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Resumo

O artigo busca desvendar os novos mecanismos de constru¢ao de sentido nas organizacoes,
provocados pela “flexibilizacdo” nas relagdes de trabalho. O estudo fundamenta-se no
conceito de organizacdo como sistema autopoiético de comunicag@o e na epistemologia do
construtivismo radical. As andlises sdo ilustradas por relatos de histérias de vida de
trabalhadores de trés grandes organizacdes do sistema financeiro brasileiro.
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Introducao

Vivemos um processo acelerado de transformagdes que estd mudando para sempre o
mundo das organizacdes e do trabalho. Robbins® nos mostra que esse novo ambiente é
marcado pela globalizacio econOmica, por profundas mudangas tecnoldgicas, pela
flexibilizacdo/reordenacdo do trabalho, pelo aumento da informalidade, pela ampla
diversidade e pelos esforcos racionalizadores das reengenharias, dos processos de
qualidade, entre outros aspectos.

A chamada globalizagdo (termo ainda polémico, e que se tornou obrigatério em todos 0s
circulos intelectuais, politicos e econdmicos) aparece como um fendmeno facilitado pelas
novas tecnologias da informacgdo, e pressupde uma evolucdo do tradicional processo de
internacionalizacdo de mercados oriundo dos primérdios do capitalismo. Esse novo
processo ndo é mais conduzido apenas por nacdes, mas, sobretudo, pelas organizacdes
antes denominadas multinacionais, transnacionais ou mundializadas. Essas organizagdes
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gerenciam espacos que ultrapassam as fronteiras territoriais”.

Com seu processo de aceleracao, a globalizacdo do mundo modifica, também, as no¢des de
tempo e de espaco. A velocidade crescente que envolve as comunicagdes, os mercados, 0s
fluxos de capitais e tecnologias, as trocas de idéias e imagens nesse final de século impdem
a dissolucdo de fronteiras e de barreiras protecionistas. A todo momento se estabelecem
tensos didlogos entre o local e o global, a homogeneidade e a diversidade, o real e o virtual,
a ordem e o caos.

No quadro comparativo abaixo, Robbins resume as principais transformagdes por que
passam as organizagdes produtivas:



As mudancas nas organizacoes

Velha Organizacao

Nova Organizacao

Empregos permanentes

Empregos temporarios

Controle de seu préprio destino com alguma
independéncia

Risco externo intensificado

Forca de trabalho relativamente homogénea

Forca de trabalho diversificada

Qualidade era uma das udltimas preocupagdes

Melhoria continua e satisfacao do cliente sio
preocupacdes centrais

Grandes organizagdes mantém empregos
seguros

Grandes corporagdes estdo cortando quadros

S6 os processos criticos, que provocam
defeitos, sdo corrigidos

Todos os processos sao redesenhados

Empregadores encontram grande quantidade
de trabalhadores com as qualificagdes
necessdrias

Empregadores deparam-se com escassez de
mao-de-obra qualificada

Diversificagdo de atividades

Concentragdo na competéncia central

Jornada de trabalho definida

Jornada de trabalho indefinida e ampliada

Tomada de decisdo centralizada nos
administradores

Funciondrios participam da tomada de
decisdo

Trabalho centralizado em torno das
competéncias individuais

Trabalho organizado em torno de equipes e
times

Trabalho definido como emprego

Trabalho definido em termos de realizacdo de
tarefas

Remuneracgdo estdvel e definida por
antigiiidade e niveis de fun¢ado

Remuneracdo flexivel e varidvel

Decisdes de negdcios conduzidas por nogdes
de utilidade

Decisdes levam em consideragao direitos e
valores, como honestidade e responsabilidade
social

Fonte: The Changing Organization, in Robbins, Stephen P. — Managing Today — New Jersey:Prentice-Hall,
2000. p. 11. (tradugdo do autor).

Como € possivel perceber, hd um movimento que rompe com antigos paradigmas que
apontavam para uma estabilidade do sistema. As influéncias do ambiente externo, marcado
pela competitividade crescente em escala mundial, provocam rupturas e estdo impondo o
estabelecimento de novas relagdes no mundo do trabalho baseadas na mobilidade e na
flexibilidade. Essas novas relagdes, em principio, levando-se em conta o discurso no qual
vieram embaladas, poderiam representar ganhos para os trabalhadores, uma vez que
acenavam com um novo ambiente de trabalho, mais cooperativo, participativo e
independente, a0 mesmo tempo em que criavam um novo modelo: o da organizacdo
virtual, caracterizada como uma rede tempordria de parceiros independentes - fornecedores,
consumidores, e até mesmo concorrentes - ligados pela tecnologia da comunicagdo para
dividir habilidades, custos e o0 acesso de cada um ao mercado. Seria uma organizacdo sem
niveis hierdrquicos, sem integracdo vertical, com as relagdes baseadas na flexibilidade, na
confianga, na sinergia e no trabalho em equipe *.

