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Resumo

Este artigo analisa a dindmica da interagcdo entre quatro légicas institucionais na educagéo
corporativa do Banco do Brasil. A partir de um framework baseado nos conceitos de
complexidade ingtitucional (Thorton et a., 2012), légicas institucionais (Goodrick e Reay,
2011) e mundos de vaor (Boltanski e Thévenot, 2006), realizou-se um estudo de caso
longitudinal (1965-2018), a partir de dados secundérios e primarios, além de observacdo. O
estudo evidenciou: (i) a influéncia simultanea e duradoura de multiplas 16gicas sobre uma
prética organizaciona e (ii) a necessidade de se analisar as interagdes entre os elementos
gramaticais de valor das logicas, ocorridas nas interfaces das constelagbes, a fim de se
compreender atrajetdria da pratica organizacional ao longo do tempo. Propde-se um modelo
para se estudar as manifestacOes |Ogicas institucionais nas praticas organizacionais,
utilizando a gramética de valor de Boltanski e Thévenot (2006). Baseado na
complementariedade entre os principios l6gicos institucionais e as ordens de valor (Cloutier
e Langley, 2013), desenvolveu-se a ?Gramatica Légica da Prética Educativa?, que € uma
abordagem inovadora para identificar e analisar as manifestagGes l6gicas institucionais na
prética organizacional.

Palavras-chave ? Complexidade institucional. Constelagdo l6gica institucional. Interface
institucional. Mundos de valor. Educacéo Corporativa.
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A Dinamica da Interacdo das Ldgicas Institucionais na Educacédo Corporativa

Resumo

Este artigo analisa a dinamica da interacdo entre quatro logicas institucionais na educacao
corporativa do Banco do Brasil. A partir de um framework baseado nos conceitos de
complexidade institucional (Thorton et al., 2012), légicas institucionais (Goodrick e Reay,
2011) e mundos de valor (Boltanski e Thévenot, 2006), realizou-se um estudo de caso
longitudinal (1965-2018), a partir de dados secundarios e primarios, além de observacdo. O
estudo evidenciou: (i) a influéncia simultadnea e duradoura de mdltiplas l6gicas sobre uma
pratica organizacional e (ii) a necessidade de se analisar as interacfes entre os elementos
gramaticais de valor das ldgicas, ocorridas nas interfaces das constelacbes, a fim de se
compreender a trajetoria da pratica organizacional ao longo do tempo. Propde-se um modelo
para se estudar as manifestagdes logicas institucionais nas praticas organizacionais, utilizando
a gramatica de valor de Boltanski e Thévenot (2006). Baseado na complementariedade entre os
principios l6gicos institucionais e as ordens de valor (Cloutier e Langley, 2013), desenvolveu-
se a “Gramatica Logica da Pratica Educativa”, que € uma abordagem inovadora para identificar
e analisar as manifestacOes logicas institucionais na pratica organizacional.

Palavras-chave — Complexidade institucional. Constelacdo l6gica institucional. Interface
institucional. Mundos de valor. Educacdo Corporativa.

1 — Introducéo

As multiplas racionalidades constitutivas da sociedade contemporanea (Friedland e
Alford, 1991; Boltanski e Thévenot, 2006; Thorton et al., 2012) representam um desafio para
as organizagdes. Logicas institucionais distintas geram dilemas, exigindo das organizacGes
capacidade de acomoda-las como condi¢do para a sua sobrevivéncia (Boltanski e Thévenot,
2006). A coexisténcia de multiplas I6gicas tem sido discutida (Pache e Santos, 2013; Raynard,
2016; Thornton et al. 2012; Thornton e Ocasio, 2008), mas poucas pesquisas empiricas foram
realizadas para se compreender 0s impactos dessa coexisténcia sobre as préaticas
organizacionais ao longo do tempo (Goodrick e Reay, 2011). Goodrick e Reay (2011)
argumentam que as légicas sdo partes de um conjunto, cujos componentes podem ser
recombinados de diferentes maneiras: praticas organizacionais tendem a refletir a influéncia de
atributos de ldgicas diferentes — constelacao de l6gicas. A pesquisa teve como pressuposto que
“[AJs logicas institucionais representam quadros de referéncia que condicionam as escolhas dos
atores para a producao de sentido, o vocabulario utilizado para motivar a acdo, e seu sentido de
self e de identidade” (Thornton et al., 2012, p. 2) e baseando-se no modelo de Goodrick e Reay
(2011) sobre a coexisténcia de logicas institucionais e suas manifestacGes — materiais e
simbolicas —, discute-se os efeitos dessa coexisténcia em uma organizacdo (Pache e Santos,
2013; Kraatz e Block, 2008) e nas praticas organizacionais (Goodrick e Reay, 2011).

Para analisar a manifestagéo I6gica nas praticas organizacionais, examina-se a educacao
corporativa — pratica concernente aos processos Vitais da organizacao: produtividade, inovagéo,
competitividade, gestéo e cultura. Realizou-se um estudo empirico no Banco do Brasil (BB),
organizacdo constituida por multiplas logicas institucionais — mercado, estado, corporagdo e
familia. O artigo estrutura-se da seguinte forma: apresenta-se o referencial tedrico, seguido pela
metodologia, os resultados da pesquisa, discusséo desses resultados e as consideracgdes finais.

2 — Referencial tedrico

Campo organizacional, tema central da teoria institucional, pressupde a existéncia de
uma ldgica institucional dominante, indutora do isomorfismo institucional. Formulacdes
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posteriores argumentam, que “[...] mudangas acontecem mesmo em contextos altamente
institucionalizados” (Wooten e Hoffman, 2008, p. 134). Um campo seria formado por diversos
participantes, mesmo que com propdsitos incongruentes, compreendendo “[...] mais do que um
dialogo isomorfico, [...] um campo de lutas” (Wooten e Hoffman, 2008, p. 134). Esse campo
compreende varias ldgicas institucionais entendidas como: conjuntos de principios que
prescrevem como interpretar e como funcionar em situacgdes sociais (Greenwood et al., 2011),
portanto, as "[...] légicas modelam as préaticas individuais e organizacionais porque elas
representam conjuntos de expectativas para o relacionamento e o comportamento social”
(Goodrick e Reay, 2011, p. 375).

A multiplicidade de logicas presentes no campo € compreendida como pluralismo
institucional (Kraatz e Block, 2008), complexidade institucional (Greenwood et al., 2011).
Diferentes autores (Friedland e Alford, 1991; Thornton et al.,2012) desenvolveram modelos de
tipos ideais de Idgicas institucionais. Estas comp&em-se por principios, praticas e simbolos que
influenciam o comportamento individual e organizacional. Boltanski e Thévenot (2006)
sugerem a tipologia de mundos de valor/ordens de valor. O ponto de partida é que 0s mundos
de valor sdo como ordens institucionais no sentido de que diferentes tipos de praticas sociais
sdo justificadas e reproduzidas em virtude de suas influéncias. Para esses autores, as acoes e
suas justificativas sdo menos frageis quando ha bases para incorpora-las nos arranjos desses
mundos. Em outros termos, ndo se pode agir segundo os valores de um determinado mundo e
justificar sua acdo segundo os valores de outro. Cada mundo de valor tem sua especificidade
I6gica, seu principio, sua simbologia e sua materializacdo. Segundo Cloutier e Langley (2013),
0 modelo proposto por Boltanski e Thévenot (2006) oferece recursos para compreender esses
pontos no nivel das organizagdes.

