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RESUMO

Objetivo: O objetivo deste artigo € compreender como as praticas de gestao bancaria
articulam formas de aprendizagem relacional.

Método/abordagem: Realizamos uma pesquisa qualitativa, na qual quatro gestores bancarios
de diferentes instituicdes foram entrevistados. Adotamos a entrevista semiestruturada como
técnica de coleta de dados, assim como a andlise de conteldo a posteriori como técnica de
interpretacdo de dados.

Principais Resultados: Os resultados revelam que os gestores sao “atores praticos” que
aprendem através de suas reflexdes sobre/nas a¢Ges cotidianas, ndo estando o saber e o fazer
dissociados.

Contribuicdes tedricas/praticas/sociais: Contribuir para o campo da Administracdo e dos
Estudos Organizacionais e de gestdo por meio da andlise de realidades praticas de gestores
bancarios; assim como por meio da compreensao das praticas locais de gestdo bancaria para
além da racionalidade instrumental, o que abarca aspectos relacionais, histéricos, politicos,
simbdlicos, sociais e culturais.

Este é um artigo publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licenga Creative Commons Attribution, que permite uso,
distribuicdo e reprodugdo em qualquer meio, sem restricdes desde que o trabalho original seja corretamente citado.

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecd, v. 15, n. 2, p. 192-211, maio/ago., 2022.


http://orcid.org/0000-0002-6152-6079%20/
http://orcid.org/0000-0002-8133-2992%20/
http://orcid.org/0000-0003-4684-9811%20/
https://orcid.org/0000-0001-8108-1858%20/
http://dx.doi.org/10.22277/rgo.v15i2.5554

193

Filipe Cabacine, Roberto Rodrigues De Souza Junior, Ana Carolina Julio e Felipe Rodrigues Delmiro De Sousa

Originalidade/relevancia: Ressalta-se a importancia da interagdo social entre os gestores
bancdrios e os demais atores (perfis diversos de clientes, outros profissionais, etc.), assim
como da aprendizagem relacional na gestdo e no cotidiano bancario.

Palavras-chave: Gestdo Bancdria. Gestdo Relacional. Aprendizagem Organizacional. Relagdes
de Trabalho. Construcao Social.

ABSTRACT

Purpose: This article aims to understand how bank management practices articulate forms of
relational learning. We adopted the relational perspective of management as a theoretical
framework, as well as the learning as social constructionist approach.

Method/approach: We conducted a qualitative research, in which four bank managers from
different institutions were interviewed. We implemented the semi-structured interview as a
data collection technique, as well as a posteriori content analysis as a data interpretation
technique.

Main findings: The results reveal that managers are “practical actors” who learn through their
reflections on / in everyday actions, as well as that knowing and doing are not dissociated
practices.

Theoretical, practical/social contributions: Contribute to the field of Administration and
Organizational Studies and management by analyzing the practical realities of bank managers;
as well as by understanding local bank management practices beyond instrumental rationality,
which encompasses relational, historical, political, symbolic, social and cultural aspects.

Originality/relevance: The importance of social interaction between bank managers and
other actors (different profiles of customers, other professionals, etc.) is emphasized, as well
as the importance of relational learning in banking management everyday routine.

Keywords: Banking Management. Relational Management. Organizational Learning. Work
Relationships. Social Construction.

1 INTRODUCAO

As diferentes perspectivas das atividades humanas e sociais sdo envolvidas pelos
significados em torno do termo gestdo (Lapierre, 2005). Vivemos em uma sociedade
“gestionaria”, na qual as narrativas sobre gestdo permeiam todos os conjuntos de
relacionamentos, despertando na sociedade “doencas sociais”, causadas pelos efeitos das
internalizac6es dos modelos tradicionais de gerenciamento em nossos cotidianos (Gaulejac,
2007). Nesse cenario, observamos que as narrativas predominantes acerca do termo sao
pautadas em modelos de gestdo pré-concebidos, que negligenciam (em um nivel mais
profundo de analise) aspectos subjetivos e intersubjetivos inerentes a prépria natureza das
praticas de gerir (Cunlife, 2019; 2014; Paula, 2016; Lapierre, 2005; Watson, 2005; 2001).

Neste artigo nos afastamos das concepc¢bes aqui denominadas de funcionalistas, cujas
definicGes tradicionalmente se sustentam em pressupostos da racionalidade instrumental
(Tenorio, 2009), compreendendo que as praticas de gestdo também se manifestam em
aspectos relacionais, histéricos, politicos, simbdlicos e culturais (Paula, 2016; Junquilho,
2001). Em outras palavras, considerando a fluidez de lentes de andlise que podem ser
adotadas para o estudo da gestdo (Korica, Nicolini & Jhonson, 2017), bem como a necessidade
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de maiores investigacGes sobre as realidades praticas dos gestores em seus cotidianos (Poubel
& Junquilho, 2019; Paula, 2016; Cunlife, 2014), optamos por investigar esse fendmeno através
da perspectiva relacional (Watson, 2005).

A perspectiva relacional (Watson, 2005) tende a ver a gestdo a partir de uma ldgica
construcionista, admitindo que esse é um fendbmeno (re)construido e (re)aprendido
diariamente, sendo os gestores atores sociais que - no exercicio de suas fun¢des - moldam e
sdo moldados por meio de construcGes sociais, das praticas sociais das quais fazem parte
(Cunlife, 2019; 2014; 2001). A gestdo, nesses contornos, é fundamentada em um movimento
de tornar-se gestdo (Watson, 2005; 2001), dentro de uma leitura pds-moderna, em que a
realidade passa a ser estudada por meio de processos provisérios que sdo constantemente
(re)construidos (Lennie, 1999; Cooper & Burrell, 1988). Essas realidades sdo transitdrias e
historicamente / socialmente situadas; produtos de didlogos, interagdes, tensdes e vivéncias
coletivas (Cunlife, 2014; 2001; Lennie, 1999).

Para além da gestdo, a perspectiva do construcionismo social também propse a
mudanca do /ocus da aprendizagem. Afinal, aspectos de aprendizagem também perpassam
por acontecimentos cotidianos (Watson, 2001). A leitura construcionista social do processo
de aprendizagem estd para além de uma visdo individual, pragmadtica e fechada, que centra o
processo em modelos padronizados. Essa perspectiva da énfase a aquisicdo de conhecimentos
por meio da experiéncia, da investigacdo, do desenvolvimento de identidades e da
socializacdo por meio da capacidade adaptativa dos individuos (Brandi & Elkjaer, 2011).
“Abordar a aprendizagem baseada em pratica é buscar o processo de construcdao do
conhecimento gerado no meio social, na sua realizacdo cotidiana, nas praticas sociais.”
(Durante et al., 2019, P. 9).

Nessa perspectiva, entendemos que os gestores devem ser vistos como atores praticos
que aprendem através de suas reflexGes sobre/nas acdes cotidianas (Schon, 1987). Alids, no
Campo dos Estudos Organizacionais e de gestdo é notdria a emergéncia de estudos que
investigam as praticas de gestdo em um movimento onde saber e fazer ndo estdo dissociados
(Korica, Nicolini & Jhonson, 2017), compreendendo, também, o fazer gestdo como uma
atividade de intensa reflexdo social (Gorli, Nicolini & Scaratti, 2015; Cunlife, 2014).

