estrangeiros” (aos paises em
questdo; e aos bancos e, particularmente, as suas matrizes) permitiu que se
arrolasse um namero menor de evidéncias (mas nao tdo poucas assim, como foi
visto anteriormente) sobre as peculiaridades das culturas britanica e holandesa, de
suas culturas de negdcios e da cultura organizacional do HSBC e do ABN-
AMRO.

O terceiro caminho sera abordado resumidamente, haja vista nos termos
inclinado favoravelmente ao segundo, cujos lineamentos acabamos de expor.

O conhecimento da controladora poderia afetar a cultura organizacional e o
conhecimento t4cito da controlada brasileira, mais no nivel organizacional, em
suas instancias administrativas, politicas, sociais e antropologicas; do que no nivel
individual, na esfera psicologica, que foi o ambito menos permeavel a essas
influéncias. Ademais, aspectos psicolégicos, como a experiéncia, a pericia, a
inteligéncia prética e a aprendizagem informal mantiveram-se refratarios a essa
influéncia externa, sem que isso infirme o argumento de que sejam socialmente
construidos; ao contrario, eles tém funcionado como “herois da resisténcia” da
individualidade e do conhecimento local.

Por isso, podemos afirmar que o terceiro caminho nao é a melhor explicacao
para o que foi especificamente estudado, qual seja o varejo bancéario. Fica, no
entanto, o caminho aberto para que, caso fossem analisadas as areas de atacado e
tesouraria corporativa, outras fossem as conclusdes.

Quanto a questdo do fluxo de méo Unica ou de mao dupla no conhecimento,
embora se deva reconhecer que foram coletadas mais evidéncias de os
controladores transferirem, de forma voluntéria ou impositiva, conhecimento para
as controladas brasileiras, houve, também, um fluxo no sentido contrério.

Embora de intensidade e visibilidade desigual, essa visdo da transferéncia,
disseminacdo e compartilhamento do conhecimento como sendo de mao dupla
vem reforcar estudos recentes sobre a questdo (Kulkki, 2002). Em nosso trabalho,
aparece que os relatorios gerenciais do antigo Bamerindus foram absorvidos e

implantados pelo HSBC e transferidos para utilizagdo em outras operagoes
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nacionais do banco. No caso do ABN/ Real, o fendbmeno aparece sob trés formas:
a) pelo envio de brasileiros como expatriados, ndo sé para treinamento na matriz,
mas para designacgdes efetivas como executivos em outros paises, principalmente
nos Estados Unidos e nos demais paises latino-americanos onde o ABN-AMRO
mantém operacdo; b) pelo formato e contetdo da comunicacdo interna, que
passou a ser adotada, com adaptacdes, por outros paises; e c¢) pela lideranca
global, dentro do ABN, na comunicacdo institucional e de relacionamento com
clientes e com segmentos especificos (terceira idade; género; universitarios;

empresas éticas; relacdo com meio ambiente).

6.1.2
A segunda inquietacdo: o conhecimento local e a cultura brasileira

face a onda de fusdes e aquisicoes

No que concerne a essa inquietacdo — de que a onda de fusdes e aquisi¢des
fosse tdo avassaladora que fizesse socobrar a cultura brasileira e o conhecimento
local — as ilagbes que podem ser feitas a partir desse trabalho sugerem que isso
ndo ocorre em grandes proporcoes.

A dimensdo tacita do conhecimento esta profundamente enraizada no
conhecimento local, sendo dificil de separa-los, tarefa ndo s6 ingléria como
equivocada. Tantos os estudos sobre o conhecimento local e global (Kulkki, 2002)
como os da alta modernidade (Giddens, 2002) tém se encaminhado para
reconhecer a resiliéncia do conhecimento local.

Quanto ao panorama bancéario brasileiro, os temores de que a entrada dos
bancos estrangeiros viesse a aniquilar os nacionais mostraram-se infundados. A
participacdo dos bancos estrangeiros foi exatamente a prevista (17%) e dai néo
passou. Os grandes bancos nacionais, privados ou estatais, ndo tém suas posi¢oes
ameacadas e dois deles — Bradesco e Ital — sdo considerados lideres incontestes
em tecnologia de informacédo e automagao bancéria.

As aquisi¢cdes do Bamerindus e do Real ndo trouxeram grande perda de
conhecimento local e de capital humano, pois grande parcela dos atuais
empregados do HSBC e do ABN/ Real sdo oriundos dos bancos adquiridos. A
drenagem de talento e a perda de conhecimento local se deveu mais a extingédo de
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grande quantidade de postos de trabalho bancérios no Brasil, devido a automacéo
de servigos e a entrada de modernos sistemas e tecnologias.

A cultura brasileira sofreu mais, em funcdo de a globalizacdo cultural ter
potencializado o impacto praticamente hegeménico da cultura de negdcios norte-
americana, com a qual comungam tanto britanicos quanto holandeses.

Com isso, alguns tragos permanecem, enguanto outros, subjacentes as
culturas organizacionais dos antigos Bamerindus e Real - como o personalismo, o
paternalismo, a informalidade - foram sobrepujados por normas e controles
rigorosamente estabelecidos, pelo profissionalismo na gestdo, pela busca de
resultados de curtissimo prazo, pela obsessd@o por numeros e pelo fato de os
relacionamentos interpessoais estarem menos intensos e freqiientes.

Em suma, o conhecimento local esta preservado, mas, no caso dos bancos
estudados, ele perdeu velocidade de disseminagéo e parte de seu colorido, em
funcdo da avalanche de conhecimento explicito e codificado que emana das

matrizes, passa pelas sedes brasileiras e se capilariza na rede de agéncias.

6.1.3

As suposicdes mantidas e as que foram descartadas ou alteradas

A primeira suposicdo lancada era de que cinco ordens de fatores do pais de
origem da controladora — culturais, psicolégicos, sociais, administrativos e
politicos — influem no processo de conhecimento, tanto explicito quanto tacito, da
controlada.