Analisando as especificidades, semelhancas e complementariedade entre essas duas
perspectivas tedricas — Idgicas institucionais e mundos de valor —, Cloutier e Langley (2013)
observam que, diferentemente da primeira, a segunda perspectiva tem como pressuposto que
0s atores sociais nao interpretam e produzem sentido do mundo de uma maneira
predeterminada, ditada por uma ldgica institucional dominante. De maneira distinta, a
perspectiva dos mundos de valor argumenta que os atores podem transitar entre os elementos
de quaisquer mundos, usando-0s para construir suas necessidades de retorica em situaces em
gue o que é certo ou apropriado é divergente de uma acdo em curso. Essa possibilidade de
transito dos atores sociais entre os mundos de valor para se legitimarem coincide com os
propdsitos das constelacdes de l6gicas institucionais de Goodrick e Reay (2011). Segundo esse
modelo, as logicas sdo partes elementares de um todo — constelacdo légica —, que podem ser
recombinadas de diferentes modos. Isso significa que as praticas organizacionais podem refletir
a influéncia simultdnea de atributos de ldgicas diferentes, dependendo da modalidade de
constelacdo logica vigente em determinada situagdo. Constelagdes l0gicas variam: pode haver
dominéncia de uma ldgica sobre as demais; influéncia equitativa de mais de uma ldgica;
influéncia moderada de uma ldgica entre outras de menor influéncia, sem a dominancia de
nenhuma, podendo alternar o padréo de influéncia sobre 0 comportamento, ao longo do tempo.

Tendo em vista as questdes — transito dos atores sociais entre os diferentes mundos de
valor que constituem a sociedade (Boltanski e Theévenot, 2006; Patriotta et al., 2011);
coexisténcia competitiva ou cooperativa entre as logicas institucionais de uma constelagéo e
sua influéncia no comportamento social (Goodrick e Reay, 2011); reflexo dos componentes
elementares das ldgicas institucionais nas praticas materiais e nos simbolos culturais das
organizagdes (Greenwood et al., 2009; Zilber, 2008); conex&o entre a graméatica dos mundos
de valor e os tipos ideais das ldgicas institucionais (Cloutier e Langley, 2013) — discutidas na
literatura institucional, argumenta-se que a dindmica da interacdo entre as légicas de uma
constelacdo pode ser evidenciada nas préticas das organizagdes. As organizagdes plurais
(Kraatz e Block, 2008) ou hibridas (Pache e Santos, 2013) refletem as contradi¢bes de seu
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ambiente, incorporando elementos de diferentes ldgicas institucionais, constituindo-se em “[...]
arenas de contradi¢do” (Pache e Santos, 2013, p. 972). Neste estudo, desvelam-se como 0s
efeitos decorrentes de uma coexisténcia estavel e duradoura de multiplas logicas institucionais
afetam a prética organizacional. Compreender como as Idgicas interagem em uma constelacao
e os efeitos repercutidos nas préticas organizacionais contribui para se entender o
comportamento organizacional face a complexidade de seu ambiente. Partindo desses
pressupostos, a Figura 1 sintetiza o modelo geral da pesquisa:

Elementos
‘Gramaticais de
Valor

Figura 1: Reflexos das Idgicas institucionais na préatica educativa.

3 — Metodologia

Desenvolveu-se um estudo qualitativo, descritivo e explicativo, a partir de um estudo
de caso (Yin, 2004) longitudinal no BB. O Banco € considerado uma organizagdo composta por
quatro logicas: (i) Mercado (competicdo e lucratividade); (ii) Estado (desenvolvimento
econdmico e social); (iii) Corporacdo (organizacdo burocratica); (iv) Familia (lealdade e
identidade). Pressupondo que essas quatro logicas se refletem nas préaticas da organizacao,
analisa-se a sua educacdo corporativa — EC — ao longo de um periodo de 54 anos (1965-2018).
Esse periodo foi dividido em quatro fases historicas, definidas pelos autores a partir de eventos
organizacionais que influenciaram os objetivos da EC, conforme Figura 2.

BB como instituicdo
nacional a servico do

Fases Fase | Fase 11 Fase 111 Fase 1V
Periodo 1965 a 1974 1975 a 1985 1986 a 2000 2001 a 2018
(10 anos) (11 anos) (15 anos) (18 anos)
Aprimorar 0 pessoal | Promover a culturada | Avangar na instalagdo Criar significado e
para o educacdo permanente | de cultura negocial no | valor pela educacéo.
Objetivo EC engrandecimento do na empresa. BB.

Tesouro Nacional

Pais.
1965: Criagdo 1975: Reestruturacdo | 1986: Perda da Conta | 2001: Reestruturacdo
Evento Disruptivo DESED Organizacional Movimento do organizacional

2002: criacdo UniBB

Figura 2: Fases historicas da EC.

A caracterizagéo das logicas institucionais e seus reflexos na EC baseou-se elementos
gramaticais dos ‘mundos de valor’ (Boltanski e Thévenot, 2006). A Gramatica Logica da
Prética Educativa (GLPE), na Figura 3 abaixo, apresenta os principios ordenadores de cada
I6gica, de forma sucinta e objetiva, evidenciando a esséncia de cada ordem de valor.

g dgicas Mercado Estado Corporagéo Familia
£ g | Gramatica

< '8 Mundos de Valor Mercado Civico Industrial Doméstico
= Principio valor Competicdo Bem comum Eficiéncia Técnica Tradigdo;
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Reputacéo
E e Lucro; Representatividade Funcionalidade Confianca
stado de valor = legitimo O
Exclusividade
Estado de Deficiéncia Prejuizo Individualismo Amadorismo Traicéo
~ Riqueza Adeséo Governanga Responsabilidad
Relacéo de valor o
Competéncia necessaria Interesse proprio Cidadania Produtividade Lealdade
para participar dos
mundos
Esforgo para participar Oportunismo Solidariedade Competéncia Comprometimen
dos mundos to
Competidores; Liderancas sociais Profissionais; Autoridades;
Papéis Clientes; e govgrnamentais; Especialistas. Lide_res;
Compradores; Cidaddos. Subordinados;
Vendedores. Exemplo.
Marca; Regras; Infraestrutura; Etiqueta social;
Mercadoria; Regulamentos; Método; Titulos;
Objetos Conco_rr{ancia; Direitos _ Ferrgmenta; ng_eres;
Exclusividade; Fundamentais. Planejamento; Vestuério; Casa;
Contratos. Tecnologia. Patrimonio;
Heranga.
Simbolo Mercado Estado Sistema Costumes
Modelo de avaliagdo Bolsa de Valores Engajamento Inovacgdes Rituais
Temporalidade Curto Prazo Perenidade Méd;o/Longo Habitual
razo
Espacialidade Global Holistica Cartesiana Local
© Estratégias educacionais Desenvolvimento Desenvolvimento Especializagao Perpetuacdo dos
S 2 para desenvolver de competéncias de mentalidade profissional. valores
= §| competéncias criticas para negociais. socioambiental. organizacionais.
&3 a organizagao.
w

Figura 3: Gramatica Légica da Pratica Educativa (GLPE), baseado em Friedland e Alford (1991), Boltanski e
Thévenot (2006), Thornton et al. (2012), Cloutier e Langley (2013).