Considerando o exposto, o objetivo deste artigo é compreender como as praticas de
gestdo bancdria articulam formas de aprendizagem relacional. Dessa forma, optamos por
investigar as prdticas de gestdo no contexto bancario, setor de trabalho marcado por
mudancgas significativas nos ultimos 30 anos (Adorisio, 2014).

A gestdo bancaria e as restruturacdes do setor se tornaram objetos de estudo de
diferentes pesquisas na drea da Administracdo. Silva Melo & Marra (2014), por exemplo,
evidenciaram como a reestruturacdo no setor bancario transformou as relagdes de poder nos
bancos, resultando em um contexto de trabalho marcado, por exemplo, por constante
vigilancia e praticas de assédio moral. Ja Carrijo & Navarro (2009) investigaram as relagGes
entre a reestruturacdo do setor, as novas praticas de trabalho e o aumento dos casos de LER
(Lesdo por Esforgo Repetitivo). Também observamos pesquisas sobre as novas demandas de
conhecimentos, habilidades e competéncias nas agéncias bancarias (Amorim et al., 2015;
Goés & Souza, 2008). Todavia, percebemos que as investiga¢des nao visualizam as praticas de
gestdo a partir de uma perspectiva relacional, assim como por meio da articulagao do fazer
gestdo com formas de aprendizagem. Dessa forma, objetivamos, neste artigo, preencher essa
lacuna.

Posto isso, convidamos o leitor a compreender este estudo; apresentando, apds esta
introducdo, mais 4 sec¢bes. A primeira secdo apresenta os referenciais tedricos que
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subsidiaram a analise dos dados, considerando referéncias sobre gestdo relacional e
aprendizagem, assim como suas interfaces com o universo relacional de trabalho na gestao
bancaria. Em seguida, indicamos os aspectos metodoldgicos da investigacdo. Na terceira
secdo, apresentamos a discussdao e analise dos dados. Por fim, na quinta e ultima secdo,
apresentamos as consideracdes finais do estudo, como foco em promover a abertura de novos
debates sobre o tema.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 GESTAO E APRENDIZAGEM NA PERSPECTIVA RELACIONAL

Situamos este artigo na “cultura do novo capitalismo” mencionada por Sennet (2006),
em que ha um rompimento com as estruturas organizacionais classicas. Nesse novo mundo,
a gestdo se torna um fendmeno que perpassa por todos os aspectos da vida social (Lapierre,
2005), fazendo das organizacGes arenas de competicdes sem limites (Gaulejac, 2007). Os
modelos de gestdo acompanham esses movimentos da chamada era da flexibilidade,
causando diversas patologias nos mais diversos sistemas sociais (Sennet, 2006; 2005).
Contudo, embora os modelos de gestdao acompanhem essas metamorfoses do “novo mundo
capitalista”, eles ainda permanecem concebidos em pressupostos da racionalidade
instrumental (Tenorio, 2009), que versam, exclusivamente, sob a égide de que a gestdo é um
instrumento impessoal e técnico direcionado para a maximizagao do lucro (Gaulejac, 2007).

A evolucdo dos estudos sobre a gestdo evidencia esse cendrio. Em revisdo
bibliométrica sobre os estudos que abordam a temdtica da gestdo, Korica, Nicolini & Jhonson
(2017) destacam que esse campo do conhecimento é permeado por multiplas perspectivas
tedricas, que perpassam por lentes funcionalistas, abordagens criticas marxistas e, mais
recentemente, a virada para a compreensdo da gestdao em sua ldgica processual relacional.
Entretanto, os estudos sobre gestdo ainda se concentram na primeira abordagem (Korica,
Nicolini & Jhonson, 2017), o que coaduna com afirmacdao de Gaulejac (2007) de que o
entendimento predominante sobre gestdo se perde em meio a “cegueira do resultado”,
evidenciando a necessidade de um resgate da percepcdo da gestdo como um fen6meno
moral, ético, politico e social (Paula, 2016).

Nos afastamos, neste artigo, de uma ideia de gestdao como um fen6meno estritamente
funcional, impessoal e técnico, como aborda, por exemplo, um dos expoentes mais classicos
da vertente funcionalista - Drucker (1986). Esse afastamento deriva da no¢ao de universalizar
a gestdo em nome de um conjunto de técnicas e procedimentos, os quais geram uma espécie
de imagindrio social (Gaulejac, 2007), que impedem a compreensdo sobre varios outros
aspectos que também permeiam as realidades cotidiana dos gestores (Paula, 2016; Korica,
Nicolini & Jhonson, 2017; Cunlife, 2014; Junquilho, 2001). Em outras palavras, nos
aproximamos de uma abordagem critica que busca desnaturalizar os discursos sobre gestdo
em seus sentidos funcionalistas, ao propor uma investigacdo que é desvinculada da
performance operacional (Fournier & Grey, 2004), ainda que ndo adotemos uma perspectiva
critica marxista.

Embora o funcionalismo se faca presente nos cotidianos da gestao, existem praticas
situadas e criativas (Lapierre, 2005), em redes de relagdes reflexivas (Cunlife, 2014; 2001), que
escapam aos ditames dos discursos funcionalistas, por representarem as ambiguidades que
esses mesmos discursos tendem a negar (Cunlife, 2019; Paula, 2016; Watson, 2005; Watson,
2001). Em outras palavras, as lentes funcionalistas ainda permanecem concebidas na
visualizacado da gestao por meio de suas fungdes classicas preconizadas por Jules Henri Fayol,
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as quais se resumem em planejar, organizar, dirigir e controlar. No entanto, os cotidianos dos
gestores também sdo permeados por ambiguidades, incertezas e fragmentagbes que escapam
aos discursos produzidos por essa vertente, uma vez que os modelos funcionalistas tendem a
negligenciar os aspectos inerentemente sociais das praticas de gerir (Paula, 2016; Cunlife,
2014, Lapierre, 2005).

Nesse intermeio, Watson (2005) caracteriza os estudos sobre gestdo em duas grandes
abordagens: a ldgica sistémica controladora e as perspectivas relacionais. Se por um lado a
gestdo, na primeira abordagem, influenciada pelo iluminismo e pela burocracia é permeada
por modelos impessoais de poder baseados em pressupostos de racionalidade técnica, a
segunda visdo tende a compreender a gestdo por meio das construcdes sociais (Watson, 2005;
2001). Nessa segunda visdao de mundo, hd um enfoque no aqui e agora, bem como na maneira
com que os relacionamentos interpessoais e as interagdes linguisticas produzem as
construcdes sociais de conhecimentos nos cotidianos (Berger & Luckmann, 2004; Gergen,
1985).

Nessa perspectiva, a realidade gestiondria é uma atividade dialdgica e situada,
resultado transitério das complexas interacdes que os gerentes produzem e reproduzem em
suas relagdes com os outros nas organiza¢des (Cunlife, 2001). Dentro do construcionismo
social, existe uma relagdo recursiva entre o “eu” (produtor) e o mundo social (produto), a qual
é mediada pelas interacGes cotidianas e pelo papel da linguagem na construcdo social do
conhecimento (Berger & Luckmann, 2004; Gergen, 1985). Dessa forma, adotamos o
entendimento de que as maneiras de fazer gestdao estdo intimamente ligadas as relagdes
produzidas pelos gerentes nas mais diversas constru¢des sociais das realidades
organizacionais (Cunlife, 2014; 2001) em suas interfaces com a aprendizagem.