Essa organizacio em rede caracterizaria, segundo Castells >, um novo tipo de
desenvolvimento no interior do capitalismo - a que denomina de “informacionalismo” -, ao



alterar mas ndo substituir o modo predominante de produ¢do. O novo contexto de redes de
empresas, de incremento das ferramentas tecnoldgicas, de concorréncia global e de
redefini¢do do papel regulador do Estado imp&e uma nova ética, um novo espirito, mas nao
uma cultura nova, no sentido de sistema de valores, porque toda e qualquer visdo
unificadora € rejeitada pela nova ordem. Até mesmo a expressio “nova ordem” € rejeitada.
Contudo, como bem observou Castells® , hd mesmo “um cddigo cultural comum nos
diversos mecanismos da empresa em rede”.
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Na verdade, o informacionalismo, para Castells’ caracteriza-se por:

“muitas culturas, valores e projetos que passam pelas mentes e informam
as estratégias dos vdrios participantes das redes, mudando no mesmo ritmo
que os membros da rede e seguindo a transformacdo organizacional e
cultural das unidades da rede. E de fato uma cultura, mas uma cultura do
efémero, uma cultura de cada decisdo estratégica, uma colcha de retalhos
de experiéncias e interesses, em vez de uma carta de direitos e obrigagoes.
E uma cultura virtual multifacetada, como nas experiéncias visuais criadas
por computadores no espaco cibernético ao reorganizar a realidade. Ndo é
fantasia, é uma forca concreta porque informa e pée em prdtica poderosas
decisoes econdmicas a todo momento no ambiente das redes. Mas ndo dura
muito: entra na memoria do computador como a matéria-prima dos
sucessos e fracassos passados. A empresa em rede aprende a viver nessa
cultura virtual. Qualquer tentativa de cristalizar a posi¢do na rede como um
codigo cultural em determinada época e espaco condena a rede a
obsolescéncia, visto que se torna muito rigida para a geometria varidvel
requerida pelo informacionalismo. O ‘espirito do informacionalismo’ é a
cultura da ‘destruicdo criativa’, acelerada pela velocidade dos circuitos
optoeletronicos que processam seus sinais.”

E justamente ai, nessa espécie de inversio de sentido, que o sistema se legitima e impde
seus novos limites, uma vez que a cooperacao e a participagao passam a se dar sobre bases
cada vez menos soélidas, neutras e vazias de confianga, como bem definiu Sennet®. Para ele,
“as ficcoes de trabalho em equipe, pela propria superficialidade de seu conteiido e seu
foco no momento imediato, sua fuga a resisténcia e ao confronto, sdo assim liteis no
processo de dominagdo” °. Ainda segundo Sennet, uma das caracteristicas dessa nova era
do trabalho em equipe € o que chama de “jogo de poder sem autoridade”, em que a
diluicdo de responsabilidades contribui para o surgimento do “homem irdnico”, que
Rorty10 define como uma pessoa que jamais seria capaz de se levar a sério, porque sempre
sabe que os termos em que se descreve estdo sujeitos a mudanca, sempre sabe da
contingéncia e da fragilidade de seus vocabularios finais e, portanto, do seu “eu” . Ou seja:
o cardter irOnico seria auto-destrutivo, uma vez que provoca uma sensacdo de que nao
somos reais, de que nossas necessidades sdo meras ficcdes. O que nos ajuda a concluir que
as falsas novas bases de relacionamento podem provocar uma perda do sentido do trabalho
e da vida.



Esse fendmeno se relaciona com as redes de signos e significados organizados que
expressam, ocultam e atribuem sentido as intrincadas relacdes corporativas, e a que
convencionamos chamar de culturas organizacionais. A ordem, nessas redes, € definida,
basicamente, pela memodria. O caos, na aparente incompreensio do ambiente
organizacional em mutagcdo, estd na destruicdo, no rompimento da memoria. Essa
destruicilo da memodria estd na raiz das desestruturagdes impostas as organizacoes.
Modelos, como as reengenharias, buscam apagar essa ordem, digamos, histérica, e
substitui-la por uma nova ordem produtiva e associativa. S6 que os fracassos de suas
implementacOes nos mais diversificados ambientes organizacionais mais destroem o0s
antigos cédigos ordenadores do que constroem o novo.

Como veremos mais adiante, a partir das tentativas de construcdo de narrativas de vida
pelos trabalhadores entrevistados e da observacdo das organizacdes, essa nova realidade
nao vem sendo devidamente percebida pelas pessoas e também ndo vem sendo comunicada
em todos os seus aspectos. Podemos adiantar que o advento desse novo modelo de
organizacdo traz consigo uma radical mudanca no processo de troca de informacgdes nas
organizacoes e afeta, sobretudo, todo um sistema de comunica¢do baseado no paradigma da
transmissao controlada de informagdes.

O trabalho em mutacao: impactos da flexibilizacao

O conceito de trabalho, historicamente, esteve associado a esfera da necessidade. Foi pelo
trabalho que as sociedades e as civilizacdes se foram construindo. E a marcha do trabalho é
também, como nos diz De Masi '', a da luta pela libertacdo do esforco fisico e intelectual.
Primeiro, com a introdu¢do da ajuda de animais domésticos na tarefa de arar a terra ou
preparar o alimento. Depois, pela sistemética adocdo do trabalho escravo, ndo s6 como uma
forma de subjugar o inimigo, mas, ainda, como uma forma de liberagdo das tarefas mais
arduas. E, finalmente, pelo desenvolvimento tecnolégico que - das primeiras maquinas,
simples e automaticas, introduzidas pela Revolu¢do Industrial, até chegarmos a automacao
em larga escala, propiciada pela microinformdtica e pelo avanco das chamadas “redes
neurais” — foi liberando o trabalhador da fadiga, até exclui-lo, quase que totalmente, do
processo produtivo.