As evidéncias encontradas confirmam que fatores culturais, administrativos
e politicos do pais de origem da controladora interagem fortemente com o
processo de conhecimento da controlada, através de algumas instancias
mediadoras (culturas organizacionais da controladora e da controlada; e os cinco
macrofatores no pais anfitrido). Os fatores psicolégicos e sociais do pais sede da
controladora também exercem influéncia sobre as culturas organizacionais das
controladoras, mas isso parece chegar, de forma um pouco mais atenuada, até as
controladas brasileiras, pois dependerd da intensidade e qualidade dos

relacionamentos interpessoais entre matriz e controlada.
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Outra suposigédo era de que as culturas organizacionais das controladoras
interagiriam com o conhecimento das controladas de forma direta ou através de
esteredtipos dos altos executivos da matriz ou dos expatriados.

Como nosso foco foi o varejo, nele ndo foi observada a presenca de
expatriados, 0 que ndo exclui sua existéncia, em pequeno numero, em outras
areas, notadamente nas areas corporativas, como RH, planejamento estratégico e
desenvolvimento de negdcios; ou nas areas de atacado, tesouraria corporativa e
gestéo de ativos.

A repatriacdo de brasileiros que foram trabalhar na matriz e voltaram s
agora acontece no ABN/ Real, mesmo assim fora do varejo. Ha expatriados nas
areas corporativas, tesouraria corporativa e atacado.

O HSBC enviou britanicos, cuja maioria ja retornou, mas ndo temos
informagdo de que tenha recebido brasileiros em sua sede. Entretanto, sua Vice-
Presidente de RH no Brasil é uma britanica, sucedendo uma brasileira, oriunda da
area de RH da Shell brasileira, mas que s6 permaneceu por pouco mais de um ano.
Por se tratar de cargo estratégico no que diz respeito a gestdo de pessoas e
transmissdo de cultura, ndo se pode descartar a possibilidade de que esteredtipos
de expatriados em posi¢des-chave terem influido no conhecimento organizacional
do HSBC.

O ABN ja tinha uma estrutura local e seus altos executivos na Holanda se
valeram das informagdes dos executivos locais. A comunicagao intensa, aberta e o
longo conhecimento do mercado e do pais ndo apontam para a existéncia de
esteredtipos entre 0s seus altos executivos.

O mesmo ndo pode ser dito do HSBC, que ndo tinha presenca no Brasil e
gue cometeu alguns erros graves iniciais no que tange a lidar com a cultura local,
0 que pode ter afetado os processos de conhecimento.

A plausibilidade da suposicéo parece pequena. Por isso, inclinamo-nos por
sugerir que a forma de articulacdo da cultura da controladora com o conhecimento
da controlada se dé fundamentalmente pelos relacionamentos interpessoais entre
executivos e profissionais de controladora e controlada, tanto pelo contato face a
face, como através do suporte das tecnologias de informacdo e comunicacdes,
como também pela participacdo em cursos presenciais, reuniées de trabalho e

convencdes de negdcios.
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A terceira suposi¢do afirmava que as culturas nacionais dos paises
desenvolvidos, como os das sedes das controladoras, consideram o conhecimento
tacito como inferior ao explicito, dai porque detém abundantes ferramentas de
captura, armazenamento e disseminacdo desse conhecimento explicito. Além
disso, percebem o conhecimento tacito como um ruido a ser evitado, pois distorce
a boa comunicacdo organizacional. Essa suposi¢do foi amplamente confirmada
em seus dois aspectos, através do estimulo ao uso de ferramentas de Tl e de
telecomunicagdes e pelo cerceamento, claro ou velado, do compartilhamento da
dimensdo tacita do conhecimento, como se depreende de toda a analise.

A quarta suposicdo é¢ a da fragilidade e artificialismo da dicotomia
tacito/explicito no conhecimento. Os depoimentos analisados, em Varios
momentos, suscitam ““insights” de alguns conceitos preconizados pela escola de
cognicgéo de Santiago (Maturana & Varela, 2001) e levam a sugerir a possibilidade
de uma perspectiva integradora dos processos de conhecer, aprender e mudar a
partir de uma base conceitual fundada na biologia do conhecimento e do
construcionismo social. A sugestdo de uma continuidade de investigacdo nessa
linha est4 apresentada na secdo de “Recomendagdes”.

Ainda em relagdo a insuficiéncia apontada na visdo dicotdmica
tacito/explicito, estudos recentes sobre gestdo de conhecimento propdem que a
questdo tacito/explicito possa ser enxergada por uma perspectiva integradora onde

coexistam e interajam ambas as dimens6es (Schultze & Stabell, 2004).

6.1.4
Objetivos intermediérios

6.1.4.1

Conhecimento tacito e explicito

O paragrafo anterior jA& nos mostra a dificuldade de separar o que, em
verdade, é so artificialmente separado. Afinal, foi Polanyi (1966) quem, ao cunhar
o termo conhecimento tacito, j& afirmava que o conhecimento sempre tem
dimens0es tacitas, variando o grau em que o tacito se manifesta.

Mas, se quisermos conceituar o que é a dimensdo tacita do conhecimento,

dificilmente conseguiremos fazé-lo através de uma s6 definicdo que sirva como
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um guarda-chuva conceitual. Juntando a revisdo tedrica aos elementos mais
relevantes que colhemos de nossa analise, chegaremos a varios atributos que
permitem diferenciar a dimenséo tacita da dimenséo explicita.

O conhecimento tacito é aquele que é intuitivo, inarticulado e néo
verbalizado; e que, as vezes, nem mesmo pode ser verbalizavel (Hedlund, 1994).
Em nossa analise, vimos que ele se apresenta ligado ao ““insight™, a intuicdo, a
experiéncia, ou seja, remete a facetas do conhecimento que nem se consegue
explicar totalmente, porque incrustadas nos processos cognitivos e nas
capacidades sensdrio-motoras dos individuos; ou profundamente imersas na
emocdo e no afeto e, dentro de uma perspectiva psicodindmica, ligadas a
processos inconscientes e subconscientes.

Embora quase sempre nos lembremos do conhecimento tacito individual, ha
um conhecimento técito coletivo que pode estar embutido nas rotinas
organizacionais de tal forma que nenhum individuo possa compreender
completamente. A isso nos referimos anteriormente na analise, quando citamos
percalcos em descrever e explicar uma dimensdo tdo dificil de ser capturada,
transmitida, disseminada, mas que é permanentemente usada e compartilhada,
sem que os individuos estejam se dando conta. Vimos também que ele é
socialmente construido e, notadamente, como a qualidade dos relacionamentos

interpessoais influi em sua disseminacao.