Os dados foram coletados por meio de documentos internos, portal Banco do
Brasil/UniBB na web, filmes, entrevistas semiestruturadas, grupos de foco e por meio de
observacdo. As fontes de consulta utilizadas, por fase histérica, constam da Figura 4.

Fase I Livro: Itinerdrios da Educagdo no Banco do Brasil. Brasilia: Banco do Brasil, 2007. 273 p.;
1965 - 1974 Periddicos: Revistas DESED (1167 p.) v:6-30;
Filme: Os pioneiros da educagdo no Banco do Brasil. <www.unibb.com.br/saiba-maisttvideos-unibb>;
Entrevistas:Geréncia média, Educadores, Grupo de Foco: Gerente-Geral Cipadianos;
Site: <www.unibb.com.br>.
Fase Il: Livros: Itinerérios da Educacdo no Banco do Brasil. Brasilia: Banco do Brasil, 2007. 273 p.;
1975 - 1985 Especial bb.com.vocé. “200 anos 200 historias”. BIP. 1978/1988.2008. Comunidade Virtual Amigos do
BB/2008. 2008. 207 p.
Periddicos: Revistas DESED v: 49-54; Suplementos: 1-4;
Filme: Os pioneiros da educagdo no Banco do Brasil. <www.unibb.com.br/saiba-mais#videos-unibb>,
Entrevistas: Gerente-Geral, Educadores;
Site: <www.unibb.com.br>
Fase IlI: Livros: Itineréarios da Educacéo no Banco do Brasil. Brasilia: Banco do Brasil, 2007.;
1986 - 2000 Especial bb.com.vocé “200 anos 200 historias” BIP. 1978;1988. Comunidade Virtual Amigos do BB/2008.
2008. 207 p.
Periédicos: Revista Germinal, v. 1-6; 8-10; PROFI, v. 10, 15, 08, 23;
Entrevistas: Educador residente; GG Cefor; Editor Revista Germinal; Educadores; GG; Grupo de Foco:
GG Programa Novos Gestores;
Site: <www.unibb.com.br>
Fase IV: Livros:  Itinerérios da Educacéo no Banco do Brasil. Brasilia: Banco do Brasil, 2007.
2001 - 2018 Itinerarios da Educacéo no Banco do Brasil. 2% ed. ampliada e atualizada, 2015.
Especial bb.com.vocé “200 anos 200 historias” Comunidade Virtual Amigos do BB/2008. 2008. 207 p.
Fundamentos da Prética Educativa no BB — CPE (UniBB).
Referenciais para Lideranca — UniBB, 2011.
Proposta Politico- Pedagégica (2008).
Periddicos: PROFI Suplementos: 10,11 (2001); 29 (2003); 2 (2004); 31 (2005); 17,18,19 (2009); Pré-equidade
(2010); Bb.com.vc n°74, jun/2012.
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Filmes: EuFacoAUNIBB.; Video Institucional UniBB 2016/2017; Universidade Corporativa; 50 anos de educagio
corporativa no BB; Inspira BB :Lideran¢a e Educacdo, <www.unibb.com.br/saiba-mais#videos-unibb>.
Observagédo participativa: Inspira BB “Lideranga para um novo tempo”, mar¢o/2018.

Entrevistas: Executivos (DG), Educadores, GG GEPES, Educadores, GG Agéncias, Diretor Contraf/Cut, Diretor
Sindical BB-MG.

Site: < www.unibb.com.br>

Figura 4: Fontes de dados.

Foram lidos 32 volumes da Revista do DESED, 8 volumes do Germinal e 10 fasciculos
do PROFI e catalogadas todas as matérias com suas respectivas paginas e volumes, destacando-
se titulo, resumo e citacdes que expressassem a esséncia de cada matéria. Este trabalho resultou
em 282 paginas, com 55.459 palavras: (i) 175 paginas contendo 35.858 palavras referentes a
Revista DESED; (ii) 21 paginas contendo 4.352 palavras referentes a Revista Germinal; (iii) 86
paginas contendo 15.249 palavras referentes ao PROFI. A mesma sistematica foi adotada com
relacdo aos demais documentos, impressos e virtuais. As entrevistas foram realizadas com
colaboradores dos segmentos estratégico, tatico e operacional (incluindo dois representantes
sindicais do BB), totalizando 33 individuos, perfazendo 19h40min de gravacao, transcritas em
876 paginas, contendo 215.537 palavras. Entre essas entrevistas, constam dois grupos de foco,
realizados com gerentes egressos de duas agdes especificas de formagao de lideres: “CIPAD”
(trés gerentes, acima de 80 anos) e “Novos Gestores” (seis gerentes, média de 50 anos e
desligados da organizacdo entre 2012 e 2016). As entrevistas se encerraram quando deixaram
de gerar informacd@es adicionais para a compreensdo do fendmeno — quando a saturacédo tedrica
ou de sentido foi alcancada (Bauer; Gaskell, 2002; Eisenhardt, 1989).

Os dados foram tratados e analisados por meio da analise de conteudo. As quatro logicas
foram agrupadas em cada uma das quatro fases historicas analisadas. Na planilha para cada
fase, inseriu-se os excertos selecionados dos documentos e das entrevistas. Essa selecdo foi
feita a partir da anélise e recorte dos contetdos trabalhados vis-a-vis 0s elementos gramaticais
de valor. Cada tdpico selecionado foi inserido na sua respectiva fase histérica, gerando a base
de dados apresentada na Figura 5:

Fase Historica Fase | Fase 11 Fase 111 Fase IV Total
N° de paginas 38 25 51 116 230
N° de palavras 16.380 9.800 24.770 64.097 115.047

Figura 5: Base de dados por fase histdrica.

Foram computadas as manifestacdes gramaticais légicas em cada fase. Os resultados,
em numeros absolutos e em percentuais por Idgicas (soma por colunas) e por constelagdo ldgica
(soma por linhas), sdo apresentados na Figura 6.

