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RESUMO

Este artigo oferece uma anélise da aprendizagem nas organiza¢es em condi¢des de mudanca radical, em
que a reestruturacdo da organizacdo foi motivada por uma mudanca na ideologia e na propriedade.
Discute-se que, nessas circunstancias, a aprendizagem ndo representa necessariamente uma melhoria
para o coletivo como um todo. A fonte empirica para este artigo € um estudo de caso da Telemig, uma das
principais companhias brasileiras de telecomunicacdes. A pesquisa empregou multiplos métodos e fontes
permitindo uma investigacdo do contetido e do processo de aprendizagem, e de seus agentes ao longo do
tempo. O estudo elabora e ilustra o conceito de “aprendizagem contestada”, concluindo que este necessita
ser incorporado a teoria da aprendizagem nas organizacdes.
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ABSTRACT This paper offers an analysis of learning in organizations in conditions of radical change, in which organization restructuring was
motivated by a change in ideology and ownership. It is argued that in these conditions learning does not necessarily represent an improvement to
the collective as a whole. The empirical source for this paper is a case study of Telemig, a major Brazilian telecommunications company. The
research employed the multiple methods and sources. This approach permitted an investigation of the content and process of learning, and its
agents over time. The present study elaborates and illustrates the concept of ‘contested learning’. It concludes that this concept needs to be
incorporated into the theory of learning in organizations.
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INTRODUCAO

Otemada aprendizagem em organizagGes tem recebido bas-
tante atencéo na teoria, principalmente sob a perspectiva so-
cio-psicoldgica. E tratado como um fendmeno cognitivo e
técnico, em contextos de equipes cooperativas, associado
geralmente a geragdo e a difuso de novos conhecimentos e
de competéncias nas organizac6es. Essa abordagem fez avan-
car nossa compreensdo de como a aprendizagem é social-
mente construida (Weick, 1995; Gherardi e Nicolini, 2001;
Corley e Gioia, 2003), mas nao deu muita aten¢do a como a
aprendizagem pode ser motivada por interesses seccionais
em contextos de mudanca politica e organizacional. Embora
alguma atencéo tenha sido dada a associacdo entre a aprendi-
zagem organizacional e a mudanca organizacional em geral
(por exemplo, Von Rosenstiel e Koch, 2001), somente al-
guns estudos foram mais fundo (Merkens et al., 2001;
LaPalombara, 2001) em explicar como as organizagdes ab-
sorvem as visdes e opinifes que sdo imbuidas ideoldgica e
institucionalmente e as transformam em préticas e rotinas.

Argumentou-se gque as organiza¢des sdo impregnadas
de ideologia (Simons e Ingram, 1997). Contudo, é pouco
compreendido como as organizacdes importam e aplicam a
ideologia. Os estudos sobre o controle administrativo e a
subjetividade no lugar de trabalho trouxeram os temas de
ideologia e aprendizagem a atencdo (Knights e Willmott,
1987; Alvesson e Willmott, 2002), mas com pouca referén-
cia a influéncia potencial do ambiente institucional. Os es-
tudos de aprendizagem investigaram intensivamente os pro-
Cessos cognitivos, como as organizagdes incorporam mo-
delos de mundo, atitudes e comportamentos (March e
Simon, 1958; March e Olson, 1976). Demonstraram, tam-
bém, como a aprendizagem afeta os significados intersub-
jetivos e a identidade (Corley e Gioia, 2003; Gherardi e
Nicolini, 2001; Child e Heavens, 2001).

Entretanto, essas contribui¢des ndo investigaram como
a ideologia pode associar as identidades das organizaces e
dos individuos as relagdes de poder por meio dos processos
de aprendizagem.

Fear (2002, p. 183) discutiu que as teorias sobre apren-
dizagem necessitam da contribuigdo de abordagens histo-
ricas, capazes de langar luz sobre os tipos de valores que
o0s administradores evocam a fim de mudar a estratégia.
Ele defende a analise do impacto de “pontos cruciais no
instante em que as formas precedentes de raciocinio legi-
timado abrem caminho para novas formas”. Apesar dessas
reivindicaces, 0s estudos organizacionais em geral véem
a ideologia como uma forga invariavel e dada. Existem os
periodos em que a ideologia se torna uma for¢a muito po-
derosa de transformacdo nas organizagdes, incentivando
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mudanc¢a na mentalidade, na estrutura ou em ambas
(Child, 2000).

Os eventos ideoldgicos criam a base para mudancas de
propriedade ou mudancas estruturais, que requerem a adap-
tacdo nos significados, nas inter-relacfes e nas interacdes
dentro das organizac@es. Impdem novas demandas aos ad-
ministradores e empregados e levantam, conseqlientemen-
te, a necessidade de reinventar, inovando e aprendendo.
Essas demandas, por sua vez, criam a necessidade de teorias
que facilitem sua implementag&o. A ideologia e a proprieda-
de sdo de fato forgas complementares no sentido de que a
primeira reflete os interesses da Gltima. A ideologia fornece
a justificacao simbdlica que explica e legitima os direitos de
propriedade para substituir regras explicitas e implicitas que
afiancam contratos sociais nas organizaces.

Este artigo oferece uma andlise da aprendizagem nas
organizaces em condi¢des de mudanca radical, em que a
reestruturacdo da organizacao foi motivada por uma mu-
danca na ideologia e na propriedade. Discute-se que, nes-
sas circunstancias, a aprendizagem nao representa neces-
sariamente uma melhoria para o coletivo como um todo.
A ruptura de confianga que freglientemente acompanha
mudancas de propriedade pode privar a aprendizagem de
seu elemento essencial, a motivacdo (Blair, 1995; Child e
Rodrigues, 2003a). Os individuos provavelmente resistem
a aprendizagem quando percebem que ela ameaca a
identidade e seus interesses (Brown e Stakey, 2002, p.
102). Assim, o artigo levanta a questdo se a aprendiza-
gem, apoiando-se em ideologias que legitimam os arran-
jos estruturais dados — tais como o downsizing — pode mi-
tigar seus impactos politicos sobre o coletivo. Contribui
para o conhecimento, mostrando que aprendizagem néo
é um fendmeno técnico neutro, mas pode também expres-
sar e servir a finalidades politicas.

O artigo baseia-se em uma histdria de dez anos de um
estudo de caso em profundidade de uma companhia bra-
sileira de telecomunicacdes, a Telemig. Analisa como uma
organizacao no setor de telecomunicagdes incorpora idéi-
as e praticas neoliberais a sua cultura corporativa no pro-
cesso de mudanca de estatal para privada. Aprender “os
significados do mercado” foi considerado a base principal
sobre a qual uma organizacdo nova poderia ser construi-
da, fornecendo também a justificacdo para a reestrutura-
¢do que ocorreu.

Neste artigo analisamos as inten¢des dos administrado-
res e a reacdo correspondente dos empregados ao programa
de aprendizagem, seguida de mudanca de propriedade —
privatizacdo — e de reestruturagéo da organizacdo. O estudo
de caso ilustra como a reestruturacdo radical foi iniciada
em bases ideoldgicas, mas tornou-se contraprodutiva por-
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que alienava os empregados. Mostra como as mudancas,
antes e depois da privatizacdo, envolveram a aprendizagem
de valores e competéncias que eram compativeis com em-
presas privadas e com a ideologia neoliberal.

Comegamos com uma perspectiva tedrica que discute
0s principios do neo-liberalismo, e como ele envolve ex-
pectativas consistentes sobre o papel dos individuos na so-
ciedade e prescri¢des sobre como os individuos devem, em
geral, relacionar-se com seu trabalho e sua organizacao.
Mostraremos como o tipo de reestruturacdo que aconteceu
no caso estudado e como o tipo de competéncias enfatiza-
das pela administracéo espelhou concepgdes ideoldgicas no
nivel macro da economia politica. O caso a ser discutido
ilustra como as defini¢des neoliberais de bens econémicos
estavam refletidas no que foi definido como aprendizagem
organizacional apropriada. Enquanto alguns aceitaram as
defini¢des novas como um fato, para muitos outros apren-
der as “vias do mercado” conduziu a uma ruptura de con-
fianca dificil de reparar.

PERSPECTIVA TEORICA: APRENDIZAGEM
COMO EMPREENDIMENTO POLITICO

A aprendizagem e a criacdo do conhecimento organizacio-
nal foram consideradas como conducentes ao “desenvolvi-
mento” e a “inovacdo”. Ou seja, foram associadas com a
passagem de uma capacidade menos sofisticada a um pata-
mar superior, a habilidades complexas, a um estagio avan-
cado, que realcasse o repertorio comportamental das pes-
soas e melhorasse a capacidade de encontrar solugdes para
o0s problemas (Skinner, 1974; Sutherland, 1992). Assim, a
aprendizagem foi geralmente concebida como uma coisa
positiva, ou emancipatéria (Fiol e Lyles, 1985; Senge 1997).
Nessa perspectiva presume-se que a aprendizagem benefi-
cia a todos os empregados, uma das raz8es pelas quais seu
papel como agente do processo foi percebido como tran-
quiilo. Do mesmo modo, a aprendizagem pelos membros da
organizacao deve ser compartilhada para se transformar em
uma propriedade da organizacdo — convertendo conheci-
mento tacito em explicito (Nonaka e Takeuchi, 1995).