Essa exclusao, contudo, vem sendo acompanhada de um sentimento de perda de identidade
e perda do “sentido da vida” pelos excluidos, apesar dos aspectos positivos que
proporciona, como oferecer maior autonomia para o trabalhador lidar com questdes
subsumidas da vida e liberta-lo para o que De Masi'? chama de “6cio criativo”,
caracterizado por “uma riqueza mais bem-distribuida, uma autodeterminacdo sobre as
tarefas, uma atividade intelectual mais rica em conteiidos, maior importancia dada a

estética, a qualidade de vida, e maior espaco para a auto-realizacdo subjetiva” .

Isso talvez se explique por que o trabalho, desde a Revolucdo Industrial e passando pela
modernizacdo tecnoldgica, que impde uma nova ordem pds-industrial, foi encarado como
um dos elementos centrais no ambiente social. A chamada “centralidade do trabalho”,
incorporada a ideologia burguesa como categoria universal e fundadora de toda a vida
social, como atividade natural de producdo e troca de valores de uso, € necessdria a
reprodugdo material da vida em sociedade. Esse cardter central, que comecou a ser forjado



a partir dos séculos 18 e 19, contribuiu para dissociar o trabalho das demais atividades da
vida social, como lazer, familia e comunidade. Essa no¢ao opde trabalho a lazer e separa as
esferas doméstica e publica da vida social, a0 mesmo tempo em que comeca a confundir
trabalho com emprego, ou seja, o exercicio de funcdes na ou para a produgao. Foi por esta
época que o emprego, vinculado a centralidade do trabalho, “fornou-se importante
referencial para o desenvolvimento emocional, ético e cognitivo do individuo ao longo de
seu processo de socializacdo e, igualmente, para o seu reconhecimento social, para
atribuigdo de prestigio social intra e extragrupal. O desemprego tornou-se fonte de tensdo
psicossocial, tanto do ponto de vista individual, como para a vida comunitdria” B,

A apologia que De Masi faz do 6cio como libertagdo da opressdao do trabalho, apesar das
ressalvas que o proprio autor vai fazendo ao longo de sua obra, reforca, a nosso ver, essa
separacdo entre mundo do trabalho e mundo da vida, também explorada por Habermas
quando desenvolve sua Teoria da A¢ao Comunicativa e delimita a possibilidade do agir
comunicativo na busca racional do entendimento e da comunhdo de idéias como algo que
sO pode ser feito separado do mundo do trabalho, marcado pela estratégia, pelo poder e pela
busca do dinheiro (capital). De Masi tenta retomar o ideal aristotélico do trabalho criativo,
como espago da contemplagdo, da criacdo, da inova¢do. Mas o novo cendrio do trabalho
pOs-industrial, que tem expurgado uma massa crescente de trabalhadores, a0 mesmo tempo
em que contempla com uma carga cada vez maior de trabalho os que “ficam”, teima em nos
desorientar em relacio aos novos sentidos do trabalho.

O socidlogo Ricardo Antunes' é um dos pesquisadores que mais tém discutido os
chamados novos sentidos do trabalho. Opondo-se de alguma forma a De Masi, Antunes,
conforme destacado por Mészdros na apresentacdo de seu livro Os Sentidos do Trabalho,
refor¢a sua opinido de que:

“uma vida cheia de sentido fora do trabalho supdoe uma vida dotada de
sentido dentro do trabalho. Ndo é possivel compatibilizar trabalho
assalariado, fetichizado e estranhado com tempo verdadeiramente livre.
Uma vida desprovida de sentido no trabalho é incompativel com uma vida
cheia de sentido fora do trabalho (...) Uma vida cheia de sentido somente
poderd efetivar-se por meio da demolicdo das barreiras existentes entre
tempo de trabalho e tempo de ndo-trabalho, de modo que, a partir de uma
atividade vital, cheia de sentido, autodeterminada, para além da divisdo
hierdrquica que subordina o trabalho ao capital hoje vigente e, portanto,
sob bases inteiramente novas, possa se desenvolver uma nova sociabilidade
(...) na qual liberdade e necessidade se realizem mutuamente”.

O fato, porém, € que o novo cendrio do trabalho, na denominada sociedade pds-industrial e
informacionalista, ¢ um cendrio em profunda transformacdo, no qual a valorizagdo da
velocidade - traduzida na busca incessante pelo resultado no curto prazo, nas estruturas
orientadas por projetos, € na flexibilidade dos contratos - acaba por ndo permitir que as
pessoas desenvolvam experi€ncias ou construam uma narrativa coerente para suas vidas,
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além de afetar a confianca e o comportamento ético 3



E a era do que nos Estados Unidos denominam de "disposable workers”, ou seja, aqueles
trabalhadores disponiveis, desempregados, que compdem a chamada forca de reserva de
mao-de-obra do capitalismo. Essa € a definicdo do U.S. Bureau of Labor Statistics. Mas ha
outras defini¢des para esse grupo de pessoas, como a desenvolvida por Gordon, citado por
Conrad e Poole'®. Para ele, enquadram-se nessa categoria aquelas pessoas que
involuntariamente trabalham em tempo parcial, ou que estdo trabalhando sob as bases de
contratos temporarios.

Isso faz com que os antigos paradigmas do vinculo e da estabilidade, tdo caros a
comunicacdo organizacional, entrem em xeque e, com eles, as formas de comunicagao e de
constru¢do de sentido.

Esse contexto contribuiu para que crescessem as pesquisas de cultura organizacional, clima
organizacional, motivacdo humana, vinculo e poder nas organizacdes, psicopatologias do
trabalho, sofrimento humano no trabalho, saide e qualidade de vida no trabalho, tempo do
trabalho, gestualidade, linguagem, espaco fisico e espaco humano, inveja e seducdo. De um
lado, como forma de contribuir para a eficdcia dos processos de gestdo; de outro, como
forma de compreender e de resistir aos processos de destruicio do espaco humano nas
organizagoes.