Muito embora existam conhecimentos explicitos, normativos, técnicos e prescritivos
gue permeiam as praticas cotidianas de gestdo, essas mesmas praticas também suportam
tipos de aprendizados e conhecimentos que sdo tacitos e de dificil transmissdo (Schon, 1987).
Ao contrario do que preconiza a lente funcionalista em seus modelos, os conhecimentos sobre
gestdo também sdo produtos de construcdes humanas e sociais que acontecem em diferentes
contextos situados (Lapierre, 2005; Watson, 2001). Exatamente por acontecerem em
cotidianos efémeros e ambiguos (Watson, 2005; 2001), em meio a complexos jogos de
construgcdes sociais e negociacdes de significados (Cunlife, 2014) negados pela vertente
funcionalista, muitos aspectos da aprendizagem perpassam por elementos subjetivos e
intersubjetivos (Watson, 2001).

No campo dos Estudos Organizacionais, o fendmeno da aprendizagem é considerado
polissémico (Antonello & Godoy, 2010). Em um mapeamento realizado, Easteby-Smith,
Crossan e Nicolini (2000) evidenciaram que as abordagens perpassam, por exemplo, por:
aprendizagem organizacional; organizaces de aprendizagem; valores de single-loop (circuito
simples) e double-loop (circuito duplo); aprender e desaprender; aprendizagem para mudanca
cognitiva comportamental; e as classicas discussoes entre aprendizagem individual (Al) versus
aprendizagem organizacional (AO). Engestrom & Sannino (2012) defendem que essa
multiplicidade de abordagens para os estudos dos processos de aprendizagem deve ser vista
como importante para o avanco de construcdes de novos debates sobre o tema.

Posto isso, para entender aprendizagem neste estudo, adotamos a perspectiva da
aprendizagem em seu carater relacional. Desse modo, a perspectiva construcionista da
aprendizagem entra em cena, entendendo que essa abordagem remete a perspectiva social
e, a0 mesmo tempo, contrapde a ideia tradicional que entende a aprendizagem como um
processo que ocorre apenas “na cabeca das pessoas”. Diferente dessa visdo, a aprendizagem
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em uma perspectiva construcionista social é entendida como construida colaborativamente,
principalmente por meio da interacao, das conversas e das trocas de experiéncias (Easterby-
Smith; Crossan & Nicolini, 2000). Essas definicdes se articulam com leituras sobre
aprendizagem sustentadas em formas mais colaborativas e responsivas de gerenciar as
organizacoes (Cunlife, 2014). A aprendizagem na gestdo, portanto, € um movimento continuo,
envolvendo conhecimentos que sdo pertencentes da histéria biografica, bem como das atuais
praticas relacionais dos gestores, efetivando uma relagdo dialética e matua de aprendizagem
entre o gerente e o mundo social/relacional do qual faz parte (Watson, 2001).

Essas relacdes produzem um importante movimento reflexivo (Cunlife, 2014), no qual
ha, por exemplo, a possibilidade de mudancas das praticas de trabalho por meio da
reflexividade (Ripamonti & Gorli; Cunlife, 2016). Nesse cendrio, advogamos por uma
compreensao da aprendizagem sobre gestdo em um movimento em que saber e fazer
encontram-se imbricados (Korica, Nicolini & Jhonson, 2017). Em meio a esse imbricamento ha
a articulacdo de habilidades sociais, politicas, culturais e retdricas (Paula, 2016; Cunlife, 2014;
Watson, 2001). Dentro dessa visualizacdo social e construtivista da gestdo (Watson, 2005;
Cunlife, 2001), compreendemos que existem aspectos de aprendizagem que se manifestam
em praticas relacionais, os quais articulamos com facetas ainda pouco exploradas no estudo
das relagbes de trabalho na gestdo bancaria.

2.2 0 UNIVERSO RELACIONAL DA GESTAO BANCARIA

O gerente é o sujeito da organizacao que mais internaliza as contradi¢des entre capital
e trabalho, por ser ao mesmo tempo produto e produtor dos sistemas organizacionais
(Gaulejac, 2007). Situados na légica do “rompimento com o velho mundo” (com as tradicionais
estruturas burocraticas), esses atores sociais convivem com sistemas organizacionais flexiveis
gue representam niveis cada mais baixos, por exemplo, de lealdade institucional e de
confianga nas relagdes interpessoais (Sennet, 2006). A chamada “era da flexibilidade” provoca
uma despersonalizacao do individuo, na medida em que ele é visto como um simples
dispositivo para alcancar a rentabilidade maxima ao menor custo possivel (Gaulejac, 2007).
Em termos sociais e psicolédgicos, Han (2017) destaca que estamos imersos na sociedade do
desempenho, em que os individuos exploram a si mesmos em detrimento de uma busca
incessante de realizagdo profissional.

O trabalho bancario ndo fugiu a essas transformacgdes histéricas da cultura do
capitalismo, e foi intensamente tensionado pelas demandas por flexibilizacdes (Sennet, 2006).
As privatizagdes dos bancos publicos, bem como as crises dos sistemas financeiros nacionais,
fortaleceram os pleitos por flexibilidade neste setor (Adorisio, 2014). Em especial, o contexto
brasileiro foi marcado pela chamada reestruturacdo do setor bancario, que se iniciou na
década de 1990 (Amorim et al., 2015). Em substituigcdo as carreiras relativamente estaveis dos
sistemas burocraticos de outrora (Sennet, 2006), atualmente, as narrativas nos bancos
centram-se em necessidades constantes de reducdo de custos, terceirizacOes, privatizacoes,
ganhos de eficiéncia, introducdo de novas tecnologias de trabalho, reducdo dos postos de
trabalho, demissdes voluntarias, entre outros fatores ndo menos importantes (Amorim et.al,
2015; Adorisio, 2014; Carrijo & Navarro, 2008).

Apds a restruturacdo do setor bancario no contexto brasileiro, as narrativas acima
mencionadas encontraram seu ponto de apoio nas chamadas modernas praticas de gestdo
bancéria (Amorim et.al, 2015; Adorisio, 2014). As demandas se centram na maior necessidade
de autonomia e resolucdo rapida de problemas (Goés & Souza, 2008), e em elevada
sobrecarga de trabalho (Cabral et.al, 2008).
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Além disso, elas acontecem em ambientes permeados por constante necessidade de
atingimento de metas atreladas, quase que exclusivamente, ao lucro operacional maximo, e
suas consequentes premiacoes e punicdes (Silva, Melo & Marra, 2014). Ha que se destacar
gue, embora existam demandas por habilidades interpessoais e por trabalho em equipe nos
bancos (Goés & Souza, 2008), as medi¢cdes de desempenho sdo atreladas em métricas
guantitativas, fazendo com que o trabalho em equipe funcione como mera superficialidade
para mascarar as relacdes de poder (Sennet, 2005). Ao destacar as contradicdes entre prazer
e sofrimento no trabalho, Dejours (2013) aponta que as métricas quantitativas representam
cada vez mais ambientes marcados pela competitividade e hostilidade entre os individuos.

Nesse sentido, podemos afirmar que o ambiente de trabalho bancario é marcado por
relagdes sociais de carater individualista e severamente competitivas (Amorim et.al, 2015). Os
sistemas de gestdo, nesse cenario, assumem a fungdo de domesticar e vigiar os individuos
(Silva, Melo & Marra, 2014), por meio de sua natureza ideoldgica (Gaulejac, 2007). Sendo
assim, os trabalhadores bancdrios em geral, e gerentes bancdrios em particular, participam de
rotinas que afetam suas vidas pessoais (Grisci et.al, 2006); que alteram seus status sociais e
suas qualidades de vida (Tiecher & Diehl, 2017); principalmente pela necessidade de estarem
constantemente em mobilidade (Oltramari & Lorenzato, 2012).