Essa perspectiva benigna de “docura e de luz” ignora
conflitos de interesse entre a administragdo e 0s emprega-
dos, e a possibilidade de que a aprendizagem organizacio-
nal possa se tornar serva das politicas que nao sdo de inte-
resse coletivo (Knights e Willmott, 1989; Alvesson e
Willmott, 1996). Uma conseqiiéncia é que a aprendizagem
organizacional é sempre mais sujeita a criar uma ruptura de
confianca entre a administragdo e os empregados do que
reforcar a confianga entre eles.

Perspectivas diferentes destacam dimensdes distintivas
desse problema. Os estudos de governanca da propriedade
e do controle, assim como estudos organizacionais sobre
administragdo e controle, indicam que os administradores
podem ser politicamente comprometidos com uma concep-
cao do papel de outros stakeholders que ndo considera as
expectativas e necessidades dos empregados. Blair (1995;
1996) sugere que algumas estratégias administrativas que
conduzem a reestruturacdo organizacional tendem a trans-
ferir a riqueza para 0s acionistas a custa dos empregados.
Os estudos de administracéo e controle indicam que as es-
tratégias de aprendizagem podem ser uma arma poderosa
de mudanga da organizacéo, a servico do interesse da coali-
z80 dominante. Os administradores podem avancar suas
idéias por meio de diferentes meios, tais como programas
educacionais, reestruturacdo da organizacéo, ou de manei-
ras mais sutis, como cria¢do de uma nova cultura da orga-
nizacdo. A literatura em estudos da organizacdo forneceu
evidéncias abundantes sobre como os administradores usam
a cultura organizacional como um mecanismo para contro-
lar empregados e conseguir seus objetivos (Child, 1984;
Collinson, 1992; Thompson e Mchugh, 2002; Rodrigues,
2003). A aprendizagem pode ser uma arma poderosa da
mudanca, desde que possa ser usada para estimular o de-
senvolvimento da orientacdo para o trabalho e “identida-
des do trabalho” que séo congruentes com o0s objetivos dos
administradores (Alvesson e Willmott, 2002, p. 622). Esses
autores sugerem que controlar a identidade dos trabalha-
dores transformou-se em uma ferramenta critica para os
administradores porque pode ajudar os empregados a acei-
tar mudancas hostis, tais como reestruturagao e downsizing.

A mudanga ambiental acarreta o reposicionamento ideo-
I6gico das coalizbes dominantes com conseqgiiéncias para o
tipo de demandas institucionais que repercutem nas orga-
nizacBes. A mudanga de governos, por exemplo, pode exer-
cer pressdo para mudangas de propriedade e de controle,
especialmente por meio da privatizac&o, que tende a desen-
cadear novas politicas organizacionais com implicacdes para
as formas e a identidade da organizacio (Rodrigues e Child,
2003a). Desse modo, a ideologia politica tem impacto nas
organizacdes por meio de decisBes sobre formas de organi-
zagdo — hierarquia e estrutura — e estratégia (Simons e
Ingram, 1997).

A ideologia, porém, ndo é simplesmente uma forca autd-
noma, exdgena. Administradores adotam-na e trazem-na
para as organizacfes como uma explicacdo para apoiar acdes
tais como os programas de aprendizagem. Estes podem ser
condutos ideais da ideologia na medida em que incorpo-
ram idéias sobre formas e estratégias organizacionais e defi-
nem também o lugar que é reservado para o empregado na
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organizacao. Tais expectativas alcancam os empregados de
uma maneira sutil, como, por exemplo, por meio da cultu-
ra corporativa. Os administradores articulam e canalizam a
cultura corporativa para suprir os trabalhadores com valo-
res fortes (Ray, 1986; Pettigrew; 1979; 1987). A reestrutura-
¢do que conduz a mudancgas no contrato social com 0s
empregados pode ser apresentada positivamente como um
“modo mais avancado de organizar ou de dar poderes”
(Kelly, 1996). Se implementada corretamente, a aprendiza-
gem conduz a internalizacdo dos valores e das normas.

A literatura sobre aprendizagem organizacional e apren-
dizagem nas organizagdes pode sugerir o tipo de valores
gue as organizagdes do livre mercado podem inculcar. Um
dos conceitos-chave é o de adquirir competéncias (Doz,
1997). Desenvolver competéncias centrais significa fazer o
que outros ndo poderiam fazer (Prahalad e Hamel, 1990).
Na medida em que as competéncias centrais representam
adicdo de valor, as empresas tém sido encorajadas a elimi-
nar pessoas e atividades deficitarias (Cascio, 2002). O con-
ceito de competéncia central trouxe consigo o modelo de
estruturas enxutas e médias, e a necessidade de remodelar
a qualidade dos administradores e dos empregados de modo
congruente com a construcdo das competéncias-chave das
organizacdes (Doz, 1997).

A andlise das teorias de aprendizagem organizacional re-
vela o tom ideoldgico dos conceitos que elas incorporam.
Sugere que o desenvolvimento de novas competéncias de-
pende da capacidade das organizagBes em articular compe-
téncias individuais as estratégias. Supde-se que as competén-
cias estratégicas podem somente ser adquiridas quando a
organizagao associar a cognicao e 0 comportamento com um
certo tipo de mentalidade (Doz, 1997). O “saber ser” (Levy-
Leboyer, 1993) — atitudes e valores (Bartlett e Goshal, 1997)
— é visto como a possivel ligacdo entre 0 comportamento in-
dividual e a aprendizagem coletiva com as competéncias que
a organizagdo pretende adquirir. Em contraste ao conceito
de habilidades que foi referido como conhecimento tacito, o
conceito de competéncias implica também a externalizagao
de valores internalizados que se refletem na capacidade de
adaptacdo dos individuos. Refere-se as habilidades que séo
aplicaveis aos contextos particulares, com a flexibilidade re-
presentando um papel-chave (Levy-Leboyer, 1993).

Quando um programa de aprendizagem € aplicado para
conectar o conhecimento, as habilidades e as competéncias
da organizacdo com as visdes que sdo articuladas externa e
institucionalmente, cessa de ser um dispositivo educacio-
nal (Skinner, 1974) e transforma-se em um instrumento
politico que une programas no nivel institucional as capa-
cidades auto-regulatdrias dos individuos (Rose, 1992). Isso
demonstra como os administradores podem ser agentes para
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implementar as idéias concebidas no nivel macro, e tam-
bém mostra o papel da ideologia em reconciliar a subjetivi-
dade individual as aspiracGes institucionais.

O papel da ideologia: neoliberalismo

como motivacdo e contelido para aprender

O liberalismo foi a ideologia mais importante elaborada na
sociedade ocidental desde o século XIX até a Primeira Gran-
de Guerra. Embora tivesse seguidores nos Estados Unidos
e no Reino Unido e tenha sido rearticulado nos anos 1940
como um antidoto ao totalitarismo por autores como Von
Hayek (1960) e Popper (1962), tornou-se ressurgente como
uma forca global somente pelo comego dos anos 1990. Nesse
tempo, os governos de economias emergentes criaram um
ambiente politico e econdmico — abrindo seus mercados a
competicdo internacional e perseguindo a privatizagéo —
que permitiu a transferéncia de suas idéias as organizagGes
e a seus membros.

O neoliberalismo transmite idéias que sdo relevantes
para o tema deste artigo de trés maneiras: sobre a proprie-
dade, sobre o livre mercado e sobre o individualismo. De
fato, sua influéncia deriva de sua capacidade de ligar con-
cepcOes sobre as instituicdes — 0 mercado como uma ins-
tituicdo —, as organizagdes — competitividade — e a
autoconfianga individual. No Reino Unido essas idéias
foram transmitidas as organizagdes e aos individuos por
meio da idéia, de Margaret Thatcher, de “cultura empre-
sarial” (Hellas e Morris, 1992). Envolveram criar um livre
mercado, reduzindo o poder do Estado e devolvendo-o
aos individuos e as familias. Estava-se preocupado em
expandir as forcas de mercado de modo que as pessoas
aumentassem sua autonomia como consumidores e como
individuos na sociedade. Nessa concep¢do, os individuos
devem se liberar do Estado imperativo e partir para o auto-
desenvolvimento. As pessoas deveriam confiar em seus
préprios recursos para competir no livre mercado e usar a
riqueza que criaram para investir em suas proprias
potencialidades e necessidades, como em sadde e educa-
cao. A autoconfianca deveria dota-las de auto-respeito.

A interferéncia do Estado era, portanto, concebida como
um impedimento a eficiéncia organizacional e a realiza-
cdo individual. As organizacBes do Estado foram vistas
como Vilds (Carrier, 1997); eram responsabilizadas por
falhas econdmicas assim como por constranger a liberda-
de das organizaces e dos individuos. O mercado é me-
Ihor do que o Estado para coordenar a produgao e a distri-
buicdo dos produtos e servigos, tanto moralmente em ter-
mos da distribuicdo da riqueza, quanto em eficiéncia
(Hayek, 1960; Friedman, 1962). As organizacGes privadas
sdo consideradas a unidade econdmica ideal porque se apdiam
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em uma estrutura de propriedade que as dota das caracte-
risticas-chave essenciais para o sucesso de mercado, tais
como a flexibilidade em mover suas atividades para onde
for mais vantajoso e arranjos contratuais flexiveis para ajus-
tar suas operacdes de modo que maximizem a riqueza.