Com as transformagdes operadas no mundo do trabalho, reforca-se a concep¢ao de que as
organizacdes se assemelham a organismos vivos, em constante fluxo e mutagdo ', e que a
racionalidade administrativa esta, no minimo, em discussao.

Um mundo sem sentido — a visao dos trabalhadores

Nesta parte do artigo pretendemos descrever como se dd o processo autopoiético de
constru¢do de sentido e de formacdo de identidade, em pleno ambiente de mudancas. Cada
passagem do processo estard sendo ilustrada com os relatos colhidos nas entrevistas com os
trabalhadores do sistema financeiro, quando estivermos falando da autopoiese via
consciéncia, e com excertos da comunicacdo produzida nas organizagdes, quando nos
referirmos a autopoiese do sistema organizacional.

De inicio, € importante retomar o conceito de autopoiese, que surge como uma propriedade
dos sistemas de se produzirem continuamente a si mesmos, num processo auto-referente
que faz com que todo sistema, vivo, psiquico ou social seja a0 mesmo tempo produtor e
produto.

Na produgao autopoiética, contudo, os sistemas, para serem autdnomos, precisam recorrer a
recursos do meio ambiente. Isso pode ser paradoxal, uma vez que trata a0 mesmo tempo de
autonomia e de dependéncia. Eis ai um dos principais componentes da complexidade do
sistema, da sua ndo-linearidade, e que vai aparecer de forma muito forte nas declaracdes
dos empregados.

Outro conceito-chave, aqui, é o de identidade. Para Etkin e Schvarsteinlg, ela surge como
um elemento invariante, que marca uma caracteristica intrinseca do sistema organizacional.



Surge, também, fortemente determinada pela estrutura, conceituada como a forma concreta
como um sistema ou organiza¢ao se assume no tempo e no espaco. Algo que faz paralelo
com o conceito de determinismo estrutural, tal qual proposto por Maturana e Varela", para
quem “a estrutura de um sistema é a maneira como seus componentes interconectados
interagem sem que mude a organizacdo”. A organizagdo surge, entdo, “como
determinante da definicdo de um sistema, e a estrutura, como determinante operacional. A
primeira identifica o sistema, diz como ele estd configurado. A segunda mostra como as
partes interagem para que ele funcione” 20,

Iasbeckﬂ, na sua tese A Administracdo da Identidade, detecta vérias dimensdes para
conceituar a identidade, e termina afirmando que é um processo relacional, que se da via
cognicdo, na relacdo entre discurso (emitido) e imagem (percebida):

a) Pode ser entendida de trés formas diferentes e relacionadas
entre si, a saber: identidade em relacdo a si mesmo (auto-
identidade), a identidade participativa (a vista de um projeto
comum) e a identidade relativa (diante de uma conven¢do ou um
paradigma).

b) Esses trés modos de identidade podem ser traduzidos em trés
estdgios distintos relacionados a formagdo da personalidade, quais
sejam: a identidade do individuo para consigo mesmo, a identidade
com o meio social no qual interage, pelo compartilhamento de
signos comuns. e a identidade que é atestada e confirmada pelo
reconhecimento social.

c) A identidade do terceiro tipo — que corresponde a forma
reflexiva do verbo identificar (identificar-se) — é aquela que melhor
corresponde aos propdositos da demonstragdo de nossa hipotese por
localizar-se ndo em referéncia ao individuo isolado de seu entorno,
mas a relacdo entre individuos, entre organizacoes e piiblicos,
entre organizacdo e outras organizagoes, etc.

d) As relagcdes entre seres vivos supéem aproximagdo, interag¢do, e
se instauram a partir de uma situa¢cdo comunicativa, seja ela
motivada, desejada ou casual, aleatoria.

e) O espaco da identidade nas situacoes comunicativas pode ser
analisado a vista de paradigmas langcados como referéncias de
observacdo. Assim se pode dizer que o individuo X possui alguma
identidade com o individuo Y no que se refere a predilecdo pelas
formas estéticas abstratas; supondo que ambos ndo admirem a arte
realista/naturalista, podemos dizer também que eles mantém
identidade mais estreita ainda no que se refere a percep¢cdo
estética. A arte realista/naturalista e a percepcdo estética
funcionam aqui como paradigmas em torno dos quais é possivel
estabelecer graus de identidade numa relagdo que aproxime os
individuos X e Y.

f) A identidade pode ser, assim, configurada como o espaco
relacional das afinidades, das semelhancas, das aproximagcoes mais



estreitas, das congruéncias (de interesses, objetivos, gostos,
desejos, etc.).

g) A afinidade entre dois participantes de um ato comunicativo
(relacional) ndo anula suas diferencas, razdo pela qual continuam
a ser dois elementos distintos numa situacdo de encontro.

h) A identidade pode ser entendida, pois, como o espaco da
afinidade num territorio de diferencas.

i) A afinidade ndo se opée a diferenca, visto que necessita dela
para evidenciar-se no espaco identitdrio das relacoes
comunicativas.

j) A afinidade se opée a indiferenca, conceito em desuso pelos
novos paradigmas da ciéncia, mas que segue operativo como
pressuposi¢cdo necessdria da existéncia do ndo-representado, dos
signos ndo atualizados ou, ainda, de modo mais circunscrito, dos
elementos que ficam de fora do paradigma de uma relagcdo
identitdria singular.

