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Resumo: Este artigo analisa os efeitos da interagdo entre légicas institucionais distintas
para a educagio corporativa. A partir de um framework baseado nos conceitos de
complexidade institucional (Thornton et al., 2012), constelagdes l6gicas (Goodrick &
Reay, 2011) e mundos de valor (Boltanski & Thévenot, 2006), propde-se um modelo
— Gramatica Légica da Pratica Educativa — para se analisar as manifestacoes das 1gicas
institucionais nas praticas organizacionais, em particular na educagio corporativa.
Realizou-se um estudo de caso longitudinal (1965-2018) no Banco do Brasil, a partir
de dados secunddrios, primdrios e observagio. A pesquisa empirica demonstrou que
a coexisténcia das logicas perdura ao longo do tempo sem a dominancia de uma
sobre as demais. O padrio da coexisténcia pode variar, dependendo dos contextos da
organizagio e do campo institucional. As modalidades de interacio entre as logicas, por
sua vez, dependem das combinag¢des gramaticais de valor ocorridas nas suas interfaces.
Assim, tdo relevante quanto a manifestagio das ldgicas, ¢ fundamental analisar as
suas interagdes gramaticais. Dessas interages, pode-se compreender: (i) as razoes das
mudancas nas trajetérias das préticas organizacionais; (i) a diversidade de interagoes
l6gico-institucionais que podem ocorrer dentro de uma constelagio 16gica; e (iii) as
condigoes sob as quais as ldgicas competem ou se complementam.

Palavras-chave: Complexidade institucional, Mundos de valor, Educacao Corporativa.
Abstract: This article analyzes the effects of the interaction between different
institutional logics on corporate education. From a framework based on the concepts
of institutional complexity (Thornton et al., 2012), logical constellations (Goodrick
& Reay, 2011) and economies of worth (Boltanski & Thévenot, 2006), we propose a
model — Logical Grammar of Educational Practice - to analyze the manifestations of
institutional logic in organizational practices, particularly in the corporate education.
A longitudinal case study (1965-2018) was thus carried out in Banco do Brasil by
using secondary, primary, and observation data. The empirical research has evidenced
the coexistence of logics lasts throughout time, without the domination of any of
them over the other. The pattern of coexistence varies, depending on the context of
the organization and of the institutional field. The modes of interaction among the
logics, in turn, depend on the combination of the elements of orders of worth at their
interfaces. Therefore, as relevant as the manifestation of logics, it is fundamental to
analyze the interaction among them. From these interactions, one can understand: (i)
the reasons of changes in the organizational practices’ trajectories; (ii) the diversity of
logical-institutional interaction that may happen inside of a constellation of logics; and
(iii) the condition under which the logics compete or complement each other.
Keywords: Institutional complexity, Economies of worth, Corporate education.
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Introducao

As multiplas racionalidades constitutivas da sociedade contemporanea
(Friedland & Alford, 1991; Boldanski & Thévenot, 2006; Thornton et
al., 2012) representam um desafio para as organizagoes. Logicas distintas,
as vezes conflitantes, exigem destas a capacidade de acomodé-las como
condigdo para a sua sobrevivéncia (Boltanski & Thévenot, 2006). Do
ponto de vista tedrico, a coexisténcia de multiplas légicas no campo
organizacional tem sido discutida pelos institucionalistas (Kraatz &
Block, 2018; Pache & Santos, 2010, 2013; Raynard, 2016; Schildt &
Perkmann, 2017; Ocasio, Thorton & Lounsbury, 2018; Thornton et
al. 2012; Thornton & Ocasio, 2008), mas algumas questdes sobre o
processo de respostas organizacionais 4 complexidade institucional ainda
permanecem incompreendidas (Ocasio et al., 2018; Vermeulen, 2014).
Batillana, Besharov e Mitzinneck (2018) reconhecem a necessidade de
mais pesquisas empiricas sobre como as organizagoes hibridaslidam coma
complexidade institucional, como, por exemplo, no caso das respostas das
organizacionais expostas a légicas coexistentes (Goodrick & Reay, 2011).
Para Ocasio et al. (2018) sio necessdrias mais investigagdes para entender
tanto as condigoes sob as quais as logicas concorrem ou coexistem, bem
COmMO 0$ mecanismos por meio dos quais elas interagem umas com as
outras.