6.1.4.2
Aprendizagem e conhecimento organizacionais integrados a

mudanca

Se partirmos do que dissemos acima a respeito do conhecimento técito,
muitas vezes ndo nos damos conta da aprendizagem que esta ocorrendo, muito
menos de que aprender, conhecer e mudar — como ja foi dito e repetido ao longo
deste trabalho — sdo um grande e s6 processo intrinsecamente ligado a vida, como
nos mostram os estudiosos da autopoiese.

Se partirmos de uma perspectiva epistemologica (Schultze & Stabell, 2004)
que endossa a dualidade — ou seja, que aceita respostas “ambos, um e outro”, com

a coexisténcia de principios opostos - e rejeita o dualismo — das taxonomias “ou
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um ou outro” - ficara mais facil ver que os processos de aprendizagem e
conhecimento organizacionais nao s6 correm em paralelo como se interpenetram.

Ao longo deste trabalho, notadamente na parte de analise, encontramos o
conhecimento individual muito ligado a aprendizagem pela experiéncia, na
dimensdo tacita; e a educacdo e ao treinamento, na dimensdo explicita e
codificada.

O conhecimento tacito individual também apareceu, a partir das entrelinhas
do discurso, através de processos ndo conscientes, pela aprendizagem implicita
(Reber, 1989).

Na mesma linha, em outros casos, apareceu um processo de conhecimento
individual fortemente incorporado em reflexos e na repeticdo de tarefas, o que foi
assimilado a aprendizagem pela pratica. Em outros ainda, a aprendizagem se
manifestava pelo processo de observacgéo ligada a prética.

Porém, quando observamos o conhecimento e a aprendizagem pelo nivel
organizacional, um fator sobreleva todos os demais: a interacdo humana, a
qualidade das relacBes interpessoais. E essa qualidade do relacionamento
interpessoal que explica e ilumina as nossas observacdes sobre a transferéncia,
compartilhamento e disseminagdo do conhecimento; 0s processos de aquisi¢ao e
uso do conhecimento; a aprendizagem emancipadora; a aprendizagem situada e as
comunidades de pratica; a importancia e a quase onipresenca das narrativas de
estorias organizacionais; 0s processos formais e informais de mentoria e
“coaching™; a relagdo chefe-subordinado; todas as formas e direcOes da
comunicacdo: formal ou informal, lateral, vertical, transversal, onidirecional; os
“momentos da verdade” no atendimento; todas as formas de relacionamento com
o cliente.

Podemos, entdo, delinear a ligacao entre os varios elementos, lancando méo
ndo s6 da psicologia individual como da psicologia social das organizacGes, na
vertente dos estudos de inteligibilidade anteriormente referidos (Weick, 2001). A
aprendizagem afeta ndo sé a quantidade como a qualidade do conhecimento. Esse
composto cambiante e integrador provoca mudancgas de atitudes; e essas atitudes
alteradas, interagindo com o contexto, levam a mudancas de comportamento
individuais e organizacionais.

Em suma: ndo hd que falar de conhecimento, de aprendizagem, de

comunicacgédo, de mudanga, se tudo isso ndo se centrar na riqueza e na diversidade
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da interagdo humana. Isso pode estar disperso e fragmentado no referencial
tedrico, mas se houve alguma virtude no esforco da analise foi o de se fazer

emergir a interacdo humana para a posicao central desse processo.

6.1.4.3
Os tracos marcantes das culturas nacionais e organizacionais

presentes no estudo

A descri¢do pormenorizada das culturas organizacionais aparece de maneira
vivida no capitulo 4 — Os Bancos.

Por isso, nesta etapa, iremos arrolar os tracos distintivos das trés culturas
nacionais presentes neste trabalho, quer tenham eles se manifestado como tal quer
tenham aparecido em conjugagao com a cultura organizacional de um dos bancos.

Os tracos da cultura britanica que apareceram mais marcantemente foram o
conservadorismo; a impessoalidade nas relagcdes; o rigor nos controles; a
transparéncia nas respostas; a agressividade nos negdcios; a preocupa¢do com 0s
nameros e com o lado contabil das organizagdes; a atencdo para 0 mais rapido
retorno dos investimentos; uma postura mais imperial e sabichona na relagdo com
a empresa local; maior distancia fisica pessoal; por fim, uma certa sovinice, mais
propria dos escoceses do que dos ingleses.

A cultura holandesa apresentou, dentre outros, 0s seguintes tracos: auséncia
de formalismo no contato pessoal, mas grande apego formal aos contratos;
obediéncia irrestrita & norma; profissionalismo acima de tudo; sinceridade na
comunicacdo interpessoal; objetividade nas discussdes; maior abertura para o
didlogo; aceitacdo do novo; aceitagdo da diversidade; preocupagdo com 0s custos
e em evitar desperdicios; interesse pelas causas sociais e ambientais; e, acima de
tudo, a procura do consenso, mesmo que, as vezes, em detrimento da velocidade
da tomada das decisdes.

Por fim, no caso da cultura brasileira, apareceram os tracos de: evitacdo de
conflito; flexibilidade; improvisagdo; falta de disciplina; uma visdo eléstica do
tempo (impontualidade, procrastinacdo nos trabalhos); falta de preocupagdo com
0s numeros; valorizacdo excessiva do que é estrangeiro; alto grau de distancia do
poder; personalismo; paternalismo; sensualismo; grande proximidade no contato

fisico; emocionalidade e afetividade das relages mesmo no ambiente do trabalho.
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6.1.4.4

Cultura organizacional, conhecimento e poder

O inter-relacionamento da cultura organizacional com 0s mecanismos de
poder, com a subjetividade inerente ao relacionamento interpessoal dos atores
organizacionais na aprendizagem e no conhecimento, parece ocorrer calcado em
duas importantes praticas que se sobrepGem: a de gestdo de pessoas e a de
comunicagéo interna, ambas, por sua vez, sustentadas na ideologia.