A empresa ideal ofereceu um modelo ético para as orga-
nizacBes em que a énfase deve ser colocada na soberania do
cliente e da competicdo. A légica é a da sobrevivéncia do
mais apto: as empresas devem lutar com “competitividade,
forca, vigor, agressividade e 0 impulso para obter sucesso”
(Rose, 1992, p. 149). A cultura da empresa importou de
Schumpter a atencdo a inovagéo, enfatizando a visdo e a
imaginacdo. Realcou virtudes gerenciais com énfase na efi-
ciéncia e a relevancia do risco pela atencdo aos lucros
(Marquand, 1992). Nao ¢ surpreendente que idéias sobre
vantagem competitiva, organizacdo de conhecimento e com-
peténcias centrais se transformem nos paradigmas princi-
pais na estratégia administrativa dos anos 1990.

No neoliberalismo, o tipo ideal de empresa é caracteri-
zado pela aprendizagem do individuo e da organizacao.
Supde-se, paradoxalmente, que tanto as organiza¢es como
os individuos podem aprender a ser 0 que 0 governo espera
deles. Como Rose (1992, p. 150) argumenta, “0 empreen-
dedor é assim um ser calculista, uma pessoa que calcula
sobre si mesma e que trabalha a fim de se melhorar”. Hellas
e Morris (1992) criticaram a cultura da empresa por sua
suposicao de que os individuos devem aprender o que go-
vernos neoliberais supdem que seja apropriado para eles.

A cultura da empresa foi baseada na suposicdo neoclas-
sica de que o auto-interesse é o estimulo que motiva o com-
portamento humano. Em suas publica¢des, Friedman
(1960) e Von Hayek (1960) sugerem que o bem-estar dos
individuos pode ser conseguido se eles puderem criar sua
propria riqueza participando livremente de atividades do
mercado. O Estado restringe ndo somente a racionalidade
individual, mas cria também a dependéncia. A nova ordem
moral envolveu o aniquilamento das politicas sociais que
incentivam a dependéncia e a acomodacéo.

O neoliberalismo, conseqiientemente, fornece idéias cla-
ras sobre o tipo de organizagBes e de empregados que séo
ideais para o livre mercado. Os governos esperam que a
administragdo examine esses preceitos e 0s execute em suas
organizaces. Isso deve ser feito por meio da criacdo de novas
competéncias pelas organizacdes e dentro delas (Rose, 1992;
De Marquand, 1992). Porque a aprendizagem lida com sig-
nificados intersubjetivos (Coley e Giogia, 2003), pode ser
usada como um instrumento politico capaz de articular con-
cepcOes das organizacdes e de seus empregados, que séo
aliadas aos objetivos politicos de coalizdes dominantes.
Nesse caso, a aprendizagem transforma-se em uma tecno-

logia do proprio ser, dando forma ndo somente a aspectos
da vida privada, mas afetando também a identidade dos in-
dividuos, como Rose (1992) argumenta.

Por outro lado, pode-se afirmar que os atores ndo sdo
seres passivos sujeitos as forgas externas ou a vontade ad-
ministrativa (Littler, 1982; Alvesson e Willmott, 2002). A
aprendizagem é social, no sentido de que sua externaliza¢do
por meio do comportamento esta intimamente ligada a
internalizacdo de valores (Berger e Luckmann, 1966); tem
um aspecto comportamental e cognitivo (Fiol e Lyles, 1985).
A aprendizagem socialmente construida pode ocorrer com
a interacdo social e independentemente da administracéo.

As pessoas gozam também de certo grau de autonomia
pessoal. Consequiientemente, a aprendizagem igualmente
constitui um campo de engajamento politico e social em
gue os atores sdo informados cognitivamente pelo passa-
do —suas experiéncias anteriores no trabalho —, pelo pre-
sente — sua capacidade de contextualizar a experiéncia
passada e por projetos em andamento dentro das contin-
géncias do momento — e sdo orientados também pelo fu-
turo — sua capacidade de visualizar alternativas. Nas situa-
¢cBes em que a mudanga é compulséria — “aprender ou
perecer” —, isso pode causar o surgimento da aprendiza-
gem contestada.

A aprendizagem contestada refere-se as disputas a res-
peito de sua legitimidade. Envolve o conflito existente so-
bre a equiidade entre as contribuicdes e os beneficios, in-
cluindo a distribuigdo do retorno entre as partes interes-
sadas — stakeholders — e grupos ocupacionais diferentes
(Child e Loveridge, 1990). Nessa situacdo, a organizagéo
pode ser incapaz de construir os significados intersubjeti-
VOS que sdo congruentes com a identidade projetada da
organizacdo (Corley e Giogia, 2003). Como Brown e
Starkey (2000) indicam, os participantes podem se recu-
sar a aprender o que ameaga a imagem idealizada da orga-
nizacao e, conseqiientemente, 0 que aumenta seu receio
pela integridade de sua prépria identidade. Em vez do in-
centivo a emancipacdo, a aprendizagem cria mais insegu-
ranca e frustracdo no que concerne ao futuro. Os empre-
gados podem descobrir que as mudancas, que eram su-
postamente positivas, trazem uma ruptura em seu contra-
to social implicito com a administragao.

Uma ruptura do contrato social pode ser sentida ao lon-
go das dimensfes cognitivas, emocionais e econémicas.
Reflete o ressentimento que surge ao comparar como era a
organizagdo com o0 que € agora, em termos dos elementos
que afetam a identidade dos empregados. A situagdo nova
pode representar a reducdo do status, privagdo financeira
e escolha restrita. Essa escolha pode estar entre a adapta-
cao /resisténcia ou a saida. Na primeira delas, os emprega-
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dos incorporam o discurso administrativo sem acreditar
nele; na segunda, podem optar por uma aposentadoria
precoce ou encontrar um outro trabalho. Se se sentirem
presos em um sistema organizacional com o qual ndo con-
cordam, tornam-se apaticos ou opdem-se aberta ou taci-
tamente & mudanca.

Aprendizagem e ruptura de confianca

Embora tenhamos afirmado que a aprendizagem pode ser
uma arma poderosa para a mudanca organizacional, ha ja
evidéncias abundantes na literatura de que mudancas re-
centes introduzidas por organizagdes podem conduzir a alie-
nacéo e estender o conflito entre a administracéo e os em-
pregados de maneira a poder reverter os objetivos da apren-
dizagem. Quando o investimento na aprendizagem sucede
a mudangas na propriedade ou a aquisi¢Ges, é acompanha-
do geralmente de reestruturacdo (Bowman et al., 1999; Blair,
1995; 1996; Weston et al., 2001). Tal reestruturagdo, espe-
cialmente quando acompanhada pelo downsizing, causa fre-
guientemente uma quebra na confianga, com a aprendiza-
gem consequentemente tornando-se contestada entre ven-
cedores e perdedores no processo de reestruturagdo (Littler
2000). Em alguns casos, como quando as companhias es-
tdo sendo preparadas para a privatizacdo, a reestruturacéo
pode preceder & mudanga da propriedade. Em outros ca-
s0s, quando a reestruturagdo segue a mudanca da proprie-
dade, a nova administracdo provavelmente ndo se sente
comprometida com os contratos estabelecidos pela admi-
nistracdo anterior, o que provoca uma ruptura da confianca
entre empregadores e empregados (Blair, 1996; Shleifer e
Summers, 1988; Blair, 1995; Deakin et al., 2003; Child e
Rodrigues, 2003). A nova administracdo declara que ndo
tem uma obrigacéo “moral” em manter os contratos impli-
citos feitos por administradores precedentes. Esse argumento
da ruptura da confianca é revelado pelos estudos de rees-
truturacdo de empresas, que indicam como foram beneficia-
dos os acionistas e a alta administracdo a custa dos empre-
gados (Blair, 1995; 1996; Shleifer e Summers, 1988).

Essa alegacdo encontra abrigo na perspectiva econdémica
gue vé a organizagdo simplesmente como um nexo de con-
tratos. Blair (1995) e outros discutiram que, se a organiza-
¢ao for compreendida nos termos de um grupo de contra-
tos, € impossivel especificar cada caso em que pode ocorrer
uma ruptura do contrato social em relacbes de emprego.
Isso se d& porque muitas das expectativas mutuas entre
empregados e empregadores permanecem na maioria das
vezes implicitas. Conseqlientemente, quando os emprega-
dos investem em treinamento e aprendizagem, que os pro-
vém com as habilidades compativeis ao desenvolvimento
de vantagens especificas da empresa, eles tendem a esperar
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gue os administradores retribuam, fornecendo-lhes empre-
go, seguranca e pensodes.

Ha indicacbes de que os empregados que buscam novos
trabalhos perdem entre 15% e 20% nos salérios, além do
valor dos beneficios (Osterman, 1999). Child e Rodrigues
(2003) sugerem que as companhias podem tratar do pro-
blema apertando seus controles hierarquicos, pelo empre-
go de sistemas mais apurados de contabilidade, e
monitorando a tecnologia de informacéo.