Estudos empiricos, como o de Greenwood et al. (2010) sobre a
Igreja Catélica na Espanha e o de Zilber (2011) sobre a rotina
organizacional, demonstraram que as préticas existentes sustentam
a multiplicidade institucional e que as ldgicas podem reforcar-se
mutuamente. Kostova ¢ Roth (2002) mostraram a complexidade
do processo de legitimagio interna perante as multiplas légicas que
conformam o contexto de trabalho das organiza¢des multinacionais,
tanto no nivel do relacionamento entre as subsidiarias e a matriz, como
no nivel das diversas subsididrias e seu contexto local. Patriotta et
al. (2011), por sua vez, demonstraram o processo de legitimacio de
uma organizagio mediante o enquadramento estratégico dos discursos
dos diversos stakeholders nos varios mundos de valor, em diferentes
momentos de questionamento sofridos pela organizagao, vis-a-vis a
opinido publica.

Segundo Goodrick e Reay (2011), a literatura atual apresenta trés
abordagens a respeito do relacionamento entre as légicas institucionais
coexistentes ¢ dos efeitos gerados nas organizagdes: (i) as logicas
coexistem, mas uma é dominante e guia o comportamento organizacional;
(ii) as légicas concorrem, lutando entre si pela dominincia, dando
lugar a uma tensdo continua, com breves periodos de trégua; e (iii) as
légicas coexistem e atuam cooperativamente. A literatura compreende
as l6gicas como unidades indivisiveis ¢ auténomas, desconsiderando a
interagao entre elas (Thornton et al. 2012; Thornton & Ocasio, 2008).
Diferentemente dessa visio, Goodrick e Reay (2011) argumentam que as
l6gicas, na realidade, sao partes elementares de um conjunto — constelagao
légica —, podendo ser recombinadas de diferentes modos. Isso implica
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que essas constelagoes 16gicas podem exercer influéncias diferentes nas
préticas organizacionais, a depender da dinimica da interagao entre
as logicas que compdem as constelagoes. Supde-se que as praticas
organizacionais tendem a refletir, primeiro, a influéncia dos atributos
de ldgicas diferentes ou, como dizem as autoras, de uma constelagao de
légicas e, segundo, as interagoes entre essas logicas. Essas influéncias, que
somente podem ser demonstradas ao longo do tempo, nao tém sido,
contudo, analisadas pela literatura (Ocasio et al., 2018).

Tendo como pressuposto que “[A]s ldgicas institucionais representam
quadros de referéncia que condicionam as escolhas dos atores para a
produgio de sentido, o vocabuldrio utilizado para motivar a agao 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 légicas
institucionais e suas manifestacoes — materiais e simbdlicas —, discutem-
se neste artigo os efeitos dessa coexisténcia para as organizagoes (Pache
& Santos, 2013; Kraatz & Block, 2008; 2018) ¢, mais especificamente,
para as suas praticas organizacionais (Goodrick & Reay, 2011) durante
longos periodos de tempo. Analisa-se, entdo, a dinimica da interagao
légica incidente sobre uma organizagio ao longo do tempo, ou seja,
como as organizagdes experienciam a multiplicidade ldgica, isto ¢, como
incorporam elementos de diferentes l6gicas institucionais, constituindo-
se, assim, “[...] como arenas de contradi¢ao” (Pache & Santos, 2013, p.
972) ou “[...] uma unidade de multiplos sistemas institucionais”, cujo
“funcionamento interno reflete as contradi¢oes entre os sistemas mais
amplos” (Kraatz & Block, 2008, p. 243).