Em varios momentos da anélise, notadamente quando era mencionado 0 uso
das avaliacbes de desempenho e da remuneracdo e dos incentivos monetarios,
emergiam as praticas de divisdo e de hierarquizacdo a que Foucault (1983)
reiteradamente se refere no ambito institucional e que Townley (2001) transpés,
estendeu e comentou com argulcia. Nos casos aqui examinados, esses mecanismos
se espraiaram para além de seus campos mais especificos para influir forte e
claramente sobre os processos formais aceitos e incentivados de treinamento e
desenvolvimento de pessoal e sobre as politicas de carreira e promocao.

A comunicacdo interna estd mais presente no ABN/ Real do que na
operagéo brasileira do HSBC naquilo que nos interessa: a veiculacdo e o reforgo
dos valores organizacionais. Integracéo, respeito, profissionalismo e trabalho de
equipe — os quatro valores basicos do ABN-AMRO em todo o mundo — aparecem
onipresentes em todas as agéncias, nos crachas dos colaboradores, nos sites
oficiais do banco, servindo sutilmente para uma responsabilizacdo conjunta e
permanente pelos resultados que a organizacao quer alcancar.

Os individuos se dao conta que aprendem pelos contetdos explicitos
veiculados nos manuais € nos sistemas e somente 0s mais atilados conseguem
perceber que hd uma ideologia que estd permanentemente instilando, nos casos
em pauta, produtivismo, meritocracia, submissdo a autoridade; disciplinando
mentes e corpos, estabelecendo controles, dando incentivos; vigiando e punindo.
Esse papel da ideologia é reforcado por uma propositada sobrecarga de
informacdes e de trabalho, fazendo que o tempo atue em favor do esquecimento —
e ndo da lembranca - e, com isso, moldando o conhecimento e tentando, a todo

preco, domesticar a aprendizagem.
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6.1.5

LicBes Uteis aos executivos

O referencial tedrico e a anélise das evidéncias desta pesquisa permitem
apresentar algumas sugestdes de ordem prética que possivelmente possam
contribuir para que os executivos de empresas brasileiras evitem alguns percalgos
que foram identificados ao longo deste trabalho e, com isso, as organiza¢cdes onde
trabalham possam estar melhor aparelhadas para enfrentar, com éxito, os desafios
das fusbes e aquisicbes e do processo de internacionalizagcdo, sem afetar
negativamente o conhecimento organizacional.

Para tal, reunimos aportes trazidos pelos diversos topicos examinados que
apontam para cuidados a serem observados na aquisicdo de empresas estrangeiras.

As contribui¢cbes mais recentes da cultura organizacional, em sua vertente
mais tradicional, alertam contra o que chamam de “casamentos apressados” entre
as empresas (Deal & Kennedy, 1999). Para evita-los, a globalizacdo nos mostra
que o contexto transcultural precisa ser incorporado ao planejamento em qualquer
nivel. J& os estudos de fusfes e aquisi¢cBes indicam a necessidade de aumentar
substancialmente a preocupacdo com os individuos e com as culturas (nacionais,
organizacionais, ocupacionais, grupais) em todas as etapas do processo e nao
apenas durante a diligéncia que antecede a aquisicao.

A interacdo humana é o fundamento dos relacionamentos interpessoais que
sdo possibilitados pela comunicagdo e pela linguagem. O conhecimento
organizacional, bem como a sustentagdo de uma cultura organizacional que lhe
seja propicia, tem seus alicerces em uma comunicacdo factual, freqliente, no
tempo apropriado e com visibilidade. Por isso, ndo se devem medir esforgos para
que as fusbes e aquisicdes contem com uma estratégia e um monitoramento
permanente do processo de comunicacdao, sem cerceamento dos contatos face a
face, que, ao contrario, devem ser estimulados, com vistas a disseminacdo do
conhecimento, reconhecendo-se, de antemao, que ele ndo pode ser controlado e
domesticado.

Ainda no que concerne ao conhecimento, fica demonstrada a
impossibilidade de a dimensdo tacita ser totalmente apreendida pelos processos
organizacionais, mostrando, em consequéncia, as limitagdes a pretensdo de uma

gestdo abrangente do conhecimento. Portanto, 0s executivos, ao se lancarem em
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projetos de gestdo do conhecimento, devem estar conscios de que poderdo
conseguir avancos pontuais na gestdo de algumas fases do ciclo do conhecimento,
notadamente quanto a sua dimensdo explicita, sem que, com isso, se consiga 0
dominio completo do conhecimento em todos as suas etapas, dimensdes e

instancias.

6.1.6

Respondendo ao objetivo principal

Tudo o que foi anteriormente exposto nos leva a uma concluséo sucinta e
geral, juntando nossas inquietacdes, as suposi¢cGes que nao foram abaladas e 0s
comentarios sobre 0s objetivos intermediarios.

A aprendizagem e o conhecimento tacito nas areas de varejo das
operacOes brasileiras dos bancos HSBC e ABN-AMRO/ Real se dao por
instancias sucessivas e inter-relacionadas de interacbes humanas, intra-
organizacionais e interorganizacionais.

Fatores culturais, sociais, psicoldgicos, administrativos e politicos
interagem fortemente com a cultura organizacional das matrizes do britanico
HSBC e do holandés ABN-AMRO.

A cultura organizacional das matrizes interage com toda a gama dos
macrofatores no contexto brasileiro, notadamente os culturais, sociais,
psicoldgicos, administrativos e politicos, influenciando, destarte, a cultura
organizacional das controladas. Esse inter-relacionamento se da pelos
relacionamentos interpessoais, através de contatos face a face, pela mediacao
das tecnologias de informacgdo e de telecomunicacGes e pela participacdo em
atividades comunais formais, como programas presenciais de treinamento e
desenvolvimento, participacdo em reunides e grupos de trabalho e contatos
mantidos em congressos e convencdes internas.

Por fim, a cultura organizacional das controladas interage com o
conhecimento e a aprendizagem organizacionais novamente através da
qualidade e da variedade infinita dos relacionamentos interpessoais e de alguns
instrumentos especificos, ideologicamente constituidos, notadamente a gestao

de pessoas e a comunicacao organizacional.
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O que foi exposto acima nao implica que o processo se dé em mé&o Unica. H&
sintomas consistentes de que cada vez mais esse processo precise ser examinado
por uma perspectiva integradora que contemple redes de conhecimento ou
estruturas cognitivas.