METODOLOGIA

A fonte empirica para este artigo é um estudo de caso da
Telemig, uma das principais companbhias brasileiras de te-
lecomunicagdes. A pesquisa empregou multiplos métodos
e fontes listados no Quadro 1, a saber: entrevistas, questio-
narios, documentos e jornais. Essa abordagem permitiu uma
investigacdo do contelido e do processo de aprendizagem,
e de seus agentes ao longo dos tempos. Essa pesquisa em
particular é baseada em dados extraidos de oito anos de
histéria da companhia, entre 1993 e 2000, inclusive. E par-
te de um estudo mais amplo que investiga a co-evolucéo, a
cultura e a identidade da empresa, incluindo 27 anos da
histéria da companhia (Rodrigues e Child, 2003a; 2003b;
Rodrigues, 2003). O Quadro 1 resume 0s métodos de pes-
quisa usados, cobrindo toda a historia da empresa. Este ar-
tigo baseia-se nos dados coletados a partir de 1997.

As entrevistas incluiram perguntas sobre a historia da
companhia, a reestruturacdo da propriedade, as mudancas
na cultura corporativa e na identidade, e o processo de apren-
dizagem. O questionario mediu as competéncias organiza-
cionais e individuais percebidas por quatro categorias da
equipe de funcionarios: diretores, gerentes, coordenadores
e supervisores.

O ESTUDO DE CASO

Um resumo da historia da Telemig

A Telemig foi fundada em 1953 como uma companhia pri-
vada, parte de um grupo canadense. Em 1973, ela foi incor-
porada a Telebrés, a holding brasileira estatal que controla-
va a maioria das operagdes de telecomunicagdes do Brasil.
O governo era 0 maior acionista, mas a Telemig teve tam-
bém acionistas minoritarios entre cidaddos brasileiros. Como
uma companhia do Estado, seu ambiente foi altamente pro-
tegido. Desde que a holding do Estado foi criada sob o go-
verno militar, ndo foi permitido as companhias estrangei-
ras entrarem no mercado das telecomunicaces, exceto na
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industria de manufatura de equipamentos. Praticamente
cada Estado da Federagdo brasileira teve sua prdpria com-
panhia de telecomunicac6es, e elas ndo competiam entre si.
Inicialmente, a maioria dos recursos para a expansdo das
telecomunicacges veio do governo e dos bancos interna-
cionais. Obter lucros e ser auto-suficiente somente se trans-
formou em um problema no comeco dos anos 1980, quando
os fundos dos governos para as telecomunicacdes comeca-
ram a desvanecer. Até os anos 1990, as empresas de teleco-
municacdes tinham uma misséo social e econdmica. Quan-
do a Telemig foi criada, a missdo das companhias envolveu
levar as comunicag®es para o interior e para os locais peque-
nos, integréa-los a vida urbana e estimular seu desenvolvi-
mento econdmico. Mesmo quando essa misséo foi conside-
rada concluida, a Telemig manteve um ethos de responsabili-
dade social com o desenvolvimento econdmico e o bem-es-
tar de comunidades locais. Por causa disso, seus empregados
eram altamente considerados em suas comunidades.
Esperava-se que eles contribuissem para a integragdo
social e politica do pais e para o crescimento econdmico

nacional. Assim, a Telemig teve um departamento de pes-
quisa e de desenvolvimento que introduzia inovacg@es im-
portantes nas telecomunicacdes brasileiras. O departamen-
to de engenharia foi considerado o principal condutor da
organizacao; esperava-se que todos os demais departamen-
tos seguissem as prioridades estabelecidas por ele. Os enge-
nheiros eram considerados uma elite poderosa na Telemig.

Durante sua vida como empresa estatal, a Telemig teve a
reputacdo de ser uma das melhores companhias telefonicas
do pais, bem conceituada por causa das inovacdes tecnol6-
gicas que tinha introduzido nas telecomunicacdes. Consi-
derava-se que ela tinha os melhores engenheiros, era me-
Ihor administrada e fornecia boa qualidade nos servicos.
Por causa da boa reputacdo no Brasil, os empregados da
Telemig eram freqlientemente convidados a fornecer con-
sultoria e treinamento para outras companhias do grupo
Telebras. Os empregados das companhias estatais aprecia-
vam a seguranca no emprego; demissdes ocorriam, mas
somente sob circunstancias especiais. A cultura da compa-
nhia foi baseada em uma burocracia técnica, que mitigava

Quadro 1 - Métodos de pesquisa e fontes em trés fases da investigag&o.

Telebras (empresa holding)

Dossiés:

+ 25 biografias de herdis e lideres do
setor de telecomunicacdes brasileiro

Entrevistas:

+ 5 executivos seniores

4 empregados aposentados

« Antigo funcionario do Ministério das
Comunicacdes no Brasil (1976-1990)

Telebras (empresa holding)

Documentos:

+ 144 documentos das politicas e prati-
cas da Telebras (1973-2000)

+ 10 documentos da Anatel (agéncia re-
guladora)

Telemig (companhia focal)

Entrevistas:

+ 5 diretores

60 administradores e engenheiros em
divisGes, departamentos, e nivel de
setor

+ 4 funciondrios locais do sindicato

Documentos:

+ Andlise de 304 cartoons no jornal
do Sindicato (O Bode)
(1979-1990)

Outros:

+ Consultor de Desenvolvimento Adminis-
trativo da Telemig

+  Funcionario do Fittel (Sindicato Nacio-
nal das Telecomunicagdes)

Telemig (companhia focal)

Entrevistas:

4 diretores

v 2 ex-presidentes

+ 45 administradores em nivel de gerén-
cia, divisdo e se¢do

+ 40 técnicos (engenheiros, supervisores,
cabistas, telefonistas)

+ 8 empregados aposentados

Questionarios:
+ 52 respondentes: diretores, gerentes,
supervisores, empregados

Documentos:

+ Andlise de 200 cartoons no jornal do
Sindicato (O Bode e O Bodim)
(1990-2000)

Telemig (companhia focal)

Documentos:

+ Relatérios da Companhia (1973-2000)

+ Organogramas (1983-2000)

+ 130 edicBes dos jornais do Sindicato
(O Bode e O Bodim) e outros boletins
(1990-2000)
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os efeitos da elevada distancia hierarquica entre os superio-
res e 0s subordinados por meio do fortalecimento de uma
cultura fundada em paternalismo benevolente.

A identidade da Telemig foi ameagada quando o gover-
no brasileiro comecou a sinalizar para a necessidade de pri-
vatizacao das empresas estatais, sendo as telecomunicacdes
consideradas uma prioridade. A Telemig comecou a se pre-
parar para a privatizacdo em 1993, e foi privatizada real-
mente em 1998. Entre esses anos, a companhia comegou a
experimentar uma série de acdes de preparacgao para a pri-
vatizagdo, que conduziram a quebra de lagos institucionais
e, finalmente, a destruicéo de sua identidade. De 1993 em
diante, a organizacéo foi envolvida em um processo de apren-
dizagem que objetivava a criagdo de uma mudanca de men-
talidade que permitisse adquirir as virtudes de uma “orga-
nizacdo do mercado”, em um primeiro instante, e, entéo,
aquelas de uma firma de propriedade privada. Isso a torna-
ria atrativa ao capital privado estrangeiro e nacional. O pro-
cesso de aprendizagem gue vamos descrever abaixo refere-
se aos processos que conduziram a Telemig a uma mudan-
¢a da identidade e ao desenvolvimento de competéncias
organizacionais e individuais.

O PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Neoliberalismo como ideologia diretiva

No inicio dos anos 1990 tornou-se evidente que o modelo
brasileiro de desenvolvimento baseado na intervengdo do
Estado ndo se enquadrava nas expectativas econdmicas e
sociais. O governo que assumiu em 1993 comegou a ex-
pressar sua preferéncia por um arcabouc¢o neoliberal,
explicitando uma mensagem que idealizava as virtudes “do
mercado” ao contrario das deficiéncias “do Estado” (Carrier,
1997). As idéias liberais foram transmitidas as organiza-
¢Bes por ministros, funciondrios e politicos nos partidos
do governo (Boschi et al., 2000).

No setor de telecomunicacdes foi a conexdo entre o Mi-
nistro das Comunicagdes e a alta administracdo que facili-
tou a execucdo da privatizacao (Pires, 1999). A Telemig teve
dois tipos de presidentes ap6s 1993: aqueles que tinham
construido sua carreira dentro da companhia, e 0s politicos
gue adotaram o ideario neoliberal. O papel desse presiden-
te era o de transformar a companhia estatal para fazé-la atra-
tiva aos investidores privados em um futuro préximo. Es-
perava-se que os dois presidentes que precederam ime-
diatamente & privatizagdo preparassem o terreno paraacons-
trucdo de uma nova identidade para a Telemig, o que en-
volveu mudar de uma tecnocracia para uma organizacao de
mercado (Rodrigues e Child, 2003b).
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Mudanca de propriedade e reestruturacao

Por volta de 1993, os empregados ja sabiam que a compa-
nhia seria privatizada em um futuro proximo. A perspecti-
va de uma abordagem neo-liberal & economia incentivou a
mudanga de empresa de engenharia para fornecedora de
servigos. A fim de dar suporte & mudanca para uma compa-
nhia fornecedora de servi¢os, a Telemig aumentou seu in-
vestimento em treinamento junto com um programa de
aposentadoria incentivada. A mensagem contida nesse de-
senvolvimento era a necessidade de transformar a compa-
nhia em uma organizacdo mais pro-ativa e de a¢do mais
rapida, que possuisse um conhecimento detalhado do mer-
cado das telecomunicac6es. Termos como criatividade, fle-
xibilidade, motivagdo e otimizacdo se tornaram parte do
vocabulario da companhia. O axioma mais importante era
que “o cliente esta sempre certo” (Luz 2001; Carrieri, 2001).
No documento da empresa, “Construindo a Transforma-
¢ao0” (1995), a administracdo declarou que:

“a companhia quebrou os paradigmas tradicionais
dando a primazia ao cliente, e construindo aliancas
estratégicas. Promoveu uma mudanga da mentalida-
de, a fim preparar-se para a competicéo”.