Nesse contexto, importantes atividades no cendario de flexibilizagdo do setor bancario
sdo os processos de treinamento e certificacdo dos trabalhadores (Amorim et.al, 2015). Esses
processos, por um lado, pressupdem que os trabalhadores bancarios devem gozar de
autonomia e liberdade para executar suas fung¢des, sendo incentivados a produzirem
relacionamentos interpessoais de colaboracdo com foco no trabalho em equipe (Goés &
Souza, 2008).

Por outro, tem o intuito de formar individuos cada vez mais domesticados, reduzindo
as incertezas e os comportamentos desviantes, em nome do objetivo central de aumento da
produtividade e da geracdo de lucro (Silva, Melo & Marra, 2014). Na esteira dessa sociedade
do desempenho, cuja consequéncia é a sociedade do cansago (Han, 2017), os individuos veem
sua saude mental deteriorada, uma vez que parte do prazer que emerge do trabalho esta
associado as relacdes sociais, isto é, na relacdo com o outro (Dejours, 2013).

Esses cendrios mostram como os trabalhadores bancarios se colocam em uma relagado
de dilema entre a natureza relacional de seu trabalho e as medi¢cdes de desempenho que lhe
sdo impostas. Essa ldgica se conecta ao que Dardot & Laval (2016) denominam de fabrica dos
sujeitos neoliberais, na medida em que as relagdes sociais passam a ser instrumentalizadas, e
o outro se torna apenas um dispositivo de obtencdo de indices de produtividade. Ndo
obstante, os indicadores de desempenho de maior relevancia no trabalho bancario sdo
atrelados a geracdo de lucro operacional (Silva, Melo & Marra, 2014). lIsso acarreta, por
exemplo, em uma crise de valor do trabalho para os gerentes bancarios, pois os clientes
deixam de ser usuarios de servicos prestados com qualidade, e passam a ser, simplesmente,
instrumentos para a obtencdo de indicadores de performance (Carrijo & Navarro, 2008).

As redes de relagdes internas também sofrem com essas novas versdes de ambiente
de trabalho no mundo bancdrio. A otimizacdo e as pressdes por metas produzem praticas de
assédio moral nos bancos (Silva, Melo & Marra, 2014), e se conectam em ambientes marcados
pela crise dos valores individuais e coletivos (Cabral, et.al, 2017). A baixa lealdade
institucional, bem como a crise dos valores sociais, promove contextos em que o carater
humano é dissolvido pelas rela¢cdes de trabalho (Sennet, 2005). Nesse cendrio, em que 0s
gerentes se veem incorporados pelos manuais de gestdo (Duarte & Medeiros, 2019), julgamos
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ser oportuno um resgate da perspectiva relacional para o centro do debate da gestao
bancdria.

Defendemos a ideia de que as questdes relacionais sdo colocadas, no minimo, em
segundo plano, quando o assunto se articula em torno dos aspectos de aprendizagem
articulados nos discursos produzidos pelo imaginario social da gestdo bancaria. Entretanto,
paradoxalmente, as préprias funcbes do gerente bancario envolvem participacdo em um
conjunto extenso de relacionamentos interpessoais (Goés & Souza, 2008). Rela¢Ges que foram
instrumentalizadas pela nova ordem que impera nos bancos (Grisci et.al, 2006). Contudo, cabe
aqui destacar que ha poténcias relacionais que permanecem obscuras, tanto nos manuais de
gestdo, quanto nas criticas direcionadas a eles.

Dessa forma, nossa investigacao empirica estd fundamentada em uma visao relacional que
muito ultrapassa a simples motivacdo para o trabalho em equipe, bem como a visualizagdo
dos relacionamentos com os clientes como meras tarefas operacionais. Tampouco, estd
atrelada a plena submissdo dos gerentes a uma légica institucional que corrompe todos os
aspectos relacionais nos bancos. Um pouco além, ela busca procurar como os gerentes
aprendem, colocam em jogo suas identidades, suas trajetdrias de vida, em suas relagdes de
trabalho com os outros, e se tornam, de algum modo, um pouco mais humanos, mesmo
guando os pressupostos sobre suas funcdes dizem o contrario. Essas definicdes se articulam
com os caminhos metodoldgicos que adotamos e descrevemos no préximo tépico, que
procuram ndo respostas conclusivas, mas sim aberturas para novos debates.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa estda fundamentada na percepcdo de que ha uma relacdo de
(co)producdo entre sujeito e mundo social. Em outras palavras, consideramos que ha uma
relacdo recursiva entre as pessoas e seus contextos relacionais, de modo que os sujeitos
reproduzem a si mesmos, para conhecerem a si mesmos, por meio das (re)construgdes sociais
das realidades através da linguagem (Berger & Luckmann, 2004). O objetivo deste trabalho e
a base tedrica adotada estdo de acordo com a proposta de uma pesquisa de natureza
qualitativa (Denzin & Lincoln, 2011), pois investigamos o acontecimento do fenémeno fazer
gestdo a partir das manifestacdes de gestores em especifico, procurando compreendé-los em
maior profundidade.

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas individuais semiestruturadas (Bauer
& Gaskell, 2000). Nas entrevistas semiestruturadas utilizamos roteiros pré-definidos, mas
permanecemos abertos para assuntos que emergiram durante o processo de conversagao
(Fontana & Frey, 2011). Essa caracteristica foi importante, pois diversos aspectos foram
aprofundados durante o processo de didlogo, em linhas de argumentacdes que estavam além
dos roteiros estabelecidos. As entrevistas duraram em média 90 minutos, foram gravadas em
audio com o auxilio de um aparelho celular e, posteriormente, transcritas no Microsoft Word.

Foram entrevistados quatro gestores (apresentados, sinteticamente, no Quadro 1), de
diferentes organizag¢Ges bancdrias, todos atuantes na regido dos inconfidentes (MG). A
selecdo dos sujeitos de pesquisa aconteceu por meio da técnica de bola de neve, isto &, o
primeiro entrevistado indicou o segundo, e assim procedemos sucessivamente. Ressaltamos
a dificuldade em encontrar gestores bancarios dispostos a falar/questionar sobre suas praticas
de trabalho, bem como expor facetas ainda ndo exploradas sobre as instituicdes que julgam
representar (o que enaltece a prépria dificuldade de se reconhecer a gestdio em suas
perspectivas relacionais nos mais diversos niveis de debate). Inclusive, utilizamos da
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aproximacdo de um dos autores deste artigo, que trabalha no contexto bancario da regido,
para conseguirmos nos aproximar dos gerentes bancdarios que entrevistamos.

Nesse momento, acreditamos que o(a) leitor(a) deve estar questionando sobre o baixo
numero de pesquisados neste artigo. Cabe aqui trés pontos que queremos destacar: a) nossa
analise nos permite fazer interpretacdes que abrem novos debates, inclusive, para a literatura
sobre gestao e aprendizagem, mas nao tem por objetivo apresentar generalizacdes sobre a
gestdo bancaria,; b) a perspectiva relacional, neste artigo adotada, problematiza aimportancia
do carater historico, social e situado das praticas de gestdo, aqui representadas pelas
narrativas de quatro gestores bancdrios de diferentes instituicdes; c) para a abertura do
debate que queremos provocar, nossas analises foram centradas na profundidade dos ricos
elementos expostos nas falas de cada um dos sujeitos entrevistados.