Por isso, providenciamos essa separagdo que apenas acontece aqui, na tese, entre sistema
psiquico (individuo) e sistema social (organizacdo), para fins didéticos, porque, no fundo,
sdo sistemas que se interconectam, que dialogam e que estabelecem semelhangas e
diferencas a partir dessa relacao.

Também devemos lembrar que a identidade s6 faz sentido ao sistema que representa,
porque “o mundo em que vivemos é construido a partir de nossas percepgoes, é a nossa
estrutura que permite essas percepgoes. Por conseguinte, nosso mundo é a nossa visdo de
mundo. Se a realidade que percebemos depende de nossa estrutura — que é individual -,
existem tantas realidades quantas pessoas percebedoras” 2. Dai, que pesquisas tipo
survey, que tentam descrever a realidade a partir de percepcgoes tao dispares e estabelecer
conceitos integradores e reducionistas ndo se adaptam a analisar esse tipo de relacao.

Fazendo novamente referéncia a idéia de que esses processos sdo na verdade decorrentes de
uma cibernética de segunda ordem, baseada na interacdo e na circularidade, ao tentarmos
entender como se dd a construcio de sentido, devemos lembrar que esse é, também, um
processo de diferenciagdo, de selecao e, por fim, de decisao.

Nosso objetivo, a partir deste ponto, foi tentar perceber em que bases estd sendo construido
o novo sentido. Como veremos, ilustrado por declaracdes extraidas dos relatos de vida dos
funciondrios, as referéncias feitas por todos os entrevistados™ a momentos em que se
decidiram por uma carreira, por um emprego, traziam implicitas ou explicitas as nocdes de
identificacdo, de vinculo, de sentido, como uma espécie de acordo ticito, de pacto
imaginario, com a organizacdo, que a nova realidade do trabalho contribuia para destruir.

O perfil das pessoas que trabalham no sistema financeiro é parecido. Quase todos relatam
que nao foi por vocacdo que procuraram fazer os concursos.

“Nunca pensei que um dia seria bancdria. Havia comecado a cursar engenharia e
precisava pagar meus estudos. Al apareceu a chance de fazer um concurso para a



Caixa. Ndo estudei muito, mas foi o suficiente para passar. A Caixa, no comeco, foi
um estorvo na minha vida, porque passou a me consumir mais tempo do que eu
desejava. (...) Acabei abandonando a faculdade e me dedicando mais ao emprego.
Logo, fui promovida para o caixa (...) O problema é que fiquei por ali. Mesmo
quando jd havia sinais de que a fungdo ndo tinha futuro. “

C. S. B — funciondria da Caixa Econdmica Federal, h4 14 anos na func¢do.

“Meu pai foi funciondrio. Tenho dois irmdos ld dentro. E a pressdo era grande,
para que também seguisse o caminho. Digo que foi meio natural, embora quisesse,
mesmo, estudar arquitetura e ser mais independente. Fiz aquele concurso que deu a
maior confusdo, foi cancelado, etc. (...) Fiquei pouco tempo em agéncia, logo
arrumei uma vaga na Direcdo Geral. Foi o que me fez ficar no Banco, porque o
servico é mais interessante, menos mecanico. (...)

Fiz muitos cursos internos, mas agora vou ter de fazer uma faculdade, me
capacitar, porque é o que pode me garantir...”

P.R.O. — funciondrio do Banco do Brasil ha sete anos.

“Comecei no Banespa, ld no interior de Sdo Paulo. Ndo se tinha muita op¢do. Por
isso fiz o concurso. Também porque estava noivo, tinha de garantir um emprego, o
meu pai e o meu sogro me lembravam disso todo dia (risos) (...) Acabei vindo para
Brasilia, porque uma filha minha veio estudar aqui. O tinico problema é que
continuo fazendo todo dia a mesma coisa: ou estou no caixa ou na volta do caixa.
Isso é meio cansativo...”

D.P.S — funcionério com 23 anos de Banespa

Nao h4, portanto, de inicio uma identificacao clara com a profissdo, com a organizacao nem
consigo mesmo na categoria de bancdrio. Algo que ja foi definido como uma profissdao
vazia de sentido, de perspectivas. Apesar disso, as pessoas acabam por se integrar ao
emprego ou ao que ele passa a representar, a posteriori, a partir das relacdes que se vao
estabelecendo ao longo do tempo.

A tomada de sentido da carreira como uma profissao resulta, com certeza, do processo de
socializacdo, de treinamento e de comunicacdo que se estabelece entre o funciondrio e a
organizacdo’’. A experiéncia vivida na relacio entre o sistema individuo e o sistema
organizacdo acaba causando uma espécie de integracdo, sim, mediante um processo ao
mesmo tempo de diferenciacdo e de identificacao.

“O saldrio jd ndo é mesmo, mas vejo que ainda somos importantes. A gente presta
um servico a essas pessoas que querem casa, que querem guardar um dinheirinho
para o futuro. E uma funcdo social que justifica trabalhar aqui. Ndo é igual aos
outros bancos... ”

P.T.C.S. — funciondrio da Caixa Econdmica Federal ha 10 anos

“Ndo me vejo como uma bancdria comum. A gente faz um trabalho mais
importante. Quando trabalhei no interior de Goids, vi o que é a forca deste Banco e
o que é trabalhar para ele. Somos especiais, mesmo, para a sociedade.”