Este periodo representa conseqiientemente a mudanga do
velho paradigma tecnoburocrético para outro focalizado no
mercado. Seus programas de desenvolvimento da adminis-
tragdo visavam construir as competéncias necessarias para
tirar a empresa da dependéncia do Estado e assegurar re-
cursos do mercado.

Em 1995, quando o plano de privatizacdo do governo pas-
sou primeiramente no Congresso, a Telemig empreendeu uma
grande reestruturacdo em que engenharia e operacdes foram
separadas das areas comerciais. A companhia criou unidades
de negdcio e um departamento de marketing. A unidade de
servicos foi subdividida em outras quatro sub-unidades que
cobriam areas de celulares, grandes clientes, as reas metropo-
litana e rurais. O foco da companhia tornou-se claramente
definido. As operacdes agora tinham que trabalhar sob a
orientacdo das unidades de negécio. A intencdo era mudar de
uma companhia sem diferenciagao entre clientes para diferen-
ciagdo por segmento de mercado; de uma companhia de enge-
nharia para uma empresa integrada. Neste periodo, a Telemig
mudou também seu logotipo para representar sua nova iden-
tidade. A empresa definiu seus objetivos estratégicos: aproxi-
mar-se do mercado de uma maneira estratificada e lucrativa,
identificando as necessidades dos clientes em termos de loca-
lidade, de tempo, de prego e de qualidade superior; ser a lider
de mercado na telefonia movel, maximizar a produtividade da
planta, e investir em infra-estrutura de capacidade elevada.
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A fim de atingir estes objetivos, a companhia desenvol-
veu uma série de novos servigos que criaram solugdes es-
pecificas para clientes, com 0s custos mais baixos e maior
valor agregado. Em fevereiro de 1998, o negdcio de telefo-
nia movel foi transformado em uma companhia indepen-
dente, e 107 empregados deixaram a empresa em um pro-
grama de aposentadoria incentivada.

Em 22 maio de 1998, a Telemig, junto com outras 15
operadoras do Norte, do Nordeste, e Leste do pais, tornou-
se parte da Telemar, que é uma das 12 “holdings” criadas
pela dissolugéo da Telebras. Seu controle majoritario coube
a investidores institucionais nacionais.

Ap6s a privatizacdo, a companhia holding continuou a
transformacédo da Telemig e iniciou uma mudanca estru-
tural mais ampla. O novo presidente veio do setor priva-
do. Neste periodo, 1.059 empregados aderiram ao plano
de demissdo voluntéria e a Telemig terceirizou 37% de suas
atividades. A privatizacdo deu a administracdo uma maior
autonomia para empregar e demitir os empregados. Um
dos administradores descreveu aquelas mudangas como
“desmontar as velhas estruturas de poder”. Trinta e sete
cargos gerenciais foram eliminados ap6s a privatizacao.

A Telemar tinha novos planos para a Telemig, além da
mudanca de nome. A matriz ficou situada no Rio de Ja-
neiro, uma das areas de pior desempenho. Como a Telemig
era considerada a “joia da coroa”, seus executivos chaves
foram transferidos para outras subsidiarias da holding a
fim de implantar as melhores praticas, unificar e padroni-
zar o sistema. Na nova estrutura corporativa, a Telemig
foi designada como unidade regional, responsavel tam-
bém pela subsidiaria de um Estado vizinho. Mas mesmo
este poder limitado esta agora sob a ameaca de nova rees-
truturacdo, em que o papel da Telemig sera muito menor,
essencialmente um escritorio de regional vendas.

Vaérias decisbes, tais como orgamentos, tornaram-se cen-
tralizadas no nivel da holding. N&o obstante, os executivos
chaves da holding originaram-se da Telemig. Ao transformar-
se em apenas uma subsididria, a Telemig perdeu a autonomia
e 0 poder, e 0 seu nome. Seus executivos principais e profis-
sionais chaves foram alocados a outras empresas membros
da companhia holding e muitos ocupam posi¢6es importan-
tes. A empresa é agora dependente da holding para a
redistribuicdo dos recursos e para a defini¢do de suas politi-
cas e operacOes. A administracdo da Telemar segue metas de
EBITDA e de maximizacdo de valor para o acionista.

Os custos e as finangas sdo controlados rigidamente; os
empregados tém que seguir os procedimentos que vém da
holding. Ha um sistema de responsabilidade administrativa
e de contabilidade em toda a organizacéo. A empresa agora
nao precisa publicar suas contas. Uma cultura da competi-

tividade e de empregabilidade est4 sendo imposta na orga-
nizacdo. A atitude da administragdo € de que aqueles que
n&do podem manter seus empregos somente podem respon-
sabilizar a si mesmos. Uma vez que os grupos de controle e
outros acionistas ndo vieram do setor, a opinido geral na
imprensa era de que a Telemar falharia. Entretanto, os rela-
térios recentes indicam que a Telemar é a melhor operado-
ra no pais. A Telemig é responsavel por 80% das rendas da
Telemar, de acordo com entrevistas recentes.

O conteldo da aprendizagem e a construgao
de uma nova identidade da organizacgéo
A aprendizagem que ocorreu a partir de 1993 foi orientada
para a incorporacdo de uma identidade e de uma cultura
novas na organizacdo. De 1993 a 1998 a aprendizagem en-
volveu a construcdo de uma “organizacdo de mercado” e de
1998 a 2000, focalizou a reconstrucdo de uma “organiza-
cao privada”, orientada para a maximizacdo de valor para
0s acionistas. A fim de promover a primeira, 0s emprega-
dos tiveram que aprender o “valor real do mercado”. Os
extratos das entrevistas com administradores e técnicos
sugerem gue a aprendizagem requeria habilidades e com-
peténcias de mercado e atitudes que moldassem novas ca-
racteristicas pessoais para cada um de maneira compativel.
Isto foi efetuado por meio de programas de treinamento,
com conferéncias e palestras dadas por administradores e
por diretores, “usando todos os meios de comunicacgao que a
organizacao tinha”, como um de seus diretores declarou. O
fato de a Telemig ter sido uma organizacdo que valorizava a
aprendizagem e que havia investido tradicionalmente em
programas de treinamento foi visto como um facilitador da
mudanc¢a. Como um administrador declarou: “a Telemig deu
sempre importancia ao treinamento; valorizava o desenvol-
vimento e investimento em pessoas. A cultura do treinamen-
to ajudou quando nés tivemos que introduzir as mudancas”.

Uma variedade de temas expressava a abordagem dos
administradores a aprendizagem. Um diretor sugeriu que 0s
programas de aprendizagem deveriam “envolver tantas pes-
soas quanto possivel”, “mostrava que acompanhia tinha uma
liberdade de escolha”, “apresentava a evidéncia de que as
mudangas na Telemig seguiam o que estava acontecendo em
todos lugares do mundo”. Um outro diretor mencionou o
uso dos panfletos, das trocas de e-mails, de debates pessoais
entre administradores e empregados. “Tivemos Varios meios
de comunicacdo com os empregados, mas demos prioridade
a um ponto-chave, que era a vinda da abertura do mercado
financeiro, como uma razéo para a mudancga”.

Extratos das entrevistas dos diretores e administradores
sugerem que a companhia se preparou para a privatizacao
tentando inculcar uma nova mentalidade, que envolvia mu-
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dar a identidade da organizacdo e também dos empregados.
Um gerente mencionou o seguinte:

“a Telemig foi considerada pelo grupo da Telebras
ComMo a mais preparada para a privatizacdo. Nos co-
megamos a inculcar uma mentalidade nova dentro da
organizacao, aquela da empresa privada. Um dos fa-
tores que contribuiu para isto foi transformar a compa-
nhia de engenharia para uma fornecedora de servigo”.

Né&o somente os administradores, mas também outros em-
pregados reconheceram que a companhia estava atraves-
sando uma mudanca radical. Como um técnico declarou
“os anos 90 foram o tempo em que a Telemig superou-se
em ‘quebrar paradigmas™. Um gerente afirmou que “a
Telemig comecou sua preparacéo para a ‘'visdo de mercado’
nos anos 90”. Isto requereu uma nova maneira de conceber
0 mercado, o cliente e a competi¢do. Esta mudanca foi con-
seguida usando um “discurso sobre a necessidade de mu-
dar para uma organizacdo muito mais flexivel e rapida que
foi focalizada no cliente”. Ao comparar esta organiza¢do nova
com a Telemig precedente, um outro administrador mencio-
nou que a “velha Telemig ndo tinha nenhuma preocupacéo
com os clientes”; “eles eram considerados um fardo”; “a
companbhia tinha seus olhos fechados para 0 mercado”. De
acordo com ele a intencdo era “construir uma cultura nova
na qual o mercado nos diz o que nds precisamos fazer”. A
redefini¢do da competéncia central da companhia refletiu-
se no organograma da empresa, em que todas as outras di-
visBes (engenharia, finangas, recursos humanos, adminis-
tracdo geral e vice-presidéncia) tornaram-se subordinadas
a divisdo de servicos ao cliente.