Quadro 1
Apresentacdo dos entrevistados
Gestor bancario G1 G2 G3 G4
Idade 25 anos. 55 anos. 30 anos. 28 anos.
Sexo Masculino. Masculino. Masculino. Masculino.
Formacdo Bacharel em | Pds-graduacdo em | Bacharel em | Bacharel em
direito. gestdo de pessoas. | Administracgdo. Administragao.
Formacgao Treinamentos Treinamentos Treinamentos Treinamentos
continuada feitos na instituicdo | feitos na instituicdo | feitos na instituicdo | feitos na instituicdo
bancaria que | bancaria que | bancaria que | bancaria que
trabalha. trabalha. trabalha. trabalha.
Experiéncia como | 4 anos. 18 anos. 3 anos. 3 anos.
gestor

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados foram analisados por meio da andlise de conteudo. De acordo com Bardin
(2006) a analise de conteudo visa a organizacdo e categorizacdo de um conjunto de dados
coletados. Dessa forma, utilizamos a analise de conteldo para categorizar os dados obtidos
por meio das entrevistas estruturadas, de acordo com a frequéncia em que os assuntos eram
mencionados, bem como da relevancia dos aspectos que emergiram das falas dos
entrevistados. Além disso, consideramos a andlise de conteido em seu potencial de
evidenciar aspectos simbdlicos nas (re)construcdo das interpretagdes de textos (Krippendorff,
1990).

No processo de analise, as categorias foram definidas a posteriori, isto é, emergiram
das proprias interpretacdes dos dados coletados (Bardin, 2006). Sdo elas: a) aprendendo a
fazer gestdo bancaria com o imprevisivel; b) aprendendo a fazer gestdo bancaria com os
clientes: “vocé agrega a teoria!”; c) aprendendo a fazer gestdo bancaria com histdrias de vida
e empatia. Por diddtica, presentadas as categorias em separado, destacando que as mesmas
possuem conexdes entre si. Desse modo, ressaltamos que construimos o texto das analises
com foco nesses inter-relacionamentos.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 APRENDENDO A FAZER GESTAO BANCARIA COM O IMPREVISIVEL

Um ponto em comum sobre as criticas direcionadas aos modelos tradicionais sobre
gestdo é o fato desses modelos ndo representam, em sua totalidade, os cenarios cotidianos
dos gestores (Paula, 2016; Cunlife, 2014; Watson, 2005). Dito de outro modo, os contextos de
gestdao ocorrem em cendrios ambiguos e incertos, fazendo com que varias maneiras de fazer
gestdo escapem aos modelos ensinados nas escolas de negdcios (Lapierre, 2005). Os gestores
entrevistados neste artigo revelaram que essas articulacdes também acontecem em seus
cotidianos de gestdao bancaria. Todos os entrevistados demonstraram que em suas rotinas de
gestdo situacGes imprevisiveis acontecem, e que essas situagdes demandam estratégias
emergentes que fogem ao carater prescritivo que permeia o imaginario sobre o exercicio de
suas funcgoes.

Trabalhar em banco é interessante, as vezes vocé cria uma estratégia para o dia e
quando vocé chega no servigo aparecem situagdes que vocé tem que alterar toda a
sua estratégia do dia para poder resolvé-la. [...] Sdo coisas diferentes que acontecem,
imprevisiveis, e fora do regulamento, entdo vocé tem que usar o bom senso e
sempre nagquela maxima de se colocar na posi¢cdo do outro. (Entrevista com gestor
bancario G2).

Na fala de G2 é possivel perceber que suas func¢des de gestdo bancaria ultrapassam os
“regulamentos” do banco em que trabalha, exigindo estratégias cotidianas que demandam
bom senso entre o que “eu devo fazer” e o que “eu preciso fazer”. Nesse cenario, as praticas
de gestao articulam formas de aprendizagem que se entrelagam com a perspectiva relacional
(Watson, 2005; 2001).

Esses achados alinham-se com os resultados do estudo de Carli & Frizon (2020), que
investigou a relacdo entre praticas de gestdo, relacdes interpessoais e indices de turnover
(rotatividade) nas “Melhores Empresas para trabalhar” no Brasil em 2017. Neste estudo, as
autoras evidenciaram que a qualidade dos relacionamentos é um fator determinante para a
retencdo de pessoas nas organizagdes. Ao articular nosso estudo com os achados de Carli &
Frizon (2020), reforcamos também a importancia das relagdes sociais para o desenvolvimento
de praticas cotidianas de trabalho que muito se afastam do carater prescritivo da descricao
de cargos/trabalho de gestdo.

Nas falas dos entrevistados também percebemos a importancia que as instituicdes
bancdrias denotam para os processos de certificagao e treinamento, com destaque para o fato
de que todos os gestores participaram de ciclos de treinamentos nos bancos que trabalham
(Quadro 1). Essa demanda por treinamentos e certificacdes ja foi evidenciada no estudo de
Amorim et al. (2015). Contudo, essas mesmas falas mostram o dilema entre os aprendizados
articulados nessas capacitacdes e a natureza relacional das praticas cotidianas de gestdo
bancdria. O primeiro trecho da entrevista com o gestor G1 (“entdo vocé tem que usar o bom
senso e sempre naquela maxima de se colocar na posicao do outro”), assim como o trecho
logo abaixo, evidenciam que muitos aspectos de aprendizagem acontecem em jogos de
construcao de significados com os outros (Cunlife, 2014; 2001).

O aprendizado adquirido durante os cursos que eu concluo sdo de suma importancia
para a minha formagao como gerente. Mas diariamente nds temos a oportunidade
de aprender mais com nossos colegas de trabalho, no atendimento ao cliente, e de
um modo geral, no meio em que nds vivemos (Entrevista com gestor bancario G1).
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Essa constatacdo também é enaltecida por G4. O gestor, além de evidenciar a limitacao
dos cursos ofertados pelos bancos em suas relagdes com as praticas cotidianas de trabalho,
apresenta também a fragilidade dos préprios manuais de gestdo ensinados nas escolas de
formacdo de gestores (em sua fala representada pela palavra “livros”). Nesse cenario,
podemos concluir que ha um embate entre o que dizem as teorias sobre fazer gestao e as
praticas relacionais de aprendizagem. Ou seja, os modelos ndo conseguem representar a
totalidade dos modos de fazer gestdao em diferentes cotidianos, conforme ja discutido por
diferentes autoras e autores (Paula, 2016; Cunlife, 2014; Watson, 2005; Lapierre, 2005).

O conhecimento técnico bancario conseguimos por intermédio de cursos,
treinamentos, apostilas, etc. Porém, o que o banco realmente preza é o funciondrio
com um perfil mais desenvolto e atento as mudangas, que apresenta um jogo de
cintura e soluciona qualquer situagdo. [...] O aprendizado informal chega a ser mais
importante que o aprendizado técnico. Habilidades como se relacionar com os
clientes, sanar duvidas, conquistar confianca etc., ndo sdo aprendidas nos livros.
(Entrevista com gestor bancario G4).

A fala de G4 representa o dilema que queremos destacar. Ele acontece entre as
exigéncias que de fato sdo demandadas pelas praticas de gestdo bancaria, o perfil “desenvolto
e atento as mudangas”, tal como observou Sennet (2006; 2005) ao falar sobre a “era da
flexibilidade”, e as narrativas sobre gestdo que estdo imersas nos discursos dos manuais.
Afinal, percebemos por meio das entrevistas, que os manuais ndo consideram a riqueza das
praticas relacionais que permeiam o fazer gestao; e os treinamentos negligenciam aspectos
de aprendizagem importantes para o cotidiano dos gestores bancdrios investigados neste
estudo.