Isso nos faz fechar, relembrando que essas conclusdes sdo, pela sua propria
natureza, provisorias, fragmentadas, datadas e, portanto... inconclusas (Campos e
Costa, 2003b), como é todo o conhecimento humano, inclusive o cientifico
(Demo, 1997).

6.2
Recomendacgbes

O desenrolar da apresentacdo deste trabalho mostra que as conclusdes sdo
essencialmente provisorias, ndo sé pela natureza do estudo de caso mdaltiplo, de
abordagem qualitativa, mas também pelas possibilidades que permanecem em
aberto e derivam dos inimeros fatores que interagem na tessitura do
conhecimento organizacional.

A medida em que se trilham as diversas veredas desta tese, seja no exame
do referencial teorico seja na analise dos resultados da pesquisa de campo, surgem
inimeras possibilidades de estudos que venham a trazer novas luzes e aprofundar
0s muitos temas que foram insuficientemente explorados.

Essas recomendacdes séo de duas ordens. A primeira delas, que nos parece
permitir um maior avanco tedrico para todo o campo do estudo do conhecimento
é, a partir das lacunas e das insuficiéncias encontradas nas conclusdes, sugerir a
possibilidade de uma perspectiva integradora do conhecimento, da aprendizagem
e da mudanca, com base em conceitos fundados na biologia do conhecimento e no
construcionismo social. A primeira subsecdo (6.2.1) desenvolve brevemente esta

recomendacdo maior.

6.2.1

Em busca de uma perspectiva integradora

Em vez de esbarrarmos na visdo predominante, que apareceu quase

hegemonicamente ao longo da analise, reduzindo e fracionando o conhecimento,
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seria interessante incorporar novas contribui¢cbes, que requerem uma
fundamentacédo epistemologica mais abrangente (Freitas & Leitdo, 2004).

Em primeiro lugar, é preciso reconhecer, no que tange a um possivel aporte
conceitual da biologia cognitiva, que a transposi¢do da teoria dos sistemas vivos e
da abordagem cogpnitiva a ela acoplada para o0 campo humano-social ainda esta em
fase incipiente de desenvolvimento, ndo se configurando, ainda, como um quadro
de referéncia teodrico. Contudo, essa nova episteme sugere *““insights”
enriquecedores da analise do fendmeno do conhecimento. E mais um sentimento
do autor, aflorado ao longo do trabalho de andlise, que aqui se deixa como
sugestdo de linha de pesquisa.

Sabemos gue ainda ha um caminho a trilhar para que os aportes conceituais
da teoria dos sistemas vivos sejam elucidados no campo humano e social e, em
um segundo momento, para que comecem a constituir um novo referencial teérico
para andlise de fendmenos complexos como o conhecimento, considerando,
inclusive, a afinidade entre esses estudos e o construcionismo social.

Essa visdo de que a realidade € socialmente construida (Berger &
Luckmann, 1987) é fundamental para que avance o entendimento do ser humano
sobre seu préprio conhecimento. O construcionismo social enfatiza o quanto a
interagdo humana modela 0 modo pelo qual vemos e sentimos as coisas, sejam
elas concretas ou abstratas e, com isso, configura a visdo do mundo de cada um
(Crotty, 1998).

Os seres humanos ndo tém acesso direto a uma realidade externa que seja
singular, estavel e totalmente inteligivel. Todo 0 nosso entendimento é contextual,
¢ forjado pelos relacionamentos interpessoais e € necessariamente limitado
(Neimeier, 1993). Portanto, o que se propde é algo que, de antemdo, reconhece ser
limitado e modesto, porque o que se quer é colocar em marcha a construcéo de um
conhecimento mais integrador sobre a realidade, mas nao a construcéo da prépria
realidade (Patton, 2002).

6.2.2

Outras recomendacgobes

Sem que, de longe, se tenha a pretensdo de esgotar as alternativas, arrolamos

algumas outras vertentes de estudo, de menor monta, que sugerimos empreender.
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Passa-se a fazer uma breve resenha de cada uma, com 0S seus motivos

inspiradores.

6.2.2.1
Empreender estudo de caso do outro controlador estrangeiro

(Santander)

Apesar dos percalgos havidos (Apéndice 3) na tentativa de incorporar a este
estudo o banco Santander, é forcoso reconhecer que o trabalho ganharia muito se
tivesse contado com ele entre os casos examinados.

Acreditamos que o Santander, sob muitos aspectos, ajudaria a generalizacédo
tedrica do estudo de casos, conforme preconizada por Yin (2003), pelo seu
possivel contraste com HSBC e ABN/ Real. A cultura espanhola parece estar mais
distante da britanica e da holandesa do que estas entre si. Portanto, poderia ensejar
0 teste da aplicacdo das dimensGes preconizadas por Hofstede (2001a) e/ou por
Trompenaars & Hampden-Turner (1998) para distinguir as culturas nacionais e
seu impacto quando em contato com a cultura brasileira e a cultura organizacional
de um banco brasileiro. Afinal, foram encontradas poucas evidéncias dessas
dimens@es, embora ndo se Ihes negue a importancia se outro fosse o conjunto de
bancos em anélise.

N&o se trataria, entdo, apenas de agregar ao estudo “mais uma” cultura
organizacional, mas a de uma empresa estatal de grande porte adquirida por um
banco familiar estrangeiro. Com isso, ganharia o0 estudo com 0 exame mais
profundo do impacto das privatizacGes e com a analise de um choque cultural que,
possivelmente, teve dimensdes e repercussdo maiores do que 0S casos aqui
estudados, com seus corolarios provaveis sobre o conhecimento organizacional.

Seria, também, a oportunidade de estudar o efeito reverso do controle
acionario sobre o conhecimento. Aqui se viu a saida da familias Faria e Andrade
Vieira, substituidas pelos controladores, anénimos e profissionais, de bancos
estrangeiros. Seria a oportunidade de contrastar esses achados com a analise da
tomada de controle de um banco estatal brasileiro por um banco espanhol familiar
(a familia Botin controla o Santander).