Os diretores usaram algumas metéforas para descrever
esta nova organizacdo para os empregados. Um dos dire-
tores comparou a Telemig a um “jato que substitui as tur-
binas durante o v60” para passar a imagem de uma orga-
nizacdo rapida e flexivel. Outros diretores usaram outras
metaforas para comparar a nova com a velha Telemig. Um
referiu-se a estrutura de paquiderme da Telemig: a Telemig
era “um dinossauro que se transformou em um passaro”,
“ela pode agora voar onde quer que haja um ambiente
mais favoravel”. Um outro diretor comparou a Telemig,
uma organizacao estatal, a um cavalo amarrado. “Ela era
como um animal que tinha muita energia, mas ndo podia
usa-la”. Como indicou, “quando o animal esta amarrado
ele s6 pode ter uma visao distorcida do mundo. Era inca-
paz de ver que havia outros cavalos correndo soltos no
campo”. De acordo com esse diretor, a Telemig s6 tornou-
se completamente livre com a privatizagdo. S6 entéo “ela
pbde entender a forca de um cavalo que corre livremente
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e aprender com outros cavalos que ja estavam correndo
livremente no campo”. A capacidade da Telemig para co-
locar em pratica esta imagem idealizada de uma “organi-
zacgdo do livre mercado” foi entendida pela administracdo
como um processo de aprendizagem gque nao poderia ocor-
rer sem um processo de reeducacéo.

Os diretores da companhia reconheceram gue a cons-
trucdo de uma identidade nova para a Telemig requereu a
mudanca da “personalidade dos empregados”, como um
deles disse. Havia um entendimento de que construir esta
organizacgao nova envolvia renovar e construir uma con-
ceitualizagdo compartilhada da identidade dos emprega-
dos: a maneira como eles se percebiam e eram percebidos
por outros (Taijfel, 1982). A aprendizagem foi vista como
uma maneira de preparar 0s empregados a uma mudanca
principal que estava ocorrendo, aquela da propriedade —
do Estado para uma companhia privada. Uma linguagem
especifica foi usada no programa da reeducacao para neu-
tralizar e justificar seu impacto negativo e iluminar seu
lado positivo (Kelly, 1998).

Um conceito central colocado por diretores e adminis-
tradores era o do “empregado empregavel”. Isto envolvia
a necessidade de aprender e melhorar continuamente. De
agora em diante, os empregados devem encontrar manei-
ras de promover suas competéncias e habilidades. Quanto
mais estas competéncias forem valorizadas no mercado
de trabalho, maior a possibilidade de manter seu trabalho
atual na Telemig ou de encontrar um trabalho em qual-
quer outro lugar. Esta idéia foi relacionada a do emprega-
do renovavel. Isto implicava que os empregados deveriam
estar preparados para mudar suas mentes sobre 0 mundo.
N&o havia nenhum lugar para os empregados que foram
acostumados as velhas maneiras de fazer as coisas. Uma
outra metafora empregada pela cultura corporativa foi a
da multifuncionalidade. Esperava-se que os empregados
se ajustassem as mudancas no trabalho e nos cargos. Este
conjunto de expectativas sobre o empregado era de fato
benéfico para a administracdo na medida em que prepara-
va 0s empregados para o downsizing que devia seguir a
privatizagdo. Embora nem os administradores nem os em-
pregados tenham afirmado explicitamente isto, estes ex-
tratos sugerem que este era o caso. Assim, uma idéia com-
plementar era a do empregado competitivo. A este respei-
to um diretor mencionou: “o mundo € criado do conflito.
Consegilientemente, ndo somente a organizacdo, mas tam-
bém o empregado deve agora aprender como matar seu
concorrente com suas proprias unhas”.

Assim, o programa educacional da Telemig apontou fi-
nalmente para preparar 0s empregados para uma mudan-
ca de propriedade — de uma organizacdo estatal a privada.
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Isto significou ndo somente ter novos proprietarios, mas tam-
bém trabalhar para eles. Refletindo sobre os relacionamentos
com os empregados, alguns administradores mencionaram
que “os empregados valem o que produzem” e gque “espera-
se que eles se comportem como se fossem os proprietarios”,
porque “o que conta hoje em dia é como n6s podemos gerar
lucros ndo a contribuicdo da companhia & sociedade, como
no passado”. Um técnico comentou que “os administradores
estdo dizendo sempre aos empregados que vao perder seus
empregos se ndo cumprirem a expectativa da companhia”, e
gue “a empregabilidade do empregado depende de quéo efi-
ciente ele é em atingir alvos pré-definidos”.

Aprendendo novas competéncias

Os Quadros 2 e 3 resumem as competéncias que se torna-
ram relevantes com a privatiza¢do para a organizaco e 0s
gerentes (diretores, gerentes, coordenadores, e supervisores).
Estas duas tabelas resumem dados das entrevistas. O Qua-
dro 2 apresenta as competéncias da organizacao vista por
empregados em posic¢Bes diferentes. O Quadro 3 descreve

as competéncias que foram consideradas relevantes para o
desempenho da funcéo particular por seus encarregados res-
pectivos. O Quadro 2 mostra que as narrativas dos direto-
res e gerentes foram reiteradas nos discursos dos coordena-
dores e supervisores, conduzindo a conclusdo de que o
aprendizado da nova identidade da organizagdo foi razoa-
velmente bem sucedido. O Quadro 2 demonstra também
isto, mas sugere ainda um grau de ajuste entre o trabalho e
as competéncias pessoais (como fazer e como ser) e con-
cepcoes neo-liberais sobre os individuos que se posicionam
nas organizagoes.

Um survey de 52 questionarios fornece pistas adicionais
sobre a aprendizagem individual e organizacional perseguida
pela Telemig apds sua privatizagdo em 1998. O pessoal res-
pondente é representado por 2 diretores, 11 executivos
sénior, 32 gerentes médios e coordenadores, € 7 supervisores.
O survey, realizado no ano 2000, pediu que os responden-
tes avaliassem a natureza e o sentido da mudanga que tinha
ocorrido em aspectos diferentes da aprendizagem e das com-
peténcias desde a privatiza¢do, usando escalas de 7 pontos

Quadro 2 - Novas competéncias da organizag&o vistas pelos diferentes niveis organizacionais.

+  Experiéncia de mercado
+ Pensamento global

Diretores + Capacidade de selecionar tecnologia apropriada
+ Capacidade de trabalhar com pregos competitivos

Gerentes

Coordenadores

Supervisores

+ Capacidade de trazer profissionais com diferentes tipos de visao

Conhecimento de mercado e de como fazer o mercado fluir (interferir no mercado)
Capacidade para atrair administradores que entendem do negécio e do mercado
Velocidade e flexibilidade

Conhecimento da tecnologia de informacéao

Capacidade de planejamento estratégico

Capacidade de entrosar a estrutura com as exigéncias de mercado

Capacidade de motivar as pessoas a trabalhar

Capacidade de tomar decisdes rapidas

Capacidade de oferecer solucdes customizadas
Qualidade dos servigos

Foco nos resultados

Precos competitivos

Capacidade para transformacéao e reposi¢do rapidas

Entendimento do mercado presente e futuro

Capacidade para entender a competicdo

Conhecimento tecnoldgico refinado

Capacidade de introduzir novos produtos e antecipar necessidades dos clientes
Pessoal bem treinado

Capacidade de valorizar os recursos humanos

Capacidade de alavancagem financeira

Concepcao rapida de projetos
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que variaram de -3 para uma redugdo consideravel a +3
para um aumento consideravel em cada varidvel, com o zero
indicando nenhuma mudancga.

Verificou-se que a Telemig aumentou sua énfase em pro-
gramas de gestdo do conhecimento e de gestdo de qualida-
de total depois da privatizagdo, mas os de reengenharia au-
mentaram em menor extensdo. Quanto aos métodos e sis-
temas utilizados para promover a aprendizagem organiza-
cional, constatou-se que a empresa deu uma énfase subs-
tancialmente maior as atividades dirigidas para trés areas
principais: (1) integragdo interna (projetos de demonstra-
cao para promover o uso de equipes multifuncionais, um
uso maior dos programas para promover padrdes comuns e

0 aumento do uso da rede interna de tecnologia de informa-
¢do), (2) sensibilidade ao mercado (mais atencéo ao feedback
dos clientes e ao contato mais direto com eles), e (3) o uso de
contratados externos e de parcerias (uso de consultores de
universidades e de outros especialistas, servigos contratados
de outras companhias, politicas para transferéncia de conhe-
cimento, aprendizagem com outras companhias, e desenvol-
vimento de aliangas estratégicas). Todas as trés iniciativas de
aprendizagem para a integracdo interna, a sensibilidade ao
mercado e 0 uso de contratados externos representaram
mudancas da antiga cultura da Telemig como uma grande
burocracia auto-suficiente do Estado que contava com sua
prépria geragao de conhecimento, principalmente por um

Quadro 3 - Competéncias pessoais e relacionadas ao trabalho percebidas pelo respectivo nivel.