O ponto que queremos destacar nessa secao é que, embora negligenciados em
diferentes niveis, varios aspectos da aprendizagem gerencial acontecem por meio da relacao
entre os gerentes e as demais pessoas que compdem 0s sistemas organizacionais bancarios.
Essas relacdes foram evidenciadas nas narrativas dos gestores bancarios que entrevistamos,
que destacaram a importancia da aprendizagem relacional para eles como gerentes,
sobretudo, quando se deparam com situacGes imprevisiveis em seus cotidianos de trabalho.
Além disso, eles atribuem como uma fonte importante de aprendizagem o relacionamento
com os clientes, o que serd analisado no tdpico abaixo.

4.2 APRENDENDO A FAZER GESTAO BANCARIA COM OS CLIENTES: “VOCE AGREGA A TEORIA!”

Todos os gerentes entrevistados relataram suma importancia para os aprendizados
gerenciais que emergem de suas relacdes com os clientes. Por estarem na “linha de frente”,
ou seja, em contato direto com os clientes, e por esses mesmos clientes possuirem perfis
completamente diferentes, podemos afirmar que os gerentes bancarios lidam com atividades
de alta complexidade, relatando que em cada atendimento, isto é, em cada pratica relacional
(Watson, 2005), um novo contexto de aprendizado (social) é gerado. Isso demanda a
mobilizacdo e a articulacdo de conhecimentos, habilidades e competéncias que escapam aos
modelos de treinamentos que lhe sdo impostos, que vao além do cardter prescritivo da
descricdo de cargos/trabalho de gestdo bancaria.

O aprendizado é na pratica, a melhor forma de se aprender dentro do banco é na
linha de frente. O atendimento ao cliente fortalece nossas habilidades de
relacionamento, a enorme quantidade de atendimentos que realizamos por dia nos
traz clientes de todos os perfis, desde os mais modestos aos mais complicados.
(Entrevista com gestor bancério G4).
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Esse cendrio evidencia que a pratica de atendimento com clientes é fonte de um
aprendizado gerencial que é continuo, coadunando com a proposta de diferentes autoras e
autores sobre as dindmicas de aprendizagem nas praticas gerenciais (Cunlife, 2014; Watson,
2005; 2001; Lapierre, 2005). Nesse movimento, o saber e o fazer na gestdo bancaria
encontram-se imbricados, isto é, ha um movimento continuo de aprendizagem no mundo
gerencial que acontece nas dinamicas cotidianas das prdprias praticas de trabalho (Korica,

” o«

Nicolini & Jhonson, 2017). Em linhas gerais, “cada cliente é um novo aprendizado”, “uma coisa

n u n u

nova que vocé aprende”, “vocé tem que abdicar da teoria”, “vocé agrega a teoria”!

Eu costumo dizer que cada cliente é um novo aprendizado, é uma coisa nova que
vocé aprende, porque como o setor bancdrio e muito amplo, no quesito dos
atendimentos. [...] Entdo esse aprendizado ele incrementa muito até mais que a
teoria académica, porque ela te ensina a seguir um tipo de roteiro, porém muitas
das vezes pode acontecer um desvio que vocé tem que abdicar a teoria. Vocé agrega
a teoria! (Entrevista com gestor bancério G3).

Como pode-se observar na fala de G3, embora exista “um tipo de roteiro”,
considerando os cotidianos dos gestores bancarios, varios desvios sao feitos pelos gerentes
no sentido de aprenderem fazendo, no exercicio de suas fun¢gdes com os outros. Em outros
termos, ha uma ruptura com os conhecimentos normatizados (livros, artigos, treinamentos
etc.) nas producbes dos cotidianos dos gestores bancarios que entrevistamos. No contexto da
gestdo bancdria, esse saber-fazer (Korica, Nicolini & Jhonson, 2017) ganha destaque nos mais
diversos relacionamentos que os gerentes estabelecem com os clientes. Aqui, percebemos
como os gerentes afetam e sao afetados, e com isso aprendem a fazer gestdo em suas relagdes
com os outros nas organizac¢des (Cunlife, 2014; 2001; Watson, 2005; 2001).

O tratamento dado, que se diz em relacdo aos clientes, é o aprendizado continuo
que a gente nunca vai parar de aprender, né! E de suma importancia para a nossa
formagdo como gerente, porque nds temos que aprender a lidar com diversas
situacBes e com os diversos tipos de clientes. E muito gratificante quando a gente
percebe que nds conseguimos atingir a nossa meta! (Entrevista com gestor bancario
G2).

A fala de G2 evidencia esse carater dinamico e continuo da aprendizagem (“o
aprendizado continuo que a gente nunca vai parar de aprender”), o que se articula com o
movimento de tornar-se gestao (Watson, 2005; 2001), sendo a realidade transitdria, mais bem
apreendida enquanto um processo provisério que é constantemente (re)construido por meio
de didlogos, interacdes, tensdes e vivéncias coletivas (Lennie, 1999; Cooper & Burrell, 1988;
Cunlife, 2014; 2001; Lennie, 1999).

Também é possivel relacionar a fala de G3 com os achados do estudo de Gongalves e
Corréa (2018), no qual buscou-se compreender o conceito de valor agregado associado aos
sistemas de remuneracao e recompensas. Afinal, conforme cita o entrevistado, “é gratificante
atingir a meta”. Contudo, essa relagdo com as metas tem também seu carater nocivo nas
relagdes de trabalho (Dejours, 2013).

N3o poderiamos deixar de destacar que G2 articula as praticas relacionais com a
instrumentalizacdo do outro (Dardot & Laval, 2016; Gaulejac, 2007). Advogamos que nao
romantizamos esse tipo de comportamento, uma vez que adotamos uma postura que rompe
com a tradicional racionalidade instrumental que permeia o campo cientifico da gestao
(Tenorio, 2009). Muito pelo contrdrio, discutimos que os instrumentos de medicdo de
desempenho nos bancos fazem com que os gerentes enfrentem a natureza relacional de seus
trabalhos por meio dessas instrumentalizacdes. O que nos parece permitir questionar o
proprio carater “imparcial” dessas metas, e propor uma desnaturalizacdo, com uma postura
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critica (Fournier & Grey, 2004) frente a essas nogdes severamente competitivas, que
acreditamos sé corromper ainda mais os contextos de trabalho nos bancos.

Contudo, da mesma forma que encontramos elementos que nos permitem afirmar que
o jogo relacional se articula com a légica de dominacdo dos bancos (Silva, Melo & Marra,
2014), existem outros elementos das praticas relacionais que podem servir de base para
elaborar respostas para essas questdes. Coadunamos com o caminho de reflexdo e
reflexividade proposto por Cunlife (2019; 2014), de que as praticas de gestao podem servir de
instrumentos retéricos para a (co)producao de ambientes organizacionais mais éticos, morais
e responsivos. Acreditamos que a gestdo deve ser (re)pensada em seu sentido politico,
cultural e social (Paula, 2016), e que, nas falas dos gestores bancdrios que entrevistamos,
alguns elementos podem auxiliar nesse sentido. Elas evidenciam que algumas maneiras de
fazer gestao bancdria sdo pautadas na no¢do de empatia, mesmo que essas maneiras de fazer
ainda permanecam em um certo tom de invisibilidade e instrumentalizacao.