Pesquisas tém buscado entender como as organizagdes respondem
aos multiplos constituintes institucionais com demandas concorrentes e
conflituosas, mas ainda s3o escassos os estudos sobre como as organizagoes
respondem a complexidade institucional em situa¢oes de estabilidade das
l6gicas, ou seja, sem a dominincia de uma sobre as outras (Goodrick &
Reay, 2011). A principal vantagem, portanto, de se analisar os efeitos das
l6gicas e suas manifestagdes materiais e simbdlicas em longos periodos de
tempo ¢é evidenciar como as légicas coexistem e os mecanismos mediante
0s quais essa coexisténcia opera — seja concorrendo pela dominAncia,
ou, entdo, atuando cooperativamente, cujo processo denominamos
“dinmica da interagdo logica”. Dito isso, tem-se a pergunta norteadora
deste artigo: como a dinimica das ldgicas institucionais se evidencia
nas praticas organizacionais? Para respondé-la, analisamos a dinimica
das interacoes entre diferentes ldgicas institucionais nas manifestagoes
materiais e simbolicas da pratica educativa de uma organizagao ao longo
de 54 anos.

Para analisar a manifestacao das logicas institucionais nas préticas
organizacionais, realizou-se um estudo empirico no Banco do Brasil (BB),
organizagio constituida por multiplas légicas institucionais: mercado;
estado; corporagao e familia. Essa pluralidade 16gica permite categorizé-lo
como uma organizagio plural (Kraatz & Block, 2008, 2018) ou hibrida
(Batillana et al., 2018; Pache & Santos, 2013), ou seja, uma organizagio
permeada por multiplos sistemas de valores, concorrentes e, as vezes,
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contraditérios. Analisou-se a educagéo corporativa, prética concernente a
questdes vitais da organizagao: produtividade, inovagio, competitividade,
gestao e cultura. A opgao pela pratica educativa como a categoria analitica
parte do pressuposto de que os seus elementos materiais e simbélicos
refletem os dilemas politico-institucionais vivenciados pelo banco ao
longo do periodo analisado.

Esta pesquisa traz algumas contribui¢des importantes para a literatura
institucional, em particular para a de ldgica institucional. Primeiro, a
pesquisa demonstra os efeitos da coexisténcia estivel e duradoura de
mﬁltiplas légicas institucionais para as organizagoes € para as suas préticas,
preenchendo o gap de pesquisa apontado por Ocasio et al. (2018), acerca
das influéncias das interagoes entre as ldgicas institucionais sobre as
préticas organizacionais, que somente podem ser demonstradas ao longo
do tempo.

Os resultados evidenciam a evolugao das préticas organizacionais e,
mais especiﬁcamente, como a coexisténcia e a dinimica da interagao
entre as diferentes ldgicas institucionais influenciam essa evolugao.
Argumenta-se, assim, que o estudo longitudinal da coexisténcia e da
interagao entre ldgicas institucionais distintas, de uma parte, e a evolugao
das praticas organizacionais, de outra, elucidam como e por que as
praticas organizacionais seguem determinada trajetoria. Uma segunda
contribui¢ao do artigo é propor a ‘Gramatica Légica da Pratica Educativa’.
Esse modelo pode ser utilizado para se analisar a influéncia ao longo do
tempo de multiplas logicas institucionais sobre as praticas educativas.
Fazendo-se os devidos ajustes, pode ser utilizado para se analisar outras
préticas organizacionais. Por fim, o artigo traz uma contribuigéo tedrica
para o gap apontado por Ocasio et al. (2018), elucidando as condigoes
mediante as quais as Iégicas competem ou se complementam assim como
0s mecanismos pelos quais essa dinimica interativa ocorre.

O artigo estrutura-se da seguinte forma. Na préxima se¢ao discutem-
se os pressupostos tedricos da pesquisa e, na sequéncia, apresenta-se
o método. Subsequentemente, apresentam-se os resultados da pesquisa
empirica. Por fim, nas conclusdes discutem-se esses resultados e
apresentam-se as consideragdes finais, ressaltando-se as contribuigoes
tedricas do artigo para a literatura institucional.