S.G.M. — funcionéria do Banco do Brasil hd 18 anos.
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Essa diferenca que estabelecem com o que denominam de ‘“bancdrio comum”, com 0s
“outros bancos”, ajuda a firmar uma identidade, a reconhecer um pertencimento. O sistema
individuo, cognitivamente, apreende os referenciais e os cdigos do sistema organizacao, e
os reconstréi como seus proprios referentes, de tal forma que podem suportar, assim,
adversidades como o saldrio defasado e as condi¢des precdrias de trabalho.

Uma das caracteristicas das narrativas descritas - embora resultante de um processo de
aprendizado, que ja definimos como complexo e ndo linear - € a busca da linearidade. Uma
linearidade partida com as mudangas anunciadas e aplicadas nas relagdes de trabalho, mas
ainda assim persistente nas mentes e nas consciéncias dos sistemas individuo. Isso pode
representar uma tentativa de, tornando linear o que se apresenta como cadtico, ordenar e
adaptar as narrativas aos proprios referenciais para facilitar a percep¢do e a interpretacao.

“Na minha carreira, até que evolui. Comecei atendendo clientes numa agéncia, vim
para a Direcdo Geral, como estagidrio, e logo fui nomeado como assistente. Hoje
Jjd sou analista pleno. S6 ndo estou vendo muitas chances de subir a partir daqui...
Agora, o que vale jd ndo é mais a competéncia, mas com quem ando, quem $Go
meus amigos... Meu pai, que também fez a mesma carreira, se aposentou como
gerente de divisdo (...), na época dele era mais dificil, mas vocé chegava ld..” .
P.R.O - funcionério do Banco do Brasil h4 sete anos.

“Faz muito tempo que ndo vislumbro subir na carreira. Em agéncia é dificil, os
cargos sdo poucos. Mas até que é uma boa carreira. Sempre em ordem, sempre pra
frente. S6 ndo sei se vou me aposentar aqui (...). Com essa historia de privatizacao,
caras como eu sdo os primeiros...”

D.P.S. funciondrio do Banespa hé 23 anos.

A carreira surge, assim, como o grande fio condutor das narrativas. E possivel trabalhar
com a metdfora da escada, da escalada de degraus, para cima, ou para frente, como os
proprios funciondrios descrevem. A carreira que atraiu alguns em funcao dessa certeza de
crescer ou, de pelo menos, se manter dignamente em um posto, ¢ também a que atribui
sentido ao trabalho, a rotina, as pequenas concessoes, a abdicacao.

Mas o que acontece quando ela, a carreira, se v€ ameacada, cortada ou desorientada? Essa
pergunta foi feita diretamente a todos os entrevistados. E as reagdes podem reforcar alguns
preceitos da autopoiese.

Todos, sem excec¢do, se disseram inseguros quanto ao futuro no trabalho, ainda que vejam
aspectos positivos nas mudangas, como:

“voltei a estudar” — P.R.O.
“me fez deixar de ser comodista” - C.S.B
“quem ficar vai ser valorizado” — P.T.C.S.

Os relatos da inseguranga, que aparecem como perplexidade e como reacdo ao ambiente,
podem ser resumidos nessas declaragdes:
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“Sinto que perdi tempo na vida. Poderia ter sido o que sonhei, poderia ter estudado
mais. Agora ndo sei mesmo para onde ir. Se vale a pena continuar na empresa e
esperar o que vem por ai. Se vdo vender, se ndo vdao. Ndo sei mesmo...”

D.P.S. - Banespa

“So senti que o trabalho aumentou e muito. Ndo tenho nem almogcado nos iltimos
dias. S0 um lanchinho e muito café. Sei que faz mal, mas ndo dd para parar. Hd
muita cobranga, Todo dia, muita cobrangca. Temos de correr. temos de ganhar.
Temos de vender. Até me tornei boa nisso, mas jd estou ficando cansada.”

S.G.M. — Banco do Brasil

“Eles falam de empregabilidade, mas as chances sdo poucas. Ld fora, talvez valha
alguma coisa um bom curriculo. Aqui dentro, jd ndo sei mais. O pior é que antes do
PDV eu achava que ia bem na carreira. Achei até que ficando, tudo ia ficar melhor,
menos concorréncia, essas coisas. Mas s¢ aumentou o trabalho”.

P.R.O. — Banco do Brasil

“Faz tempo que estdo falando de um outro PDV. Acho que dessa vez eu vou
embora. Porque instdvel aqui, instdvel ld fora. E hd sempre a chance de se dar
bem. Sei de gente que saiu e deu certo. Mas também sei dos que se deram mal.
Alids, é a maioria. Outro dia soube que uma ex-colega tinha feito concurso para o
BRB (Banco de Brasilia). Vai comegar do zero. Tudo de novo. Confesso que tenho
medo disso.”

C.S.B - Caixa Econdmica Federal

O ambiente, como descrito, aparece como carregado de complexidade, de incerteza. A tese
da autopoiese entra aqui para explicar como os sistemas individuos buscam reduzir a
complexidade, a partir das selecdes e das decisdes que tomam, e que acabam por redefinir
suas narrativas. Assumir-se inseguro € ja resultado de um processo de cogni¢do que
interpreta as ameagas do ambiente complexo como ameacas a propria estrutura do sistema.
O trabalhador que se identificou com o seu trabalho, a ponto de assumir uma identidade
vinculada, vé-se desestruturado em sua organizagdo, em sua consci€éncia, em sua
subjetividade.