Logicas Mercado Estado Corporagéo Familia Soma Fase
Constelacao Histérica
Somatori Logica

Numeros 12 56 64 65 197

absolutos |
Somatdrio (%) 6 28 32 33 100

Numeros 06 38 46 39 129

absolutos 1
Somatorio (%) 05 29 36 30 100

Numeros 47 53 104 51 255

absolutos 1
Somatdrio (%) 18 21 41 20 100

NUmeros

absolutos 155 139 188 96 578 Y
Somatoério (%) 27 24 33 17 100

Figura 6: ManifestacGes I6gicas por fase historica.
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Apos identificacdo e quantificacdo das manifestacOes logicas, arbitraram-se parametros
para qualificar a expressao gramatical das logicas — predominante, significativa e incipiente —
nas constelacfes das quatro fases, conforme Figura 7:

Expressao légica Predominante Significativa Incipiente
Percentual de manifestacdo Maior ou igual a 40% Menor que 40% e maior Menor que 20%
(%) que 20%

Figura 7: Parametros de expresséo légica.
4 — Resultados
4.1 Fase I: Educacéo para o Desenvolvimento (1965-1974)

O papel do BB nessa fase é claro para o corpo funcional: contribuir e estimular o
desenvolvimento social e econdmico nacional. Consequentemente, o Banco direciona sua EC
para se capacitar como organizacdo a servico do Pais. O lema Educacdo para o
Desenvolvimento traduz “o esfor¢o de educar para a melhoria da producdo e dos niveis de
produtividade nos multiplos ramos de atividade do Pais” (Xavier, 2007, p. 47). A criacdo do
Departamento de Selecdo e Desenvolvimento do Pessoal (DESED), em 1965, é o marco da
sistematizacdo da EC na organizagdo. A cultura do BB — autoritarismo e disciplina — se reflete
na EC, que adota uma filosofia de cunho tecnicista. Nos cursos predominam conteddos
académicos — economia, contabilidade, administracdo cientifica, direito, comércio
internacional — e sdo direcionados aos gestores. A¢do educativa essencial nessa fase € a criacdo
da Revista DESED, enviada a todos os colaboradores, disseminando informacdes sobre a
organizacdo e suas politicas de pessoal. E um dos instrumentos mais importantes de integracdo
do corpo social da empresa.

“Entregaremos um exemplar a cada um dos nossos 45.000 leitores e pronto: esgotou-
se a edicdo. Confessamos que nosso lucro vem sendo extraordinario, o de integrar
num mesmo espirito de trabalho todos os funcionarios do BB: os das grandes
metroépoles e os auténticos bandeirantes do século XX que movimentam centenas
de agencias pelo Brasil a dentro. A Revista Desed é o novo Banco do Brasil voltado
para seus funcionarios.” Banco do Brasil S.A (Tradi¢ao que se moderniza). (Revista
DESED n° 16, nov/dez de 1969, p:33).

A constelacdo é constituida por trés ldgicas significativas (familia, corporacdo, estado)
+ uma ldgica incipiente (mercado), como demonstrado na Figura 8. A EC orienta-se segundo
os principios légicos institucionais da conjuncdo familia-corporagdo-estado, ancorada nos
elementos  gramaticais  lealdade-profissionalismo-cidadania. O  propésito é a
instrumentalizacdo do quadro de pessoal, a fim de profissionalizar os colaboradores, aumentar
a eficiéncia da organizacao e perpetuar os valores e a cultura corporativa. A sistematizacao das
acOes educativas baseia-se no binémio chefe/subordinado. Os chefes constituiam o publico das
acOes formativas e era seu dever ensinar os seus subordinados. Como o BB ainda era pouco
sensivel & acdo concorrencial no mercado, questdes como competitividade, concorréncia e
clientes séo incipientes no repertdrio da EC. Por outro lado, manifestacdes sobre o porte da
empresa e sua posi¢ao no ranking da industria financeira internacional — elementos gramaticais
de valor da légica mercadoldgica — ja estavam presentes. A figura 8 apresenta a constelacédo
I6gica da Fase I.
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Constelagdo Logica EC
Fase |

32

Mercado Estado Corporagdo = Familia

Figura 8: Constelacdo l6gica — Fase |

Embora elementos gramaticais das quatro légicas — tradicdo (familia); solidez,
modernizacdo e treinamento (corporagdo); maior banco da América Latina (mercado); e
desenvolvimento de um pais (estado) — estejam presentes nessa fase, a EC orienta-se
principalmente segundo as trés logicas significativas. A EC profissionaliza (I6gica corporativa)
os chefes (l6gica familia) e estes formam seus subordinados (I6gica corporativa) para que o BB
promova o desenvolvimento nacional (l6gica estado).

4.2 Fase Il: Educacéo permanente (1975-1985)

O BB continua a ser um instrumento das politicas desenvolvimentistas do governo
militar: 0 Banco tem a responsabilidade de expandir a fronteira agricola, fixar o homem no
campo, financiar a produgéo industrial, incentivar o desenvolvimento de tecnologias, apoiar
pequenas e médias empresas, reduzir as desigualdades regionais e captar recursos externos
(Xavier, 2007). Consequentemente, a EC tem a missdo de promover a cultura da educagéo
permanente na organizagdo, capacitando os colaboradores para 0s novos desafios impostos ao
Banco durante a crise do milagre econdmico. O DESED se consolida como o locus operandi
educacional. Em 1976, cria-se o “Programa de Formagdo Permanente”, segundo o principio
que o dominio da profissdo ndo exclui o seu aperfeicoamento. Para fazer frente a essa demanda,
0 Banco descentraliza suas a¢6es educativas (até entdo concentradas no Rio de Janeiro) em onze
cidades, por meio da rede Centro de Formacé&o Profissional (CEFOR), com coordenacéo local,
mas ainda subordinados ao DESED (Xavier, 2007).

“[...] a grosso modo eu poderia dizer o seguinte, o Cefor, ele veio para
responder a uma necessidade da empresa mais tecnicista [...], preparar
as pessoas para a fungdo, funcéo pratica, funcdo pé no chdo. Eu vou
aprender andlise de balanco, é analise de balanco [...] como é que
analisa balan¢o, o que que tem que olhar quanto a isso, quanto aquilo,
faz isso [...]” (JG).

Mantém-se a constelacdo identificada no periodo anterior: trés l6gicas significativas
(corporacéo, familia e estado) + uma logica incipiente (mercado), conforme Figura 9.
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Figura 9: Constelacéo l6gica — Fase Il

Mesmo a conjuncdo se mantendo inalterada, a EC redefine sua atuacdo: (i) a
sistematizacdo das aces educativas passa a ser Educacdo para o Trabalho; (ii) o publico
prioritario alcanca todos os comissionados; (iii) o contetdo dos cursos substitui o academicismo
da primeira fase pelo pragmatismo, voltado a execucao dos servigos bancérios — Contabilidade,
Analise de balango, Anélise de Crédito, Gestdo de Equipes, Caixa Executivo — CAIEX —,
Comunicacdo e Expressdo — COMEX (Xavier, 2007, pp. 60-70). O objetivo é capacitar 0s
colaboradores do BB para o papel de consultores dos empreendedores brasileiros, sejam
produtores rurais, industriais, exportadores:

“Enquanto isso, [os funcionarios] reciclados periodicamente, procuram prestar
servigos, orientar os empresarios e ajuda-los a tomar decisfes sérias no que diz
respeito a empréstimos e investimentos. [...]. Come¢a a produzir, assim, bons
frutos o trabalho que o Banco do Brasil desenvolve no sentido de melhorar a
gualidade do seu material humano, abrindo-lhe novas perspectivas para o futuro”
(Revista Desed, v.50, jul/set de 1975, p:48).

Um novo critério de ascensao profissional € introduzido pela area de recursos humanos
(RH); qualificacdo, em adicdo aos critérios de antiguidade e de lealdade, predominantes na fase
anterior. Aos elementos gramaticais da fase anterior, outros sao incorporados a EC — carreira,
mao de obra, qualificacdo, RH, da I6gica corporativa, conforme excerto da Revista Desed.