NIVEL COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
SABER FAZER SABER SER

Conhecimento de tecnologia e do negécio

Geréncia Multifacetada

+Conhecimento da tecnologia de informagao + Capacidade de aprender
+Habilidade em no minimo trés idiomas +  Proatividade
Diretores + Capacidade de visdo ampla v Ecletismo
+ Entendimento do futuro +  Adaptabilidade
+ Entendimento de tecnologia de ponta + Mente aberta
+Capacidade de trazer novos conhecimentos para  + Habilidade de negociacéo
a organizagao
+ Conhecimento de comunicagéo de marketing, de  + Habilidades interpessoais
economia, de tecnologia da informagdo, de pla- + Capacidade de trabalhar sob presséo
nejamento e do negocio +  Adaptabilidade
+ Formagéo em Engenharia + Ter “os pés no ch&o”
Gerentes +Avaliagdo de projetos +  Saber ouvir
+ Saber como escolher seus subordinados + Habilidades de negociagéo
+ Conhecimento de diferentes linguas +  Flexibilidade
+ Experiéncia em telecomunicagdes + Capacidade para aprendizagem continua
+  Proatividade
+Capacidade de resolver problemas
» Conhecimento técnico + Aceitacdo de mudancgas
+ Capacidade para avaliar cenarios +  Confianca
+ Conhecimento sobre mercado e financas +  Respeito pelas pessoas
+ Saber como lidar com pessoas + Aprender a cada experiéncia
Coordenadores + Trabalhar e saber organizar trabalho em equipe v Manter a calma e o bom humor
+ Motivar pessoas + N&o sofrer com mudangas da companhia
+ Equilibrio emocional + Criatividade
+ Vis8o holitisca da organizagao + Capacidade de aprendizagem continua
+ Viséo de mercado « Saber ouvir
+ Conhecimento de tecnologia de informagéo ¢ Iniciativa
i + Conhecimento de RH + Perspicécia
Supervisores + Saber como operar novas tecnologias +  Autoconfianca
+ Conhecimento de contabilidade e orgcamento v Flexibilidade
+ Visdo sistémica da organiza¢do + Sensibilidade
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status elevado e por uma funcéo relativamente autbnoma de
engenharia de telecomunicagoes.

O investimento da empresa na aprendizagem organiza-
cional nos anos que se seguiram a privatizagdo produziu
resultados positivos. Houve um aumento relatado nas com-
peténcias organizacionais, especialmente naquelas que
eram consistentes com a implementacdo de sua transfor-
macdo em uma firma privada e orientada para 0 mercado.
Verificou-se que a empresa tinha adquirido substancial-
mente mais competéncias em capacidade de empreender,
habilidades para se adaptar a mudancas e enfraquecimen-
to de limites funcionais internos anteriores, por meio do
trabalho em equipe e inovagéo.

A aplicacdo de principios neo-liberais, incentivando a
competitividade e a agilidade da empresa, ndo foi confina-
da aos atributos da organizagdo como um todo. Também
exigia mudangas complementares para melhorar a contri-
buicdo de empregados individuais, inclusive fazé-los mais
autoconfiantes. A equipe de funcionarios interpretou o in-
vestimento da Telemig em aprendizagem organizacional
como significando que a companhia requereu tais mudan-
cas nas qualidades e no conhecimento que trouxeram a seus
trabalhos. De acordo com avaliagdes dos respondentes a
respeito das qualidades e das habilidades pessoais que a em-
presa requereu deles desde sua privatizacdo, estdo coloca-
das no topo da lista as habilidades de adaptar-se a situac6es
novas, lidar com a incerteza, negociar, lidar com o estresse,
lidar com o conflito, ser flexivel, trabalhar em equipes, e ser
criativo. Estas sdo todas as qualidades e habilidades orien-
tadas para a adaptacéo e a inovacdo organizacional, e a em-
presa requereu de sua equipe de funcionarios maior com-
prometimento com a mudanca organizacional. Ainda que
nao ao mesmo tempo, estes atributos refletem um custo
pessoal para o empregado. Refletem a tensdo colocada em
individuos pelas novas politicas corporativas, tais como o
estresse e a necessidade de controlar o conflito, que passa-
ram a ser qualidades exigidas pela empresa. Sdo também
atributos do empregado que foi “renovado” para tornar-se
mais “empregavel” no mercado de trabalho externo e, por-
tanto, mais facil de despedir se a empresa realizasse 0
downsizing — como de fato o fez. Alguns dos investimentos
da Telemig na aprendizagem foram orientados para forne-
cer uma base para o enfraguecimento potencial do contrato
de emprego em suas formas explicitas e implicitas, o que
fez com que o programa de aprendizagem da companhia
facilitasse a ruptura da confianca.

Aprendizagem e ruptura de confianca
Como Sisson (1994) indicou, organizagBes ndo demitem
mais empregados, elas “diminuem de tamanho”; elas ndo

controlam empregados, elas “conferem poder”. Gestdo da qua-
lidade total e reengenharia atualmente significam “fazer mais
com menos”. A privatizacdo da Telemig mudou ndo somente
o0 contrato de emprego, mas tudo que havia conferido a ela
suas caracteristicas como empresa boa para se trabalhar. Como
uma organizacdo do Estado ela tinha fornecido seguranga no
emprego, e foi considerada como uma familia e como uma
mée por causa dos beneficios que concedeu. Os empregados
sentiam orgulho da atmosfera amigavel da organizagdo. A
Telemig era uma empresa que tinha uma reputacdo por seus
servigos e pela qualidade de seus profissionais.

Os empregados nao podiam compreender por que a én-
fase anterior em uma carreira interna era substituida no dis-
curso da administracdo superior pelas possibilidades de
construir uma carreira fora da empresa. Identificaram o que
Ihes pareceram ser inconsisténcias nas politicas da admi-
nistracdo. Um gerente de nivel médio mencionou: “esta nova
equacgdo ndo se enquadra. A companhia tem reduzido o
namero dos empregados, cortado o pagamento de horas
extras e aumentado a quantidade de trabalho para os em-
pregados significativamente”. Pareceu inconsistente mudar
os lacos simbdlicos que eram fonte de identificacdo com a
companhia. Os gerentes se referiram a uma substancial re-
ducdo de poder e autonomia em favor da matriz como a
“domesticacéo da Telemig”, e como “o efeito da vaca leitei-
ra”, para indicar que fornecia recursos humanos qualifica-
dos as outras empresas do grupo. Um gerente descreveu a
organizagdo como “o retrato na parede”. Como ele disse:

“a Telemig foi boa enquanto durou. E um retrato na
parede da qual guardamos memorias agradaveis. Para
todos nos, significou que estavamos protegidos. A
mudanca foi tdo drastica que os empregados a com-
param com uma situagdo em que vocé entra em uma
companhia e sai de outra”.

Embora a nogdo da ruptura de confianca tenha sido tratada
na literatura primeiramente como uma interrupcéo nas di-
mensdes implicitas do contrato de emprego, o estudo de
caso da Telemig mostra que de fato impactou outras di-
mensdes além da econdmica, tais como os lagos cognitivos,
emocionais e sociais que os empregados tinham para com a
organizagao. Sugere gque a ruptura de confianca envolveu
também uma privacgdo dos sinais simbdlicos que fizeram da
Telemig uma lider no setor. As entrevistas com 0s gerentes
em particular sugerem o ressentimento contra a organiza-
¢éo que removeu os simbolos que tinham dado & Telemig
um status distinto dentro de seu setor. A ruptura de confi-
anca depois da privatizagdo feriu a auto-estima dos empre-
gados. Um gerente se referiu a isto da seguinte maneira:
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“Hoje h4 uma ferida em nossa auto-estima. As pessoas res-
sentem a organizacdo enxuta que foi criada em conseqiién-
cia da privatizacdo”. De acordo com um outro gerente, “as
melhores ‘cabegas’ foram transferidas para o escritério cen-
tral, e aqueles que permaneceram ficaram ressentidos por
nao terem sido escolhidos para serem transferidos”. Um ter-
ceiro gerente disse que “a reducéo da autonomia representa
uma punicao a regido [Minas Gerais] e aos nossos clien-
tes”. Outro pensamento é que a centralizacdo depois da pri-
vatizacdo “estd matando a criatividade, a iniciativa e o sen-
tido das pessoas de realizacdo”.

Mais importante, a mudanca da propriedade implicou
um rearranjo das relagbes da companhia com suas partes
interessadas, que levaram a ajustes radicais em suas regras
de emprego. Esta pode ter sido a razdo mais importante
para a ruptura de confianga que se seguiu a privatizagdo. O
rearranjo nas relacBes com as partes interessadas provocou
uma comparagdo do sistema de contribuicao e de redistri-
buigdo no qual se considerava que os administradores e 0s
empregados contribuiam mais e obtinham um menor re-
torno. A nova administracdo superior justificou a redistri-
bui¢do defendendo a idéia de que “espera-se que os subor-
dinados fagam mais para a companhia do que ela faz por
eles, o oposto do que acontecia quando a Telemig era uma
organizacao estatal”. Ou como um gerente observou “nin-
guém deve adotar a posicdo de que ¢ obrigacdo da organi-
zacdo fornecer os meios para o desenvolvimento dos em-
pregados; nés temos que fazer isto nés mesmos”.