Referencial tedrico

O campo organizacional, tema central da teoria institucional,
pressupde a existéncia de uma légica institucional dominante, indutora
do isomorfismo institucional. Formulagoes posteriores argumentam
que “[..] mudancas acontecem mesmo em contextos altamente
institucionalizados” ( Wooten & Hoffman, 2008, p. 134). Um campo
seria formado por diversos participantes, mesmo que com propdsitos
incongruentes, compreendendo “[...] mais do que um didlogo isomorfico,
[..] um campo de lutas” (Wooten & Hoffman, 2008, p. 134).
Esse campo compreende vdrias légicas institucionais entendidas como
conjuntos de principios que prescrevem como interpretar € como
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funcionar em situagoes sociais (Greenwood et al., 2011), portanto, as
“[...] logicas modelam as préticas individuais e organizacionais porque
elas representam conjuntos de expectativas para o relacionamento e o
comportamento social” (Goodrick & Reay, 2011, p. 375).

A multiplicidade de légicas presentes no campo ¢ compreendida como
pluralismo institucional (Kraatz & Block, 2008, 2018) ou complexidade
institucional (Greenwood et al., 2011). Diferentes autores (Friedland
& Alford, 1991; Thornton et al., 2012) desenvolveram modelos de
tipos ideais de légicas institucionais. Estas compdem-se por principios,
préticas e simbolos que influenciam o comportamento individual e
organizacional. Boltanski ¢ Thévenot (2006) sugerem a tipologia de
mundos de valor/ordens de valor. O ponto de partida dessa tipologia ¢
que os mundos de valor sao como ordens institucionais no sentido de
que diferentes tipos de praticas sociais sao justificadas e reproduzidas em
virtude de suas influéncias. Para esses autores, as acoes e suas justificativas
sa0 menos frageis quando hd bases para incorporé-las nos arranjos desses
mundos. Em outros termos, nao se pode agir segundo os valores de um
determinado mundo e justificar sua agao segundo os valores de outro. Isso
ocorreu, por exemplo, em 14 fevereiro de 2019, por ocasido da ruptura da
barragem de detritos da mineradora Vale no municipio de Brumadinho,
em Minas Gerais. A sociedade assistiu seu Presidente & época, Fébio
Schvartsman , em depoimento no Congresso Nacional, justificar a morte
de dezenas de pessoas sob a alegaciao de que “a Vale ¢ uma joia rara,
e que nio tem responsabilidade pelo que aconteceu” (UOL, 2019). A
declaragao de Schvartsman expoe a sobrevalorizagao dada a4 empresa,
em detrimento das vidas humanas e do bem comum. O conflito, nesse
caso, foi entre as logicas Mercado e Estado, revelando que a empresa
nao considera como sua responsabilidade as consequéncias geradas por
suas operagoes. O resultado foi a frustragao da expectativa tanto dos
congressistas como da sociedade em rela¢io ao posicionamento da Vale,
baseado exclusivamente na légica mercadoldgica. Duas semanas depois,
em 2 de marco, Schvartsman foi afastado da direcio da empresa e
substituido por outro executivo, devido ao desgaste gerado por suas
declaragoes. Isto posto, tem-se que cada mundo de valor tem sua
especificidade légica, seu principio, sua simbologia ¢ sua materializagao.
Segundo Cloutier ¢ Langley (2013), o modelo proposto por Boltanski
e Thévenot (2006) oferece recursos para compreender esses pontos no
Ambito organizacional.

Analisando as especificidades, semelhancas ¢ complementariedade
entre essas duas perspectivas tedricas — l(’)gicas institucionais e mundos
de valor -, Cloutier ¢ Langley (2013) observam que, diferentemente da
primeira, a perspectiva dos mundos de valor argumenta que os atores
podem transitar entre os elementos de quaisquer mundos, usando-os
para construir suas necessidades de retdrica em situagdes nas quais o
que ¢ certo ou apropriado ¢ divergente de uma agio em curso. Essa
possibilidade de transito dos atores sociais entre os mundos de valor
para se legitimarem coincide com os atributos das constelagoes de logicas
institucionais de Goodrick e Reay (2011). Segundo esse modelo, as ldgicas
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sao partes elementares de um todo — constelagio logica —, que podem
ser recombinadas de diferentes modos. Isso significa que as praticas
organizacionais tendem a refletir a influéncia simultinea de atributos
de légicas diferentes, dependendo da modalidade de constelagao 16gica
vigente em determinada situagao ¢ em dado momento. Constelagoes
légicas variam: influéncia dominante de uma légica sobre as demais;
influéncia equitativa de duas ou mais légicas; influéncia moderada de uma
légica incipiente, sem a dominéncia de nenhuma. Vale observar que o
padrao de influéncia das légicas pode variar ao longo do tempo, segundo
as circunstancias.