“As oportunidades de progresso na carreira — iguais para todos — servirdo como
importante fator de estimulo e incentivo aos mais novos. Além disso, da adequada
alocagdo da mao-de-obra, aliada a um constante processo de qualificagcdo dos
recursos humanos, resultard maior interagdo de objetivos empresa/funcionério,
com reflexos positivos em todo o organismo administrativo” (Revista Desed 2,
Suplemento, fev, 1978, p:8).

O “Programa de Formagdo Permanente” dissemina uma nova mentalidade na
organizacao, pois a cultura prevalente ndo estimulava a formagdo académica de seus quadros.
O colaborador que investia na sua formagéo era visto como descomprometido com o BB, um
traidor. A cultura vigente era de dedicacéo exclusiva a organizacdo, elemento gramatical da
I6gica familia, conforme trecho da entrevista:

“[...] em 1976, nds faziamos faculdade a contragosto dos gerentes. [...] Eu falei: ‘Nio,
eu queria continuar estudando’. Imediatamente ele deu um chilique, dizendo que:
‘Na minha agéncia eu nio quero estudante, eu quero gente comprometida com o
Banco’. [...] E ele fala que ndo, que de jeito nenhum, que ele queria era funcionario
comprometido, com dedicacdo exclusiva etc e tal. Eu tentava explicar que néo, que
eu ia tentar estudar a noite, que ndo ia atrapalhar em nada. Mas ndo era uma coisa
aprovada” (Cr.).
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A légica mercadologica, ainda incipiente, se faz presente na perspectiva globalizada do
BB. O Banco convida seus colaboradores a atuarem nas diversas agencias do exterior —
continentes americano, europeu e asiatico (Revista Desed, v.49, mai/jun, 1975). O sentimento
de profissional global é corroborado pela matéria PONTE:

“Quando o Banco do Brasil instala agéncias em pragas altamente competitivas e
poderosos centros financeiros (como é o caso de Amsterdd), aparecem bem
definidas as diretrizes de apoio a politica de ampliacdo do nosso comércio exterior
[...]. Para o BB néo existem fronteiras. A primeira agéncia na Holanda foi a
vigésima no exterior” (Revista Desed, v. 51, out/dez, 1975, p:3-4).

Como anteriormente, embora elementos gramaticais das quatro l6gicas — qualificagcdo
(corporativa); comprometimento (familia); solidariedade (estado); globalizacdo (mercado) se
manifestem, a EC orienta-se conforme as trés ldgicas significativas. A EC desenvolve as
competéncias necessarias ao trabalho de consultoria para os empreendedores brasileiros
(corporacdo), de forma a aumentar os indices de produtividade do pais (estado) e, a0 mesmo
tempo, incentivar o comprometimento dos colaboradores com os objetivos do BB (familia).

4.3 Fase Il1: Educacéo para o negocio (1986-2000)

Com o fim do governo militar e a retomada do regime democratico, o BB perde a
condigdo de depositério dos recursos do Tesouro Nacional, tornando-se um banco de mercado,
cujo resultado viria principalmente do spread bancario. Os desafios impostos ao Banco para se
adequar a competicdo do mercado exigem, em 1996, uma revisdo do seu modelo
organizacional, cujos focos sdo: cliente; agilidade organizacional; negocio; geréncia por
unidades de negdcios; eficiéncia nos custos; e maximizacdo de sinergias (Germinal, v.8,
ago/1996). Apds 22 anos de prevaléncia da conjunc¢éo corporacdo-familia-estado, a constelagdo
apresenta um novo padrdo: uma légica predominante (corporacao) + duas logicas significativas
(estado e familia) + uma légica incipiente (mercado). Duas mudancas de manifestacao l6gica
nessa constelacdo merecem destaque: (i) crescimento da l6gica mercado — passando de 5% para
18% e (ii) reducdo da logica familia — passando de 20% para 10%, conforme Figura 10.

Constelagéo Légica EC
Fase Il

‘w

41

21

Mercado (%) = Estado (%) = Corporagio (%) = Familia (%)

Figura 10: Constelacao I6gica — Fase 11

Esse novo padrdo implica na reorientagdo da EC: (i) a sistematizagdo das acgdes
educativas, que passam a ter como premissa a Educagéo no Trabalho; (ii) o publico prioritario
é a geréncia média; e (iii) os cursos trabalham a polivaléncia do colaborador, a criatividade e
as habilidades de gestdo, qualificando-o0 para as atividades de intermediacdo financeira —
automac&o bancéria, sistema on line, Orientacdo sobre Treinamento em Servico, Curso Béasico
de Supervisdo, marketing, processamento de dados, Rentabilidade Financeira, Produtos do
Banco (XAVIER, 2007, p. 73-93). Os elementos gramaticais gestéo, tecnologia, infraestrutura,
sistematizacao de processos e reestruturacéo organizacional (I6gica corporativa) predominam,
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com os objetivos de implementar a cultura negocial (I6gica mercado) no BB, capacitar a
geréncia média para atuar como elo entre a base funcional e as estratégias empresariais (l6gica
corporativa), incrementando a competitividade e a realizacdo de negdcios rentaveis (logica
mercado).

“O funcionalismo do Banco, de modo geral, ndo estava preparado para essa nova
realidade. Havia ameaca, vamos dizer assim, ja colocada com essa perda da Conta
Movimento, o Banco tinha que ganhar o seu espa¢o no mercado, e ele estava
muito atras dos outros concorrentes, entdo ai a educacgédo entra de sola para
tentar suprir esse vacuo que tinha ali, que se colocou desde sempre. Eu acho que foi
uma época em que sabiamente a educacao, ela foi reforcada e foi direcionada com
mais forca, preparando um contingente cada vez maior de pessoas para enfrentar
essa realidade” (JG).

Em sintonia com os pressupostos de eficiéncia e de focos no cliente e no negécio, o
DESED é extinto por ndo comportar o crescimento da demanda por capacitacdo com a agilidade
e a otimizacdo de recursos orcamentarios requeridos (l6gica corporacdo). A publicacdo da
Revista Desed é igualmente suspensa. O novo 6rgao responsavel pela EC € a Geréncia de
Desenvolvimento Profissional (GEDEP), com novas atribuigdes: “O o6rgdo sucessor [dO
DESED] ter4 uma linha de trabalho identificada com a Gestdo do Conhecimento, que vem a ser
o empacotamento de conhecimentos do Banco para montagem de cursos internos” (Germinal,
v.5, mai/1996, p:9). A estratégia educacional é baseada na nocao de que o conhecimento é um
ativo organizacional e os treinamentos devem produzir resultados parametrizaveis (Xavier,
2007). E criado 0 “Programa Profissionalizacio” e lancado o periédico PROFI. Os fasciculos
PROFI, a exemplo do que foi a Revista Desed nas fases anteriores, também séo distribuidos a
todos os funcionarios do Banco. No fasciculo comemorativo de um ano do Programa, a
mensagem explicita 0os seus objetivos pedagdgicos — criatividade, esmero, alavancagem
negocial, comprometimento com a Casa:

“Durante esses 12 meses vimos trazendo algumas ferramentas para que fossem
atingidos ideais como: prazer nas realizagBes, esmero e criatividade nas tarefas
do dia-a-dia, alavancagem nos neg6cios, maior comprometimento com o objetivo
da Casa, melhor conhecimento do que é esperado de cada um, uma carreira mais
bem programada, melhor qualidade de vida [...] Sem esquecer o foco no cliente,
transcendendo o atendimento costumeiro e levando cada profissional a refletir sobre
e aprimorar o tratamento a ele dispensado. Afinal, ele é o objetivo maximo!”
(Profi, v.10, jul., 1997, contracapa).