DISCUSSAO

O caso da Telemig ilustra como a ideologia pode ser uma
ferramenta que reconcilia a aprendizagem dos membros de
uma organizacdo com a chamada “organizacao de aprendi-
zagem”. Ou seja, mostra como os programas educacionais
da administracdo foram projetados intencionalmente para
mudar a mentalidade dos empregados e criar novas compe-
téncias que combinariam com o novo perfil organizacional
que pretendiam construir. Empregados mais flexiveis, mais
adaptaveis e pro-ativos combinariam com uma organiza-
cao mais flexivel, mais adaptével e pro-ativa. Os atributos
de membros individuais deveriam ser 0s mesmos daqueles
da organizacdo, ou a0 menos, ser complementares.

O neoliberalismo ajudou a p6r estas mudangas no con-
texto; forneceu uma justificativa para elas em niveis indivi-
dual e organizacional e uma estrutura que integrou uma “iden-
tidade ideal do trabalho” (Alvesson e Willmott, 2002) com
um tipo ideal de organizagéo. Além disso, ajudou a apresen-
tar a mudanga como inevitavel. A globalizagao e a abertura

40 - ©oRAE - VOL.44 - N°1

dos mercados foram retratadas como eventos que estéo afe-
tando as pessoas em toda parte. A situagdo era de fragilidade
das organizacdes ao enfrentar a hiper-competicao que carac-
terizava o setor. As firmas contratam, mudam de local e de
propriedade em um ritmo mais rapido a fim de lidar com a
crescente incerteza ambiental. A I6gica por tras deste tipo de
ambiente requereu um perfil diferente de empregado. Ou seja,
uma pessoa mais adaptavel e que nao veja a organizagao ape-
nas como um meio de sobrevivéncia econdmica e fonte de
satisfacdo pessoal. A nova administracdo desta maneira tra-
balhou para uma separacéo entre a identidade pessoal e os
novos atributos organizacionais. O contexto amigavel, fami-
liar e particularista promovido anteriormente pela organiza-
¢éo deveria ser substituido por outro que enfatizasse o indi-
vidualismo e a consciéncia de custo. A autoconfianga e a auto-
nomia deveriam ser incentivadas como atributos indivi-
duais consistentes com a cultura neoliberal daempresa (Hellas
e Morris, 1992). Sup6s-se que este tipo de mentalidade ndo
somente eximiria a organizacdo de suas responsabilidades
anteriores com seus empregados, mas serviria também para
incentivar os individuos a encontrar suas proprias alternati-
vas, investindo em sua instrucéo e desenvolvimento.

Os programas de aprendizagem iniciados pela compa-
nhia serviram para apresentar os ideais neoliberais sob uma
luz positiva. Discursos de liberacdo e de auto-realizacéo
geralmente apresentam as mudancas de maneira sedutora
para assegurar 0 compromisso com os objetivos da admi-
nistragéo e uma transicéo organizacional tranqguila e sem
resisténcia (Alvesson e Willmott, 2002). Os termos usa-
dos na Telemig, tal como o empowerment, a lideranga de
equipe e a coordenacdo de projetos, difundem uma ima-
gem positiva da organizacdo para seus empregados, ao
mesmo tempo em que suas conotacfes emancipatorias
desencorajam a resisténcia organizada.

A ideologia foi também uma ferramenta para preparar
os empregados para a ruptura de confianga que iria acom-
panhar a mudanga da propriedade. Com a privatizagéo os
novos proprietarios eram isentos da obrigacdo de manter
o0 contrato social que tinha prevalecido sob a propriedade
do Estado. Desta maneira, a nova administracdo esperava
mais esfor¢o dos empregados, sem a garantia de seguran-
¢a de emprego. Na Telemig, os empregados perceberam a
contradicdo entre esperar lealdade a organizacéo e ao mes-
mo tempo negar a base para a identificacdo com ela. Re-
guereu a lealdade dos empregados sem oferecer-lhes uma
responsabilidade correspondente. A seus olhos, a compa-
nhia quis receber sem oferecer nada em troca.

A ruptura de confianga ndo obstante teve um impacto
muito maior. Além de afetar o contrato de emprego, minou
as bases para a identidade dos empregados. As mudangas
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que foram introduzidas ameagaram o status, o poder e o pres-
tigio dos empregados. Por exemplo, varios gerentes e enge-
nheiros foram dispersos pelas subsidiarias em diferentes par-
tes do pais. Muitos daqueles que ndo perderam seus empre-
gos tiveram sua posicao reduzida de gerentes a meros coor-
denadores de projeto — uma mudanga que substituiu o salé-
rio fixo pelo variavel e assim aumentou a incerteza pessoal.
Esta transformagéo foi vista como uma mudanca da imagem
da organizacao zelosa e maternal. Assim, o estudo corrobora
o0 argumento de que a identidade é um dos alvos dos progra-
mas de aprendizagem que s&o projetados para assegurar aos
empregados conformidade e controle administrativo.

Implicacdes

Grande parte da literatura sup8e que a aprendizagem organi-
zacional é universalmente benéfica e, conseqiientemente, um
bem social. O conhecimento é pretensamente civilizador e
enriguecedor; portanto o investimento na criagdo organiza-
cional do conhecimento pela aprendizagem ¢€ justificado como
uma coisa positiva. O problema desta visao é que supde uma
unidade de entendimento e de finalidade entre todos os mem-
bros da organizagéo sobre a natureza e a funcéo da aprendi-
zagem. O exemplo da Telemig demonstra claramente que
este ndo é necessariamente o caso. Por esta razdo juntamo-
Nos a outros ao argumentar que a aprendizagem organizacio-
nal — a aquisi¢do de competéncias e de conhecimento dispo-
niveis em uma organizacdo —somente pode ocorrer por meio
de aprendizagem nas organizagdes. O foco exclusivo na
aprendizagem organizacional conduz a uma reificagdo que
obscurece diferencas cognitivas intergrupos e conflitos de
interesse (Villinger, 1996; Gherardi e Nicolini, 2001). A
experiéncia da Telemig indica que aprendizagem dentro
de uma organizacdo pode ser promovida para favorecer os
interesses de algumas partes interessadas a custa de ou-
tras. Permitindo que o “esforco de negociacdo” (Behrend,
1957) seja redefinido contra os interesses dos emprega-
dos, a aprendizagem transforma-se em um instrumento
de politica organizacional. Conseqlientemente, ndo € in-
terpretada a mesma luz, nem € aceita igualmente por to-
dos os membros de uma organizagao; ela é contestada.

O estudo elaborou e ilustrou o conceito de “aprendiza-
gem contestada”. Este conceito necessita ser incorporado
a teoria da aprendizagem nas organizac®es por diversas
razdes. Primeiramente, da atencdo a um aspecto valido
das relacBes organizacionais que é geralmente negligencia-
do na discussdo sobre aprendizagem. Este aspecto é cap-
turado na tensao entre as perspectivas dos acionistas e dos
stakeholders na governanga corporativa. O neoliberalismo
injetou o sistema de valores do acionista em programas de
privatizacdo. O valor do acionista é usado para justificar o

investimento em aprendizagem nas organizagdes do modo
como a Telemig fez, porque tal investimento esta entre os
ativos intangiveis que podem aumentar o retorno do capi-
tal dos acionistas. A perspectiva do stakeholder, pelo con-
trario, chamaria a atengdo para os custos e beneficios a
outros grupos que tém interesse na firma e que participa-
ram de contratos implicitos com ela.

Uma segunda razao para empregar o conceito da aprendi-
zagem contestada é que lancando as bases da contestacdo,
expande-se a teoria da aprendizagem nas organizacdes pela
incorporacao a ela das forcas ideoldgicas e materiais que in-
formam e dirigem um programa particular de aprendizagem.
Desta maneira, fornece-se a chave para a analise politica da
aprendizagem nas organizacGes do tipo apresentado neste
artigo. A reestruturagdo corporativa tem mais do que nunca
sido conduzida de uma maneira ndo-participativa, com andn-
cios unilaterais de mudancas que ameagam os interesses do
empregado (Cascio, 2002). Os programas de aprendizagem
iniciados para apoiar este tipo de reestruturagdo inevitavel-
mente terdo um significado politico. Contextualizar a apren-
dizagem nas organizacdes levando em conta as forgas ideolé-
gicas e materiais conduz, entretanto, a uma interpretacao sig-
nificativamente diferente daquela aprendizagem.

Uma terceira consideragdo € associada a observacdo de
gue os investimentos organizacionais na aprendizagem po-
dem ndo alcancar as expectativas de que ela funcione como
meio de melhorar a competitividade das empresas por cau-
sa das resisténcias que podem ser encontradas. Uma pers-
pectiva politica da aprendizagem pode ajudar a identificar
as fontes de tal resisténcia e as razfes para ela, abrindo as-
sim a porta para os administradores oferecerem garantias
de que seus contratos implicitos com a equipe e os empre-
gados ndo serdo minados pela ruptura de confianca.

Finalmente, uma consideravel significacdo esta sendo
conferida a confianga nas organiza¢des como um fator que
motiva ndo somente 0 comprometimento com os objetivos
organizacionais, mas reduz também os custos de transagao.
A possibilidade de que os programas de aprendizagem nas
organizagdes possam preparar terreno para uma ruptura
dessa confianca ndo tem sido considerada e merece mais
atencdo no futuro. Pois quando a aprendizagem nas organi-
zag0es é associada com a ruptura de confianca, a visdo posi-
tiva de que a aprendizagem conduz a emancipacao pessoal
nao pode ser sustentada.

Artigo Convidado. Aprovado em 12.11.2003.
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