Tendo em vista as questdes — transito dos atores sociais entre os
diferentes mundos de valor que constituem a sociedade (Boltanski
& Thévenot, 2006; Patriotta et al, 2011); coexisténcia competitiva
ou cooperativa entre as ldgicas institucionais de uma constelagao e
sua influéncia no comportamento social (Goodrick & Reay, 2011);
reflexo dos componentes elementares das ldgicas institucionais nas
praticas materiais e nos simbolos culturais das organizagoes (Greenwood
et al, 2010; Zilber, 2008); conexio entre a gramdtica dos mundos
de valor ¢ os tipos ideais das ldgicas institucionais (Cloutier &
Langley, 2013) - discutidas na literatura institucional, argumenta-
se que a dinimica da interacio entre as légicas de uma constelagao
pode ser evidenciada nas praticas das organizagdes. As organizagdes
plurais (Kraatz & Block, 2008; 2018) ou hibridas (Batillana et al,,
2018; Pache & Santos, 2013) - aquelas submetidas a varias logicas
institucionais —, refletem as contradi¢des de seu ambiente, incorporando
elementos das diferentes ldgicas institucionais, constituindo-se em
“[...] arenas de contradi¢ao” ( Pache & Santos, 2013, p. 972). Neste
estudo, desvelam-se como os efeitos decorrentes de uma coexisténcia
estavel e duradoura de multiplas légicas institucionais afetam a pratica
organizacional e também os mecanismos mediante os quais esses efeitos se
produzem. Compreender como as l6gicas interagem em uma constelagao
e seus efeitos nas praticas organizacionais contribui para entender
o comportamento organizacional face 4 complexidade institucional.
Partindo desses pressupostos, a Figura 1 sintetiza o modelo geral da
pesquisa.
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Logicas

Institucionais

Manifestagbes
Gramaticais de Principios de Valor
Valor

Elementos

Gramaticais de
Valor

Pratica Educativa

Figura 1.
Modelo geral da pesquisa.

Fonte: os autores

A pesquisa emerge dos tipos ideais de l6gicas institucionais presentes
na literatura (Friedland & Alford, 1991; Thornton et al., 2012),
identifica seus principios de valor e seus respectivos elementos gramaticais
(Boltanski & Thévenot, 2006). Esses elementos gramaticais sao aplicados
a pratica educativa — caso estudado -, sio entdo mapeadas as
manifesta¢oes gramaticais de valor presentes nessa prética, as quais levam
a evidenciagio das légicas institucionais influenciadoras da educagio
corporativa.

Método

Tendo em vista o objetivo da pesquisa — analisar a dinimica das
légicas institucionais nas manifestagoes materiais e simbdlicas das praticas
organizacionais —, desenvolveu-se um estudo qualitativo e descritivo,
a partir de um estudo de caso (Eisenhardt, 1989) longitudinal (Yin,
2004) no BB. O BB caracteriza-se como uma organizacio plural
ou hibrida, constituido por diversas logicas institucionais. Optou-se,
nesta pesquisa, por focar em quatro ldgicas: (i) Mercado (competicao
e lucratividade); (ii) Estado (desenvolvimento econdmico e social);
(iii) Corporagio (organizagio burocrdtica); (iv) Familia (lealdade
identidade). Consideraram-se essas quatro légicas porque (i) trata-se
de uma organizagio de capital aberto, cujas a¢oes sio negociadas na
bolsa de valores, portanto, subordinada 4 légica Mercado; (ii) tem o
Estado como seu principal acionista, o que submete a organizagao as
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Fases