Em algum momento, foi possivel observar a presenca do que Maturana e Varela chamam
de acoplamento estrutural®, por meio da visivel incorporacdo de comportamentos
identitarios do Banespa, do Banco do Brasil e da Caixa Econdmica Federal, pelo
banespiano, pelo funciondrio do BB, e pelo economidrio, num jogo de mutua influéncia.

Hoje, porém, essa visdo do acoplamento imita o0 mundo natural, em que ha uma tendéncia
para a constituicdo de sistemas autopoiéticos de nivel superior, mais complexos, em que
valeria o principio da hierarquia dos sistemas. O sistema individuo aparece como inferior e
dependente do sistema organizacdo, que, por sua vez, estd inserido no sistema sociedade.
Em suma, a autopoiese das pessoas estaria subordinada a da organizacdo, que estaria
subordinada a da sociedade. Os individuos, ao final da escala, seriam, portanto,
descartdveis, e dificilmente atuariam sobre a dindmica autopoiética da sociedade?®.



12

Aqui, nos deparamos, também, com uma das constatacdes mais polémicas de Luhmann, ao
descrever os sistemas sociais como sistemas autopoiéticos de comunicacdo. Chamado, por
desconhecimento, de conservador, em funcao dessa hipétese, Luhmann acaba separando os
individuos, as pessoas do ambiente organizacdo, dizendo que constituem por si s6 outros
sistemas. Nesse caso, as pessoas estariam para a organizacdo como ambiente, dos quais as
organizacdes ainda dependem e com os quais estabelecem constantes acoplamentos. Sua
tese afirma que, antes de formadas por pessoas, as organizacdes sdao constituidas de
comunicacdo. Que pode ser a comunicagdo entre as pessoas, mas que ganha vida prépria e
reforga a autopoiese e a constru¢ao de sentido e de identidade organizacional.

Luhmann nao estd fazendo aqui nenhum juizo de valor, sobre se suas afirmagdes vao ou
ndo justificar eticamente uma posicdo de descarte dos trabalhadores. Na verdade, ele estd
interpretando um fato que também ja foi descrito em outros termos por tedricos criticos.
Quando descrevem o trabalhador como dissociado do sentido do seu trabalho, tedricos
criticos também estdo constatando o que observaram. E possivel, como nds mesmos nos
posicionamos com relagdo a essa hipdtese de Luhmann, rejeitd-la pelo que anuncia, mas
nio podemos negar sua veracidade frente a observacdo do ambiente mutdvel das
organizagoes.

Para os trabalhadores, porém, esses aspectos soam estranhos, perigosos, ameacgadores, e
reforcam reacdes de magoa, de dificuldade de estabelecer novos nexos, diante da relagao
com o sistema organizagao.

Um exemplo de como as novas complexidades que emanam do sistema organizacdo afetam
a vida das pessoas, estd na tentativa de imposicao de valores como a competitividade, por
exemplo. Todas as pessoas entrevistadas mantém relaches com organizacdes que estao
passando por mudangas. Essas mudangas trazem a marca do aumento da competi¢do. E o
termo competi¢ao nao fazia parte do 1éxico das organizacdes referenciadas até hda mais ou
menos 15 anos. Antes, a natureza estatal imprimia outro ritmo aos servigos e a relacdo com
clientes, fornecedores, etc. Quando os administradores se viram na preméncia de partir
também para a competicdo acirrada em mercado por si sé complexo e predatorio,
depararam-se com a necessidade de incutir nas pessoas essa visdo e esse comportamento. E
a melhor forma de incutir competitividade nas pessoas seria preparando-as para isso,
criando as condicOes para que experimentassem e  exercitassem competitividade,
influenciando a dimensao cultural, mediante a disseminag¢do de que a competicdo é boa,
sauddvel e eticamente defensdvel. Disseminando, também, que ndo basta vencer, mas é
preciso também eliminar, excluir o outro. Isso, na visao de Mariotti”, acaba funcionando
como um motor que gera distor¢des, que refluem sobre elas, numa alimentagc@o incessante
do mesmo circulo.

“Hoje jd ndo dd pra confiar em ninguém. Acredita que um colega perdeu a
comissdo so porque estava tomando cerveja, depois de um jogo de futebol, na
AABB, e falou mal do chefe? Alguém estava ld, para ouvir e contar. (...) E cada vez
tem mais gente assim.”

P.R.O — Banco do Brasil
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“Nos ja fomos mais soliddrios, mais amigos. Hoje so falamos de servigo, de quem
vai ganhar o prémio, de que precisamos ganhar da outra agéncia, da outra
superintendéncia. Ld fora é a mesma coisa. Os proprios clientes se queixam de
tanta gente disputando.”
S.G.M - Banco do Brasil

“Aqui s6 tem fariseu. Mesmo. E bom até falarmos baixo... Mas jd foi melhor. Nés
nos ajuddvamos mais.”
P.T.C.S — Caixa Econdmica Federal

Perguntados sobre onde se viam no espago de cinco anos, as respostas foram exemplares:

“Ndo sei.”
P.T.C.S. — Caixa Econdmica Federal

“E tanta coisa acontecendo, que ndo quero nem pensar. Espero estar vivo, pelo

menos.”
D.P.S - Banespa

“No Banco. Mas ndo vou deixar de concorrer noutro concurso, se for interessante.
Também penso em comegar um negocio proprio. SO preciso arranjar tempo...”
P.R.O. — Banco do Brasil

“Se tiver um PDV, pode ser que saia, se valer a pena. Quero abrir um negdcio, mas
sei que vou ter de aprender muito. Hoje so sei fazer isso, ser bancdria e trabalhar
no caixa.”