Com o novo alinhamento da EC, emergem os elementos gramaticais proprios da l6gica
mercadologica — sociedade do conhecimento, conhecimento como ativo organizacional,
competéncias negociais, foco no cliente, alavancagem negocial. A filosofia pedagogica mescla
pressupostos das escolas classica e socio-construtivista. Juntas, essas escolas preconizam o
aprendizado técnico e a visdo critica da realidade. Essa mixagem de principios pedagdgicos
estimula os colaboradores a problematizarem sua nova realidade de empregados de um banco
de mercado: responsabilidade em autodesenvolverem-se, gerarem negocios rentaveis e
manterem-se atrativo para seu empregador e, a0 mesmo tempo, desenvolverem a reflexividade
e a consciéncia cidadd, elementos gramaticais da logica estado. A I6gica familia, embora menos
importante nessa fase, continua a manifestar seus principios de valor por meio dos seus
elementos gramaticais: comprometimento, responsabilidade e lealdade do colaborador com o
BB.

“Eu acho que a cultura do Banco, ela sempre ajudou nisso; era 0 seguinte: nos,
funcionarios, dessa época, a gente tinha muita garra, a gente acreditava que o Banco
era nossa casa, e assim falava “é para se virar do avesso para poder fazer isso’, a

10



“ANRAD XLII Encontro da ANPAD - EnNANPAD 2019

7 S&0 Paulo/SP - 02 a 05 de outubro

gente se virava. A gente pegava e ia ler livro, a gente ia ler revista, a gente sentava
para reunir, ‘vamos conversar sobre isso, como ¢ que no6s vamos fazer isso’. A gente
se virava” (Cr.).

A EC continua a ser influenciada pelas quatro logicas, mas, diferentemente das fases
anteriores, o contetido programatico das a¢Ges educativas passa a levar em conta a concorréncia
e a realizacdo de negocios rentaveis. Os elementos gramaticais das quatro ldgicas, sustentados
reciprocamente, séo produtividade, reflexividade, responsabilidade, empregabilidade. Os dois
novos elementos — produtividade e empregabilidade — traduzem o novo contexto em que o
Banco atua e a maior relevancia da l6gica mercado para a EC.

4.4 Fase IV: Educacéo para a criagdo de valor (2001-2018)

A partir do novo governo, em 2003, o BB retoma a sua atuagdo como agente de
desenvolvimento social e econémico do Pais. A area de pessoas passa por uma profunda
reestruturacdo, tanto do ponto de vista da estrutura como do posicionamento. Cria-se a Vice-
Presidéncia de Pessoas e Responsabilidade Socioambiental (VIPES), sob a qual esta a Diretoria
de Pessoas, que, por sua vez, gerencia a educacdo corporativa e a antiga Rede CEFOR
(renomeada Rede de Apoio aos Negdcios e a Gestdo). A nova rede compde-se de Geréncias
Regionais Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Social (GEPES), que sdo responsaveis pela
operacionalizacdo das politicas de responsabilidade socioambiental e de gestdo de pessoas. Na
VIPES, cujo lema é Gente ndo se administra, gente se cuida, o tema responsabilidade
socioambiental passa a ser transversal em todas as acGes educativas. A EC busca democratizar
0 acesso as acles educativas a todos os publicos, incluindo familiares dos colaboradores,
clientes e o publico em geral. A perspectiva responsabilidade socioambiental passa a compor o
rol de quesitos do sistema Balance Score Card (BSC), sob o qual colaboradores e unidades
organizacionais sdo avaliados e ranqueados por seu desempenho semestral. Cria-se a estratégia
de negdcios Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS), fundamentada na triade Educacéo,
Etica e Sustentabilidade, que é foco das acBes educativas e conjuga os principios de valor das
I6gicas mercadologica, estado, corporativa e familiar, conforme excerto da Revista PROFI:

Fica evidente que a atuacdo diferenciada do Banco, por meio do trabalho coletivo e
personalizado nas comunidades, focado na visdo sistémica e negocial acentua: O
Posicionamento de Empresa — banco completo, especializado em segmentos de
mercado; A Estratégia Corporativa, na qual estdo pontuadas a “atuacdo com
Responsabilidade Socioambiental e compromisso com as comunidades e com o Pais”
(PROFI, v. 30, 2005, p. 31).

Em 2008, a organizacdo comemora seus 200 anos de existéncia, e a estratégia
organizacional — BB — 200 anos fazendo o futuro — tem como base uma politica negocial, que
tem o proposito de aumentar a base de clientes, de fortalecer a presenca institucional e expandir
0s negocios. Nessa estratégia, ha elementos das logicas familia (invocacéo a tradicdo para
alcancar o futuro); mercadoldgica (base de clientes, expansdo dos negocios, incorporagdo de
bancos concorrentes); e corporativa (capacitacao, estratégia, agilidade e sistema). Em 2010, é
langado o “Programa BB 2.0”, cujo foco ¢ a eficiéncia operacional e a incorporagdo da viséo
cliente nos processos operacionais. A EC direciona a capacitacdo funcional para a eficiéncia
operacional e o atendimento de exceléncia, traduzindo a relevancia das légicas corporativa
(eficiéncia operacional, processos, capacitacdo) e mercado (visdo cliente, atendimento). Em
2012, é criada nova estratégia negocial — “BBbomPraTodos” —, que se insere no contexto da
politica econdémica do governo federal de forcar uma baixa de juros no mercado financeiro. A
EC volta-se para a formagdo dos quadros para a implementacéo dessa nova politica negocial.
Para fazer frente ao novo desafio de oferecer uma solucdo educacional que tivesse
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tempestividade, alcance e interatividade com todos os gestores do Pais, é criado um curso
modular online, transmitido por internet a todas as unidades organizacionais. Em 2015, a VIPES
é extinta e a DIPES ¢ absorvida pela Vice-Presidéncia de Neg6cios Varejo. A extin¢do de uma
Vice-Presidéncia dedicada as pessoas e a responsabilidade socioambiental denota, por um lado,
o enfraquecimento da influéncia da logica estado na organizacéo e, de outro, o fortalecimento
da l6gica mercado. Sob a gestdo negocial, novo direcionamento € dado a EC. Em 2016, o BB
inicia a implantacdo de novo modelo de negdcios, o “BB Digital”, simultaneamente, a EC lanca
o “UniBB Mobile”, disponivel nos celulares dos colaboradores, utilizando games interativos e
tecnologia virtual para solugdes educacionais.