Fica a sugestdo para um outro pesquisador que encontre o caminho

adequado do acesso ao Santander. Outro pesquisador, outros ““gatekeepers”, outro
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momento, outro “rapport”. Como se trata de banco espanhol, nada melhor do que
parafrasear o filosofo Ortega y Gasset: “eu sou eu e minhas circunstancias.” Eu e
minhas circunstancias ndo logramos éxito, o que ndo impede que outro, com suas

circunstancias, tenha melhor sorte e empreenda um frutifero trabalho.

6.2.2.2
A internacionalizag&do das empresas brasileiras e o conhecimento de

controladas estrangeiras

Parece ser um veio promissor fazer-se um estudo simétrico deste a que nos
propusemos. Aqui se partiu do fato de empresas estrangeiras terem adquirido
empresas brasileiras. Existem casos de bancos brasileiros terem comprado as
operacOes de bancos estrangeiros no Brasil; j& se tinha mencionado o caso recente
de o Bradesco ter comprado as opera¢Ges do espanhol BBV (Banco Bilbao-
Vizcaya) e ha o caso, descrito por Barros & Souza (2003), da compra, pelo Itaq,
em 1995, do Banco Francés e Brasileiro, até entdo controlado pelo francés Credit
Lyonnais.

Esses casos, malgrado possam ser estudados comparativamente, néo
apresentam a simetria de que se falou no paragrafo anterior, pois foram operacdes,
subsidiarias ou controladas adquiridas de estrangeiros no territério brasileiro.
Serviriam mais para examinar como duas culturas organizacionais bancarias fortes
e ja estudadas, como as do Bradesco (Segnini, 1990) e do Itau (Barros & Souza,
2003), ao adquirirem operacfes de bancos estrangeiros no Brasil, afetaram o
conhecimento organizacional dessas entidades compradas.

A simetria que certamente geraria estudos mais provocadores se deslocaria
do mercado financeiro para examinar O impacto sobre o conhecimento
organizacional das aquisicOes recentes feitas por grandes organizacfes brasileiras
em seu processo de internacionalizacdo. Estudos de casos, isolados ou multiplos,
que envolvessem a aquisicdo das empresa de construgdo portuguesa Bento
Pedroso pela Norberto Odebrecht; de operacdes do grupo argentino Pérez
Companc pela Petrobras; ou da norte-americana Ameristeel pelo grupo
siderurgico Gerdau certamente fariam avancar respostas as indagacdes sobre o
impacto da internacionalizacdo sobre o conhecimento, além de, nas aquisi¢cGes

citadas, levantar outras implicacbes nem remotamente contempladas neste
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trabalho, como, por exemplo, o quanto a lusofonia contribui para unir ou separar o
conhecimento de brasileiros e portugueses; o impacto da rivalidade entre
brasileiros e argentinos e as considera¢fes geopoliticas sobre a hegemonia sul-
americana como complicadores no compartilhamento do conhecimento; e, por
fim, o que é “ensinado” e “aprendido” quando se controla opera¢des em um pais
cuja cultura de negdcios ¢é avassaladoramente hegemdnica no mundo.

Duas barreiras, entretanto, se afiguram relevantes para que se explore essa
vertente, embora ndo sejam inexpugnaveis. A primeira é que, por se tratarem de
operacGes no exterior, seria mais crivel que a pesquisa fosse encetada por
“insiders™, o que poderia levar a um estudo eminentemente pragmatico, perdendo
seu interesse cientifico, caso ndo fossem previamente estabelecidos adequados
vinculos de parceria entre pesquisadores académicos e “‘gatekeepers” da
organizacgdo brasileira controladora. A outra barreira a ser superada é a de como
suscitar o interesse pelo tema para que estudos pudessem ser desenvolvidos por
pesquisadores locais. O caminho para contornar a dificuldade parece ser a
semeadura e o fortalecimento de parcerias internacionais, notadamente pelo

intercambio em congressos académicos.

6.2.2.3
Quatro variacdes sobre o mesmo tema da tese: 12. — enfocar as areas
de atacado e tesouraria corporativa, e confronta-las com a rede de

varejo

Como era esperado, o varejo bancério estd mais solidamente ligado ao
conhecimento local e é um baluarte de resisténcia, embora muitas vezes
desarticulada, as investidas da cultura organizacional do controlador estrangeiro e
aos tracos nela embutidos da cultura nacional da matriz.

No processo de internacionalizacdo do setor bancario, a decisdo de se
expandir além-fronteiras é, as vezes, tomada em funcdo de acompanhar seus
grandes clientes corporativos na matriz ou de ndo deixar espago livre para um
concorrente domestico que se langou antes nesse processo (Erramilli, 1991; Seth
et al., 1998; UNCTC, 1987) Isso afeta as areas de atacado, que podem ser mais
permeaveis a fatores culturais e podem sentir o impacto diferente, em intensidade

e variedade, de fatores politicos e sociais sobre os processos de conhecer,
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aprender e mudar dessas areas. Quanto aos fatores de ordem psicoldgica, vale
investigar se eles funcionam da mesma forma no atacado e no varejo ou se a
maior proximidade da cupula afeta a configuracdo desses fatores.

No que tange a tesouraria corporativa, aplicam-se as mesmas observagoes
feitas com relacdo ao atacado. Acresca-se, além disso, que a velocidade e a
abrangéncia dos fluxos internacionais de capital parecem indicar que as
tesourarias corporativas das controladas locais funcionem como tentaculos da
cabeca dessa funcdo na matriz, trocando com mais intensidade conhecimento
técnico especializado através de uma comunicacdo onidirecional mediada por
suportes avancados de tecnologia de informacdo e comunicagdo. Esse
conhecimento precisa ser preservado a todo o custo e sua imitacdo, inevitavel
(Pires & Marcondes, 2004), tem que ser adiada o maximo possivel. O
conhecimento local certamente se manifesta nessa area de forma diferente do que
no varejo, com énfase provavel na funcdo de adaptacdo das necessidades globais
de agilidade e eficacia de tesouraria as restrices e peculiaridades do aparato
institucional-legal de cada pais.

Pelo que foi exposto acima, € de se esperar, também, a presenca de
expatriados nessas areas, 0 que ndo ocorreu quando de nossa pesquisa de campo

no varejo bancario.