C.S.B — Caixa Econdmica Federal

“Espero estar aposentada. Se me deixarem, é verdade.”
S.G.M - Banco do Brasil

Ainda perplexos, os entrevistados também se manifestaram quanto as razdes da
permanéncia nas organizagdes, € foram praticamente uninimes em listar: os beneficios
indiretos, que ainda sdo compensadores; a falta de outras op¢des de trabalho; e o forte
vinculo que ainda possuem pelas “Casas”. Vinculo esse que aparece como
irremediavelmente ameacado.

Essa situacdo de aumento de complexidade leva as pessoas, como sistemas individuo, a se
depararem com multiplas e também complexas possibilidades de selecdao. Algumas dessas
possibilidades seletivas podem ser a submissdo adaptativa, se conscientemente a mudanca
ndo representar ameaca a identidade, além de gerar outras estabilidades; a adoc¢do do
comportamento irdnico ou cinico, que pode gerar patologias; a libertacdo criativa, mediante
o rompimento com o carater opressivo do trabalho; e a mais perigosa das decisdes, que
pode desaguar na auto-agressao, na anulagdo ou, mais radicalmente, na eliminacao.

As construcdes de sentido que emanam desse emaranhado de sentimentos, de dividas, de
complexidades, soam cadticas e dispares diante da insisténcia das culturas e dos sistemas
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em continuar se orientando pela linearidade, pelo curto prazo, pela racionalidade mecéanica,

“que cria cendrios nos quais o ser humano complexo aparece sempre dividido, utilizado e,

por fim, descartado, em um processo recorrente de super-simplificacdo da condi¢do
28

humana””".

Conclusoes

Todas as empresas das quais fazem parte os funciondrios aqui entrevistados contam com
estruturas formais de comunica¢do e com um leque de midias bem diversificado, como
jornais, boletins impressos e eletrOnicos, revistas, intranet, televisdo e correio eletronico.
Essas estruturas formais estdo abrigadas em unidades ou superintendéncias ou diretorias, e
regem-se pela comunicacdo integrada. Todas contam com estratégias e planos de
comunicacdo bem-fundamentados e conduzidos em concordancia com a estratégia global.
Todas contam com profissionais altamente capacitados e dedicados. Todas investem na
diversifica¢ao de atividades, incorporando métodos e técnicas oriundos do marketing e das
relacdes publicas. Ainda assim, o que vimos na observacao direta das organizacdes, € que a
comunicacdo interna, administrada a partir desses centros, tem obtido pouca eficicia na
constru¢do do sentido, principalmente depois de derrubados e quebrados os vinculos do
trabalho.

A nova construgdo de sentido se tem operado em outras esferas, em outras redes, em outras
bases, nas ricas e tensas relacOes entre o sistema organizacdo e os sistemas individuos.
Essas relagdes e interagdes poderiam imitar os sistemas naturais e se configurarem como de
cooperacdo, mas quando sdo mediadas pelas culturas e impactadas pela acdo e pela
influéncia de outros sistemas (social, politico, educacional, econdmico), acabam sendo
condicionadas por outros acoplamentos e por outras selecdes, de tal forma que se chega a
questionar a propria autopoiese e o proprio carater construtivista dessa identidade.

O que transparece nas relacdes precdrias entre organizagdes e funciondrios € a influéncia de
um entorno social que estimula o “descarte de individuos vivos, enquanto eles ainda estdo
vivos, e portanto atual ou potencialmente produtivos (por meio de expedientes como
produgdo de subjetividade, exclusdo social, guerras, genocidios e outras formas de
violéncia)” % e, por isso, é automutilador e patolégico.

Isso se da porque, em sociedades como a brasileira, os sistemas ainda estdo fortemente
influenciados pelo pensamento linear que esta por trds de toda uma légica que se baseia na
relac@o causa e efeito, na inclusido ou na exclusao, no vencer ou no perder. Essa espécie de
darwinismo social, que se baseia nos critérios de espécie, aptidao e selecdo natural, acaba
fazendo com que seja jogado sobre as pessoas, sobre os sistemas individuos, a carga da
competicdo na qual sobrevivem apenas os mais aptos, 0s mais competentes, 0S mais
“empregaveis”’, os predadores.

Os processos de cognicdo, no nivel do individuo, e de comunicacdo, no nivel
organizacional, acabam refletindo essa patologia e colocando em risco a prépria identidade
do sistema. Esses enunciados sdo percebidos e reconstruidos, por fruto da experiéncia, em
oposicdo a outros enunciados, nobres, mas indcuos, emanados dos centros de comunicagdao
organizacional, como os apelos a colaboracao, a solidariedade, a integracdo, a boa-vontade,
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a qualidade de vida. No campo das interacdes entre o sistema organizacdo e o sistema
individuo, esses enunciados acabam ficando nas fronteiras dos sistemas, tal qual
dissonancias cognitivas, rejeitadas em nome da identidade e da auto-referencialidade.

Mas essa mesma autopoiese que rejeita, também cria, também constréi, também viabiliza a
constru¢do de sentidos a partir de didlogos e de enunciacdes nos sistemas e para os
sistemas. O conceito, de dificil dominio, revelou-se util para explicar até mesmo as
dissonancias e a autodestrui¢do, revelou-se um conceito-chave para entender a teia da vida
e a propria comunicagao.
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