Essas inovacdes indicam que as ldgicas corporativa e mercadoldgica, em sintonia com
0 novo modelo de negocios, se tornam mais relevantes. Nessa fase historica hd muitas
comemoracdes: 10 anos da UniBB, Jubileu de Ouro da EC, 30 anos da Biblioteca BB,
premiacdes nacionais e internacionais conferidas a UniBB pelas melhores praticas e inovacdes
educativas. Manifestam-se as ldgicas mercadologica (competitividade, premiacdes);
corporativa (inteligéncia, praticas, inovacbes); e familia (reconhecimento, titulos,
celebracgdes). Em 2018, o papel da UniBB era “Desenvolver competéncias profissionais, por
meio da sistematizagdo de agdes educacionais, que contribuem para a melhoria do desempenho
organizacional e para o fortalecimento da imagem do Banco” (Disponivel em
<www.unibb.com.br> Acesso em 25.10.2018).

Nesta constelacéo, as ldgicas corporacdo, mercado e estado séo significativas e a logica
familia, incipiente, conforme Figura 11. Em relacdo as fases anteriores, houve uma inversdo
entre as logicas familia e mercado, sendo que esta se torna mais relevante que aquela.

Fase IV
Constelacdo Légica EC

<p

33
24

Mercado (%) Estado (%) Corporagdo (%) = Famila (%)

Figura 11: Constelacdo logica — Fase 1V

A EC se consolida como instrumento da estratégia empresarial voltado a rentabilizacéo
dos negdcios. Sua missao era criar valor pela educacdo: “Todo o trabalho dos profissionais do
Banco gira em torno da obtencéo de bons resultados organizacionais, seja realizando negocios
diretamente, seja apoiando a realizagdo desses negdcios” (PROFI, v. 26, ago, 2002, p. 7). A
filosofia do autodesenvolvimento e da educagdo continuada sdo incorporadas na rotina
organizacional e sdo sustentadas por varias metodologias educacionais — educacdo a distancia,
orientagdo profissional, portal do conhecimento e UniBB. Os elementos gramaticais
posicionamento, lideranca de mercado, rentabilizacdo de negocios, diferencial competitivo,
criacdo de valor e autodesenvolvimento sdo expressdes semanticas da l6gica mercadoldgica,
que se tornou mais relevante nessa fase, e estdo imbricados na misséo, na estratégia e na
metodologia pedagdgica da EC. Refletindo a constelagdo dessa fase, a EC busca a
sistematizacdo do conhecimento como um ativo organizacional, posto a servigo da inteligéncia
corporativa. O objetivo é capacitar os colaboradores para que 0 BB “proporcione a melhor
experiéncia para a vida das pessoas, sem deixar de promover o desenvolvimento do nosso pais
e da sociedade” (BB, 2017). Novos cursos sdo acrescidos ao portfdlio — gestdo e estratégia;
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negdcios e apoio aos negocios; certificacdes AMBIMA; agronegécios; engenharia financeira;
analise de investimentos; comportamento do consumidor; mercado financeiro; marketing de
servicos; segmentacdo de mercado; anélise de fluxo de caixa; andlise de investimento;
relacionamento empresa-cliente; desenvolvimento regional sustentavel (Xavier, 2007, p. 142).
Essa constelagdo se manifesta gramaticalmente nos propositos da EC:

[...] desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funcionarios, contribuindo com sua
empregabilidade e capacitando-os para processos de ascensdo profissional; dar suporte ao
desempenho profissional; aperfeicoar a performance organizacional, tornando a empresa
competitiva; formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco do Brasil (BB,
2017).

As quatro l6gicas continuam a influenciar a EC, por meio dos elementos gramaticais —
sistematizacao do conhecimento (corporacéo); capital intelectual (mercado), responsabilidade
socioambiental (estado) e tradicdo (familia). Diferentemente das fases anteriores, a EC orienta-
se por todas as quatro logicas, inclusive pela I6gica familia, que se tornou incipiente nessa fase.
O objetivo da EC é desenvolver competéncias profissionais, por meio da sistematizacéo de
acOes educacionais (corporacdo), voltada a rentabilizacdo dos negocios (mercado) e a atuagédo
socio ambientalmente responsavel dos colaboradores (estado) conforme a tradi¢cdo de uma
empresa educadora-formadora (familia).

5 — Discussao dos resultados

A pesquisa evidenciou a influéncia simultanea das quatro l6gicas sobre a EC ao longo
de todo o periodo analisado, mas as énfases se alteram. As constelacfes variaram segundo dois
padrdes: (i) 3 ld6gicas significativas + 1 l6gica incipiente nas fases I, Il e IV e (ii) 1 ldgica
predominante + 2 l6gicas significativas + 1 I6gica incipiente, na fase Ill. As Idgicas estado e
corporacdo mantiveram sua relevancia ao longo do periodo, mas percebem-se movimentos
antagdnicos das Idgicas familia e mercado. Enquanto a primeira perde énfase progressivamente,
a segunda faz o movimento inverso, tornando-se mais significativa, conforme Figura 12.

Educacgdo Corporativa
Constelagdes Logicas-Institucionais por Fase
Historica

100%

50%

Fase (%) Fase Il (%) Fase I (%) Fase IV (%)

m Mercado Estado Corporacao Familia

Figura 12: Dindmica das ConstelagBes Logicas-Institucionais.

Embora as manifestacdes das quatro logicas tenham sido evidenciadas, séo as variagdes
das conjungdes ldgicas, suas respectivas combinagGes gramaticais e, principalmente, as
interfaces entre as logicas que permitem compreender as nuances da trajetoria da EC. A Figura
13 sintetiza as combinagOes gramaticais que traduzem as prioridades da EC e que
fundamentaram as praticas educativas adotadas pelo BB nessas seis décadas.
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Figura 13: Combinac8es gramaticais de valor nas fases historicas.

Referentemente a l6gica Corporacdo, seus elementos variaram do profissionalismo, a
qualificacdo, produtividade e sistematizacdo. Estes traduzem o foco do BB em uma EC voltada
a qualificacdo profissional nas duas primeiras fases —académica e pragmatica, respectivamente.
Posteriormente, o foco € a produtividade: eficiéncia operacional e negocial dos quadros. Na
ultima fase, a prioridade era a sistematizacdo do conhecimento, concebido como um ativo
organizacional.

Os elementos da légica Estado variaram da cidadania a reflexividade e a
responsabilidade socioambiental. Inicialmente, a EC investiu no desenvolvimento da
consciéncia e da postura cidadds de seus funcionarios, ressaltando o seu papel
desenvolvimentista nacional. Sequencialmente, consolidou sua pedagogia socio-construtivista.
Por meio da reflexividade, levou os funcionarios a adotarem uma postura negocial e
competitiva. Finalmente, a EC assumiu uma abordagem transdisciplinar em todas as acdes
educativas para a disseminacdo do conceito e da postura da responsabilidade socioambiental.

A lbégica Familia se manifesta por meio dos elementos gramaticais lealdade,
comprometimento, responsabilidade e tradi¢do. Na primeira fase, a EC utiliza-se do bindbmio
chefe/subordinado para perpetuar os valores e a lealdade ao BB. Na sequéncia, sistematiza as
acOes formativas sob o lema Educacéo para o Trabalho, capacitando os comissionados para
uma prestacdo de servicos comprometida com o desenvolvimento do pais. Na terceira fase, faz
valer a cultura de responsabilidade e de comprometimento com o BB para mobilizar os
funcionarios para a superacdo de suas caréncias competitivas e negociais mediante o
autodesenvolvimento. Finalmente, a EC consolida-se como um valor do BB, sendo percebida
como solucdo para todos os problemas organizacionais. Como uma tradi¢do empresarial, a EC
incorpora-se a identidade do BB — uma organizacdo formadora-educadora.