6.2.2.4
Quatro variacbes sobre o mesmo tema: 22 — enfocar as culturas
corporativas das sedes brasileiras dos bancos e compara-las com

suas éareas de varejo

As redes de varejo do ABN/ Real e do HSBC no Rio de Janeiro ndo estéo
no centro nevralgico das decisdes, como nunca estiveram no passado, no tempo
do antigo Real e do Bamerindus. Assim, o impacto de decisdes tomadas nas
matrizes de Amsterda e de Londres ja chega a elas de forma mais atenuada do
que nas areas corporativas de S&o Paulo e Curitiba, respectivamente.

Vale, portanto, averiguar a natureza e a extensdo desses impactos sobre o
conhecimento organizacional dos bancos controlados, confrontando as sedes
locais com a rede de agéncias. Ndo sera total surpresa se o choque cultural tiver

sido maior e alguns de seus efeitos persistam até hoje nas sedes, até mesmo em
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funcéo do lagos afetivos com os antigos controladores familiares e pelo fato de a
emocdo ndo poder ser analisada em separado de todos os outros aspectos do

conhecimento humano, individual ou coletivo.

6.2.2.5
Quatro variacdes sobre o mesmo tema: 32 — O efeito das culturas
regionais sobre os processos de conhecer, aprender e mudar

No mesmo diapasdo, caberia verificar em que medida os achados desse
trabalho séo influenciados pelo fato de a pesquisa de campo ter sido realizada com
escaldes gerenciais de agéncias de varejo no Rio de Janeiro.

Em que medida as conclusdes que aqui chegamos discrepariam se a escolha
de gerentes fosse em Porto Alegre ou em Fortaleza? Qual 0 peso no conhecimento
organizacional, por exemplo, de um fator social, como a presenca maior de
descendentes de imigrantes alemées e italianos no sul do Brasil?

Ou, no caso especifico do HSBC, se os gerentes de agéncias fossem de
Curitiba, onde ele é “o0 banco” da cidade? Ou no caso de Recife, qual o sentimento
quando o ABN, além da compra do Real, arremata, também, a privatizacdo do

banco estadual Bandepe: seria uma terceira invaséo holandesa disfarcada?

6.2.2.6
Quatro variacbes sobre o mesmo tema: 42 — O efeito das subculturas
organizacionais do varejo no conhecimento: areas negociais vs.

retaguarda das agéncias

No capitulo anterior, a andlise evidenciou o conflito entre as atividades de
retaguarda e as atividades negociais dentro da agéncia bancaria. Isso €
corroborado em estudos recentes que discutem a perspectiva das organizacGes de
aprendizagem nos quatro maiores bancos britanicos (Harris, 2002a).

O menor prestigio das atividades de retaguarda, seu status rebaixado, suas
possibilidades coartadas de carreira, o fato de serem enxergadas como meramente
reativas provocam pequenas guerras intestinas permanentes nas agéncias
bancérias, levando ao secionamento, proposital ou ndo, dos fluxos de

comunicacdo com as chamadas atividades negociais ou de relacionamento. Como
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este trabalho ndo abrangeu o0s responsaveis por essas atividades (gerentes
administrativos, gerentes de suporte, tesoureiros de agéncia), o tema do conflito
foi apenas aflorado pela perspectiva dos gerentes de relacionamento.

Seria interessante examinar como esse conflito se desdobra na arena do
conhecimento, onde essas duas faccOes se digladiam, uma — as atividades de
retaguarda — armada com suas aliancas com as funcdes de Tl e de auditoria; e a
outra — a area negocial — munida do conhecimento direto oriundo do atendimento

e do relacionamento com os clientes.

6.2.2.7
Estratégias de conhecimento e culturas de negocios: comparando

bancos com indUstrias

Uma linha promissora de pesquisa seria comparar as estratégias de
conhecimento e as culturas de negocios de bancos controlados por estrangeiros
com outros ramos de atividade, notadamente as industrias que também foram
compradas por estrangeiros na mesma onda de fusdes e aquisi¢6es (1997/1998) .

O tema palpitante da inovacéo e sua ligacéo estreita com o criagcdo de novo
conhecimento ndo foi abordado nesta tese, embora haja alguns poucos trabalhos
internacionais (Pennings & Harianto, 1992) e brasileiros (Pires & Marcondes,
2004) que discutem a inovagdo bancaria, malgrado haja fortes evidéncias no
sentido de que ela é extremamente fragil, por ser facil e rapidamente copiada
pelos competidores. Seria importante confrontar essa peculiaridade com o0s
estudos de inovacao no meio industrial e verificar o quanto a inovacdo em outros
setores econdémicos pode vir a assegurar maior permanéncia das vantagens
competitivas. Isso levaria também a que fosse abordada a discussdo da protecéo
da propriedade intelectual e dos ativos intangiveis, mais claramente delineada no
ambito industrial do que no bancério.

O tema momentoso das redes de relacionamento, das teias e redes de
conhecimento, das aliancas estratégicas, também permitiria confrontos
interessantes entre bancos e industrias - anteriormente nacionais - que foram

adquiridos por organizacOes estrangeiras.
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6.2.2.8

Gestao internacional e o papel dos expatriados

Embora o0s executivos e profissionais expatriados tenham sido
mencionados, de passagem, neste estudo, ndo foram analisados mais detidamente
seu papel e importancia, porque ndo foram encontrados no varejo bancario. Com
isso, ficou de fora um caminho dificil, mas instigante, de comparar holandeses,
britdnicos e — por que ndo? — espanhdis que vieram trabalhar nos bancos
controlados brasileiros e se discutir em profundidade como o conceito de
alteridade (Enriquez, 1999; Joly,1996), no contexto da globalizacdo, afeta o
conhecimento organizacional.

Isso permitiria comparar o impacto de diferentes estratégias de utilizacdo
dos profissionais estrangeiros transferidos, seja no que concerne ao horizonte
temporal de permanéncia seja quanto a missdo e ao perfil desses profissionais. O
caminho inverso, 0 da transferéncia de executivos brasileiros para trabalhar na
matriz estrangeira ou em outros paises também suscita questdes relevantes quanto
a disseminacdo do conhecimento, trazendo pistas para um melhor entendimento
da complexa articulacdo e interpenetracdo de fatores culturais, politicos, sociais e

psicoldgicos no conhecimento organizacional das empresas transnacionais.