4.3 APRENDENDO A FAZER GESTAO BANCARIA COM HISTORIAS DE VIDA E EMPATIA

A empatia, a arte de se colocar no lugar do outro, poderia estar articulada com a
aprendizagem relacional na gestdo bancaria? Em andlise das falas dos gestores que
entrevistamos neste artigo, poderiamos, em um primeiro momento, dizer que sim.
Entretanto, ressaltamos que ndo sustentamos uma noc¢ao de empatia que foge, totalmente, a
instrumentalizacdo do outro para obtencdo de objetivos préprios atrelados as ldgicas
neoliberais. Estabelecemos aqui o que chamamos de empatia “embrionaria”, de uma relagao
de aprendizagem com o outro.

O aprendizado por meio da empatia, nas falas dos gestores entrevistados, esta
entrelacado com elementos da formacao biografica e identitaria dos gestores, que esta longe
de se caracterizar por personalidades estaticas (Watson, 2001). Conforme observa Cunlife
(2014), o gerente molda e é moldado nas intera¢des sociais que estabelece com os outros nos
cotidianos organizacionais, sobretudo, por meio das intera¢des linguisticas. Nesse jogo
constante de (re)construcdo de significados, os gerentes articulam elementos de suas histdrias
de vida (Watson, 2001) com as praticas sociais de aprendizagem (Brandi & Elkjaer, 2011;
Watson, 2005). A fala de G1 representa essa articulacdo no contexto da gestdo bancaria.

Acho que tudo o que a gente viveu até o momento de ser gerente, todas as atitudes
gerenciais que a gente observou, tanto as que agregam, quanto aquelas que ndo
agregam, nos ajudam na formagédo, porque elas nos direcionam ao que nés devemos
ou ndo fazer na nossa vida como gestores. [...] Porque a gente sempre pensa em
fazer para os outros aquilo que a gente gostaria que fosse feito conosco. (Entrevista
com gestor bancario G1).

Observamos que os gerentes colocam em jogo a empatia para aprenderem por meio
das praticas relacionais que estabelecem. Nessas praticas relacionais, articulam valores e
identidades pessoais, bem como se permitem se (re)constituir no relacionamento com os
outros nas organizacoes. Nesse jogo de (re)construcdo de valores e identidades (Cunlife, 2014;
Watson, 2005; 2001), as estratégias de aprendizagem se articulam com as formacdes
subjetivas dos gerentes em suas (co)producdes com a intersubjetividade (os outros) (Brandi
& Elkjaer, 2011).

Entretanto, ressaltamos que essa construcao de significados ndo acontece de maneira
estatica, isto é, os gerentes moldam e sdo moldados em meio a essas interacdes, ndo podendo
assumir valores e identidades que sdo estanques, conforme mencionado por G2. Além disso,
é possivel perceber a articulacdo de aprendizagem com as experiéncias de vida dos outros,
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conforme relacionado por G3 ao enfatizar a aprendizagem no relacionamento com as pessoas
mais velhas.

Os valores pessoais sempre estdo embutidos, vocé é o que €, isso traz dentro do seu
dia a dia. Agora, isso ndo quer dizer que as pessoas vdo ser a mesma coisa. O
embasamento pode ndo surtir muito efeito no que coloco de valores e sdo muitas
pessoas diferentes, parceiros, clientes, funcionarios, com valores diferentes
também, respeitando-os sempre e usando os meus valores pessoais. Isso faz parte
da minha evolugdo e sdo indissocidveis a minha pessoa. (Entrevista com gestor
bancario G2).

As vezes nés atendemos pessoas idosas, mais velhas que ndo tem instrucdo
académica, mas a experiéncia de vida deles remete a nés um aprendizado muito
incrivel. Porque eles tém conhecimento de vida, que muitas vezes na academia ndo
é visto. Entdo essas habilidades, valores, eles sdo importantes na relagdo entre essas
pessoas. Por mais que estamos num ambiente gerencial de negdcios, nés nao
podemos esquecer os sentimentos e toda a trajetdria que cada um tem. (Entrevista
com gestor bancario G3).

Gostariamos, a partir da fala de G3, destacar a importancia das questdes relativas a
idade no novo capitalismo. Conforme mencionara Sennet (2005), no novo capitalismo, as
pessoas mais velhas tendem a ser vistas como ndo adaptdveis aos novos contextos de
trabalho, que se caracterizam pela flexibilidade. Entretanto, paradoxalmente, a fala de G3
remete a uma forma de aprendizado relacional (Brandi & Elkjaer, 2011), que se caracteriza
pelas interfaces que se estabelecem com as pessoas mais velhas.

Nesse sentido, embora a alta idade se caracterize pela nocdo de descarte (Sennet,
2005) no mundo neoliberal (Dardot & Laval, 2016), ela ainda representa elementos que sao
importantes para o mundo dos negdcios, aqui representado pelos aspectos relacionais de
aprendizagem na gestdo bancaria. Entretanto, assim como em outras falas neste artigo
destacadas, as relagdes sociais (com os outros) nos bancos ainda permanecem
instrumentalizadas. A fala de G3 representa o embate que permeou a construcao deste artigo:
a natureza relacional das praticas de gestdo e as medi¢Ges de desempenho que impdem aos
gerentes competirem entre si.

Algumas decisGes, algumas vendas, algumas atitudes com colegas de trabalho, a
gente tem que ter empatia, se colocar no lugar do outro: serd que eu gostaria que
fizessem isso com meus avds, meus pais, meus irmdos, meus familiares, meus
amigos? Entdo a empatia tem que ser posta em pratica sim. Mas ela ndo deve, em
sua plenitude, definir. Ela faz parte, mas isso € um conjunto de processos, vocé ndo
pode agir s6 baseado nisso, pois temos normas e regulamentos, temos que saber
administrar bem isso para ndo gerarmos conflitos pessoais e profissionais.
(Entrevista com gestor bancario G3).

Antes de iniciarmos a conclusdo deste artigo, gostariamos de deixar, mais uma vez, e
mais claramente, um ponto importante para nossas discussdes e contribuicdes. Ndo estamos,
neste artigo, romantizando os relacionamentos dos gestores bancarios ao caracteriza-los
como mais humanos. Sabemos que boa parte dos relacionamentos aqui destacados, ainda
gue obscuros nos discursos tradicionais de gestao e aprendizagem, servem de base para a
instrumentalizacdo dos individuos em suas relagdes com os outros, que buscam,
prioritariamente, o foco na produtividade e gozo de si mesmo na competividade (Dardot &
Laval, 2016). Romantizar essas relagdes seria estar condizente com um pensamento de que a
Administracdao é simplesmente um instrumento para a obtengao de lucro (Tenorio, 2009), o
gue nao corresponde com a postura reflexiva que adotamos na construcdo deste estudo. Os
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sistemas de metas, os manuais de gestdo, impdem uma ldgica que provoca sistemas
organizacionais competitivos e doentios em sua esséncia (Gaulejac, 2007).