Os elementos gramaticais exclusividade, globalizacdo, empregabilidade e capital
intelectual sdo manifestacfes da I6gica Mercado. A EC inicia suas atividades empregando
recursos de primeira linha — infraestrutura, professores, instituicdes de ensino — direcionados a
formacdo de um seleto grupo de funcionarios, os gestores. Em seguida, as acGes educacionais
coadunam-se com a politica econdmica de incentivo as exportacOes, capacitando o0s
colaboradores para o comercio internacional e a atuacéo globalizada do BB. Na sequéncia,
adota a filosofia do autodesenvolvimento e implementa a modalidade de educacdo a distancia
como incentivo a empregabilidade dos funcionarios. Finalmente, a EC assume a gestdo do
conhecimento organizacional e concebe a formacgéo dos funcionérios segundo os preceitos do
capital intelectual.

As variagdes das manifestacdes das logicas indicam as priorizagdes da EC ao longo do
tempo. Por um lado, a ascendéncia da l6gica Mercado, ilustra como a competitividade assume
gradativamente um papel prioritario na EC. Por outro lado, a perda de relevancia da légica
Familia influencia os lagos familiares no BB — comprometimento, lealdade, e responsabilidade
vao sendo substituidos por oportunismo, interesse préprio e riqueza. Contudo, tdo importante
quanto se observar a énfase de manifestacdo de uma logica numa constelacdo — incipiente,
significante ou predominante —, € observar as interacGes entre os elementos gramaticais nas
interfaces do conjunto. Tais combinacGes gramaticais expressam a sustentacao reciproca dos
principios de valor das quatro Idgicas analisadas. Um exemplo dessa combinagdo gramatical

14

XLIT Encontro da ANPAD - EnNANPAD 2019

S&0 Paulo/SP - 02 a 05 de outubro



XLIT Encontro da ANPAD - EnNANPAD 2019

S&0 Paulo/SP - 02 a 05 de outubro

ASSOCIAGA
N, OMNAL
D

ANRAD

AG

MISTRAGAD

ocorre na interface das l6gicas mercado e familia na fase I11. Os elementos gramaticais da logica
mercado — empregabilidade e autodesenvolvimento — combinam com o elemento da logica
familia — comprometimento com os objetivos da casa. Ao mesmo tempo que o Programa
Profissionalizacdo (PROFI) abala os lacos familiares existentes entre os colaboradores e a
organizagao, que devem se autodesenvolver para serem atrativos para o Banco, ele invoca 0s
principios de valor proprios da l6gica Familiar: comprometimento com a Casa. Entender essa
interacdo entre os elementos gramaticais permite captar a influéncia simultanea das duas légicas
na EC. Embora os principios de valor sejam contraditérios — interesse préprio e lealdade — as
l6gicas mercado e familia podem, paradoxalmente, reforgar uma a outra, por meio da interagdo

gramatical empregabilidade e comprometimento. A Figura 14 sintetiza a EC historicamente.

Fase |
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Fase 1
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Fase 111
(1986-2000)

Fase IV
(2001-2018)

Educacéo para o
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Educacéo para o

Educacéo para Criagdo de

de valor

Exclusividade

Globalizagéo

Competitividade

Objetivo Desenvolvimento Negécio Valor
Sistematizagio das Binémio Educacéo para o Educaco no Trabalho Organizagdo Educadora-
acOes educativas chefe/subordinado Trabalho G Formadora
Pdblico Prioritéario Gestores Comissionados Geréncia Média Massificado
Polivaléncia (_jo Transdisciplinar:
- - trabalhador; A -
Académico Pragmético o A responsabilidade sécio
. Criatividade e - .
Conteldo habilidades de gestio: ambiental é transversal a
Intermediacio todas as tematicas
financeira
) E§cola Classica (com PedagoglalPIyral - Pedagogia Sécio Pedagogia Sécio
Pedagogia gérmen da pedagogia Escola Cléssica e L L
- P - Construtivista Construtivista
sOcio construtivista) Desediana
Familia 33% Corporacéo 36% Corporacéo 41% Corporacéo 33%
Léaicas Corporagéo 32% Familia 30% Estado 21% Mercado 27%
9 Estado 28% Estado 29% Familia 20% Estado 24%
Mercado 6% Mercado 5% Mercado 18% Familia 17%
Lealdade Qualificacdo Produtividade Sistematizacéo
Elementos aramaticais Profissionalismo Comprometimento Reflexividade Responsabilidade
g Cidadania Solidariedade Responsabilidade socioambiental

Tradicdo

Capital intelectual

Figura 14: EC por fase histdrica.

6 — Consideracdes finais

Este estudo demonstrou a influéncia simultanea e duradoura de multiplas légicas sobre
uma pratica organizacional. Também evidenciou a necessidade de se analisar as interacdes entre
os elementos gramaticais de valor das I6gicas a fim de se compreender as nuances da trajetdria
da prética organizacional ao longo do tempo. Prop6s um novo modelo para se estudar as
manifestacdes ldgicas institucionais nas praticas organizacionais utilizando-se a gramatica de
valor de Boltanski e Thévenot (2006). Os resultados da pesquisa contribuem para os estudos
que investigam como as organizacdes experienciam a multiplicidade l6gica, em particular os
efeitos das manifestagdes materiais e simbolicas de multiplas I6gicas institucionais nas praticas
organizacionais. Baseado na complementariedade entre os principios I6gicos institucionais e as
ordens de valor (Cloutier e Langley, 2013), desenvolveu-se a GLPE para identificar a
manifestacdo das logicas institucionais na pratica organizacional e as interacdes gramaticais
existentes nas interfaces logicas. A pesquisa demonstrou que a coexisténcia légica perdura ao
longo do tempo sem a dominancia de uma logica sobre as demais. O padréo da coexisténcia
I6gica pode variar, dependendo dos contextos da organizagdo e do campo institucional. As
modalidades de interacéo entre as ldgicas, por sua vez, dependem das combinacfes gramaticais
de valor ocorridas nas suas interfaces. Goodrick e Reay (2011) identificaram o modus operandi
das logicas a partir da forca de sua manifestacdo, mas ndo se aprofundaram sobre as interagdes
I6gicas ocorridas nas suas interfaces. Argumenta-se, portanto, que tdo relevante quanto a
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manifestacdo das ldgicas, é fundamental analisar as interacfes gramaticais entre elas. Dessas
interacdes, pode-se compreender as razGes das mudancas nas trajetorias das praticas
organizacionais. Como toda pesquisa, esta tem limitacOes. Trata-se de um estudo de caso, logo
ndo é possivel generalizar as conclusdes para outras organizacdes e contextos. O modelo
proposto pode ser utilizado para estender a investigacdo, seja sobre as manifestacdes das l6gicas
na pratica educativa de outras organizacdes, seja sobre os efeitos da complexidade institucional
para outras praticas organizacionais.
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