6.2.2.9
A condicdo feminina, o conhecimento e a carreira das gerentes nos

bancos controlados por estrangeiros

Se remontarmos a estatistica descritiva sumaria da escolha dos gerentes
entrevistados, verifica-se que 59% dos entrevistados eram mulheres (13 em 22),
percentual maior do que o encontrado no quadro de total de empregados do
ABN/Real, onde ja representam 51% de todo o contingente do banco. Os seis
gerentes gerais ou principais entrevistados estavam igualmente divididos entre
mulheres e homens.

Em vérias passagens das entrevistas com essas 13 gerentes, deparamo-nos
com temas ligados a condicdo feminina no trabalho: carreira dupla na familia e
transferéncias de domicilio; dupla jornada no trabalho e no lar; grande nimero de

matrimonios entre bancarios do mesmo banco ou de bancos diferentes;
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discriminacdo nas tarefas profissionais por parte dos colegas homens; o cuidado
com os filhos pequenos interferindo nas possibilidades de autodesenvolvimento; e
até mesmo a insinuacdo de que a beleza e as armas da seducdo poderiam ser
propulsoras de ascensao profissional.

Alguns desses temas especificos encontram respaldo em trabalhos voltados
para a realidade francesa (Belle, 1994; Perreault, 1994) ou norte-americana
(Calas & Smircich, 1999), mas ha um verdadeiro deserto de pesquisas que
contemplem o conhecimento das mulheres ocupantes de cargos de geréncia média
(como séo os cargos gerenciais de varejo bancario) em empresas de paises em
desenvolvimento frente ao choque cultural da aquisicdo de suas empresas por
organizacOes estrangeiras. Uma Unica excecdo é o trabalho de Segnini (1998)
sobre o trabalho bancério feminino, porém enfocando mais a educacdo e
qualificagédo formal do que o conhecimento e a aprendizagem nas organizacGes
bancérias.

N&o encontramos mencao ao tema em boas resenhas dos estudos culturais
(Frow & Morris, 2001) ou dos estudos feministas (Olesen, 2001). Uma pesquisa
qualitativa com base em entrevistas com mulheres gerentes em agéncias bancérias
pode trazer uma luz diferente aos temas de conhecimento e identidade feminina
(Minnich, 1990).

6.2.2.10
Estudo comparativo entre a aquisicdo do Real pelo ABN AMRO
(1998) e a aquisicdo do Sudameris pelo ABN/ Real (2003)

As entrevistas feitas com os entrevistados do ABN/ Real ocorreram seis
meses depois de o Sudameris ter sido comprado. Os depoimentos dos
entrevistados denotavam, ainda, ansiedade e preocupacdo. Surgiram criticas a
conducdo do processo de concentracdo das agéncias Sudameris e a possivel perda
de um volume significativo da base de clientes. A falta de informagGes concretas
suscitou opinides de que o ABN/ Real estava se desviando de um dos seus quatro
valores fundamentais: o do respeito.

Na verdade, houve um numero significativo de demissées, bem mais no
Sudameris do que no ABN/ Real, em funcdo da superposi¢do geogréafica das
agéncias e da similaridade de clientes e linhas de produto.
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Cerca de um ano e meio depois de transcorrida a aquisicdo, € provavel que
caibam pesquisas para verificar como o conhecimento organizacional do ABN/

Real foi transformado pela incorporacao do Sudameris.

6.2.2.11

Estudos criticos: a visao dos excluidos — os demitidos

Abordamos, no capitulo da Metodologia, as razdes porque tivemos que
abandonar nossa idéia inicial de entrevistar ex-gerentes dos bancos Bamerindus e
Real que foram demitidos de suas organizac¢des até um ano depois de a aquisi¢éo
ter sido consumada.

Pesquisadores interessados em estudos criticos poderdo contornar as
dificuldades apontadas por nds e conseguir acesso as listas dos demitidos juntos
ao sindicato de trabalhadores e entrevistar essas pessoas. Uma visdo mais critica
por certo revelara aspectos ideologicos e fatores politicos que esta pesquisa ndo
captou e que enriqguecem a discussdo sobre os fundamentos desse processo

indissoltvel de conhecer, aprender e mudar.

6.2.2.12
Os diferentes tipos de resisténcia a mudanca vistos pela 6tica da

linguagem dos gerentes

Uma linha de pesquisa interessante ligaria o conhecimento organizacional
com a discussdo sobre que tipo de interacdo humana se da quando as pessoas
manifestam resisténcia ou a propria aquisicdo ou as alteracdes percebidas (ou
suspeitadas) na cultura organizacional apds a aquisicdo pelo controlador
estrangeiro.

Coerentemente com a visdo do construcionismo social (Berger &
Luckmann, 1987), da pragmatica da comunica¢do humana (Watzlawick et al.,
1981) e da inteligibilidade (Weick, 1995, 2001), a resisténcia é funcdo da
realidade socialmente construida onde alguém vive e, conforme a natureza dessa
realidade, a forma de resisténcia ira variar.

Seguindo o artigo de Ford et al. (2002), os quadros de referéncia que estdo

subjacentes a essa resisténcia sdo o da complacéncia, em fungcdo do sucesso
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passado; o da resignacao, em funcdo do fracasso passado atribuido a si e ao que
Ihe € préximo; e o do cinismo, também em funcdo do fracasso passado, mas
atribuindo responsabilidade ao contexto e/ou a outrem, além de estar revestido de
um carater de imutabilidade.

N&o foi explorado neste trabalho se o esquema tedrico de Ford et al. (2002)
se aplica ao nosso estudo de caso multiplo, examinando se as assertivas dos
gerentes do ABN/ Real tendem a um dos trés tipos, enquanto que os do HSBC
tendem para outro, por exemplo. Ficaria para outra pesquisa examinar se o fato de
ser comprado significa, em si mesmo, um fracasso; 0 enquadramento dos
discursos dos gerentes de varejo de cada banco na complacéncia, na resignacao ou
no cinismo; e quais as implicacdes que esses discursos de resisténcia tém sobre o

conhecimento e a aprendizagem.
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