Seria ingénuo afirmar que os gestores bancarios, analisados neste artigo, fogem a essas
légicas do neoliberalismo (Dardot & Laval, 2016; Gaulejac, 2007). Entretanto, os aspectos
empaticos aqui destacados, embora permeados por todas essas ldgicas, ndo deixam de ser
sinbnimos de pequenos pontos de resisténcia as praticas de gestdao que sdo institucionalizas.
Dessa forma, propomos reflexdes no seguinte sentido: se quisermos pensar melhores
maneiras de se fazer gestdo, por que ndo as pensar, também, a partir das perspectivas
relacionais? Por que vamos nos manter criticando, quase que exclusivamente, os manuais de
gestdo em seu sentido estdtico, quando estes falham em representar os cotidianos
organizativos em suas totalidades? Em meio a tantos questionamentos apontados neste
estudo, construimos algumas consideragdes para auxiliar na construgao de alguns ambientes
de discussao, apresentados no préximo tépico.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi compreender como as praticas de gestao bancaria articulam
formas de aprendizagem relacional.

Os resultados encontrados permitem a abertura para novos debates em torno do fazer
gestdo no contexto bancario. Em termos de andlises e discussdes, propomos que as noc¢des
tradicionais de gestdo e aprendizagem sdo insuficientes para o total desenvolvimento dos
trabalhos dos gestores bancdrios em seus cotidianos.

Convidamos, entdo, a abertura de um debate sobre a importancia de se (re)pensar a
aprendizagem organizacional a partir da perspectiva relacional. Afinal, os resultados
encontrados revelam que os gestores sdao “atores praticos” que aprendem através de suas
reflexdes sobre/nas a¢des cotidianas, ndo estando o saber e o fazer dissociados. Ressalta-se,
assim, a importancia da interacao social entre os gestores bancarios e os demais atores (perfis
diversos de clientes, outros profissionais, etc.), assim como da aprendizagem relacional na
gestdo e no cotidiano bancério.

Em sintese, concordamos com a reflexdao de Allen, Cunlife & Easterby-Smith (2019),
que sugerem repensar a formagdo em gestao, ao colocar que ndao somente o homem produz
0 meio, mas também ¢é produzido por ele. Sugerimos esse mesmo movimento para se
(re)pensar a importancia das relagdes sociais nas (re)construcdes das praticas de trabalho, em
suas interfaces com a gestdo e a aprendizagem organizacional, ou seja, um movimento em
gue a gestdo se reconheca como também produzida pelas relagdes sociais de trabalho nas
organizagcdes. Ao realizar esse movimento, de certa forma nos aproximamos da
psicodinamicas de trabalhos que podem resgatar o ato de trabalhar como fonte de prazer
para os individuos (Dejours, 2013).

As formagBes em gestdo assumem, quase que exclusivamente, a concepgao de
modelos ideais de pessoas e técnicas que suportam as praticas de gerenciamento (Junquilho,
2001). Isso acarreta uma separacdo entre os conhecimentos discutidos nos manuais (livros,
artigos, treinamentos etc.) e as efetivas praticas dos gestores em seus cotidianos (Paula, 2016;
Cunlife, 2014; Watson, 2005; Lapierre, 2005). Essa inviabilidade dessa suposta separagao foi
evidenciada nas categorias de analise que construimos. Afinal, por estarem na “linha de
frente”, ou seja, em contato direto com os clientes, e por esses mesmos clientes possuirem
perfis completamente diferentes, podemos afirmar que os gerentes bancdrios lidam com
atividades de alta complexidade, relatando que em cada atendimento, isto é, em cada pratica
relacional (Watson, 2005), um novo contexto de aprendizado (social) é gerado. Isso demanda
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a mobilizacdo e a articulacdo de conhecimentos, habilidades e competéncias que escapam aos
modelos de treinamentos que lhe sdo impostos, que vao além do carater prescritivo da
descricdo de cargos/trabalho de gestdo bancaria.

Nesse sentido, propomos uma ressignificacdo da importancia das praticas relacionais
no contexto bancario. Acreditamos no potencial do estudo dessas rela¢cdes para realizar uma
aproximacao entre teoria e pratica, em suas ressignificacdes sobre o papel das relagdes sociais
nos ambientes de trabalho. Certamente, o préprio conteddo e ensino dessas praticas
relacionais ndo sdo homogéneos e estaticos, tampouco ofertam receitas definitivas de
sucesso.

E preciso debater a incerteza e a ambiguidade das praticas de gestio em seus
pensamentos formativos. Também é importante reconhecermos a importancia dos outros
para fomentarem praticas de gestdao mais responsivas, éticas, morais e politicas. (Paula, 2016;
Cunlife, 2014). Em suma, nossa proposta é repensar a formacdo gerencial em seus aspectos
de aprendizagem a partir da perspectiva relacional em dois movimentos: a) reconhecer que
existem incertezas no cotidiano, e que, essas mesmas incertezas sao fontes importantes para
a aprendizagem organizacional, e para o desenvolvimento do trabalho gerencial; b) repensar
a importancia dos outros nas relagdes de trabalho, suas interfaces com as produgdes de
aprendizagens, e a necessaria ressignificacdo do papel das relagdes sociais nos mais diversos
cotidianos organizativos. Ademais, advogamos que o resultado deste estudo pode colaborar
para o importante debate em torno da necessidade da formacao de gestores que, para além
da técnica e do lucro, possam pensar a gestdo como um instrumento para o bem-estar social
e para a cidadania (Tenorio, 2009).

Em sintese, precisamos repensar e ressignificar o papel da gestdo, da aprendizagem,
das pessoas, dos relacionamentos sociais, da coletividade, da colaboracdo, da responsividade,
da negociacdo de diversos interesses, para a promoc¢ao de um ambiente de trabalho onde o
lado humano seja o protagonista da histéria das organizacdes. Dessa forma, podemos pensar
no papel da reflexividade na ressignificagdo do papel do trabalho gerencial (Cunlife, 2019),
tanto para a sociedade, quanto para o individuo. Nesse ponto, ressaltamos uma limitacdo do
nosso trabalho, que ndo coloca a reflexividade no centro das questdes sobre aprendizagem
organizacional; sendo essa uma sugestdo para estudos futuros (no setor bancario ou em
outros contextos).

Sugerimos que precisamos pensar alterativas a um modelo organizacional que cada
vez mais se articula com adoecimentos psiquicos, ou seja, suicidio, depressao, ansiedade,
estresse, soliddo etc. Em uma sociedade que vive uma pandemia silenciosa de adoecimento
mental (Han, 2017), podemos afirmar que essas patologias surgem como reflexos daquilo que
estamos normalizando como novas formas de organiza¢do das relagdes de trabalho (Siqueira,
Dias & Medeiros, 2019; Dardot & Laval, 2016; Gaulejac, 2007). Conforme Sennet (2006), um
modelo que ndo sugere que os seres humanos devem se aproximar uns dos outros, que nao
d3 a devida importancia aos relacionamentos sociais para o desenvolvimento da sociedade,
ndo consegue preservar sua legitimidade por muito tempo.

Por fim, ensejamos contribuir para o campo da Administracdo e dos Estudos
Organizacionais e de gestao por meio da analise de realidades praticas de gestores bancarios;
assim como por meio da compreensdo das praticas locais de gestdo bancdria para além da
racionalidade instrumental. O que abarca aspectos relacionais - didlogos, interacdes, tensdes
e vivéncias coletivas -, histdricos, politicos, simbdlicos, sociais e culturais. Afinal, o fazer gestado
é mais bem compreendido como um movimento de tornar-se gestdo (Watson, 2005; 2001),
um fend6meno constantemente (re)construido e (re)aprendido no exercicio cotidiano das
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fungbes gerenciais; nas palavras de um de nossos entrevistados, como “um aprendizado
continuo que a gente nunca vai parar de aprender”.
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