Perindo

Objetivo EC

Eventos
Disruptivos

politicas econdmicas e sociais do governo, caracterizando a presenga da
16gica Estado; (iii) ¢ uma organizagao longeva, bicentendria, cujo sistema
de governanca ¢ reconhecido como referéncia na industria financeira,
principio da légica Corporagao; ¢ (iv) o ingresso na organizagio se da por
meio de concurso publico, resultando em um corpo leal de funcionérios
que lhe dedica toda a sua vida laboral, ¢ que constitui a Familia
BB. Pressupondo que essas quatro logicas se refletem nas praticas da
organizacao, analisa-se, em particular, a pritica da educagao corporativa
(EC). A EC, na perspectiva socioldgica, ¢ concebida como um fendmeno
processual de transmisso cultural no sentido amplo do termo (valores,
normas, atitudes, experiéncias, imagens, representagées), cuja fungéo
principal ¢ a reproducio do sistema social (Noé, 2000). Dessa forma,
essa pratica permeia os principais fundamentos organizacionais € vem se
consolidando no mundo corporativo como um instrumento estratégico
para a sobrevivéncia organizacional, refletindo os valores, o estilo de
lideranca ¢ a cultura (Renaud-Coulan, 2012). A educagio corporativa
do BB ¢ uma pratica organizacional sistematizada e documentada desde
1965, oferecendo insumos consistentes para a formagao da base de dados
e de analise. Supde-se que os seus elementos materiais e simbdlicos
espelhem a dinAmica interativa das légicas institucionais presentes no BB
ao longo do periodo analisado.

A influéncia das l6gicas sobre essa pratica foi analisada ao longo de um
periodo de 54 anos (1965-2018). Esse periodo foi dividido em quatro
fases histdricas, definidas pelos autores a partir de eventos organizacionais
disruptivos, que redefiniram os objetivos da EC, conforme apresentado
na Figura 2.

Figura 2.
Fases histdricas da EC.
Fasel Fase Il Fase Il Fase IV
1965 a 1974 1975 a 1985 1986a 2000 2001a2018
{10 anos) (11 anos) (15 anos) {18 anos)
Aprimorar o
pessoal para o Promover a Avangar na Criar
engrandecimento  cultura da instalagdo de significado e
do BB como educagio cultura valor pela
mstituicdo permanente na - negocial no u
) educagéo.
nacional a Epresa. BB.
servigo do Pais.
1975
Reestruturagdo 1936 Perda 2001
1965 Indcio da da Conta Reestruturagio
sistematizacéo Organizacional Movimento organizacional
da EC no BB coma do Tesoura 2002 Cragfio
redefiniciio da  Macional da UniBB
EC

Fonte: os autores

A caracterizagio das ldgicas institucionais baseou-se em elementos
gramaticais dos ‘mundos de valor’ ( Boltanski & Thévenot, 2006). A
Gramitica Logica da Pritica Educativa (GLPE), na Figura 3, apresenta
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os principios ordenadores de cada ldgica, de forma sucinta e objetiva,
evidenciando a esséncia de cada mundo de valor.

Figura 3.
Gramdtica Légica da Prética Educativa (GLPE), baseado em Friedland & Alford (1991),
Boltanski & Thévenot (2006), Thornton et al. (2012), Cloutier & Langley (2013).

Logicas
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Competéncia
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) Regras, ) )
Mercadoria; . Metodo, Titulos; Deveres,
. L Regulamentos; o
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Ezxclusividade; : . Planejamento,  Patrimdnio,
Fundamentais. .
Contratos. Tecnologia. Heranga.
Simbolo Mercado Estado Sistema Costumes
Modelo de . .
Bolsa de Valores Er t I Ges Rituai
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Temporalidade Curto Prazo Perenidade Medio/Longo Habitual
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Educativa L competéncias ) i profissional L
competéncias . socioambiental Of gANizACionALS.
- negociais.
criticas para a
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Fonte: os autores

Para caracterizar os mundos de valor de cada ldgica, procedeu-se
a coleta de dados, utilizando-se diferentes fontes, tanto primdrias —
entrevistas semiestruturadas e grupos de foco —, quanto secundarias, tais
como documentos internos, periddicos de RH e de EC, portal Banco do
Brasil/UniBB na web, filmes, ¢ também por meio de observacio. Esta
foi realizada por um dos autores, que trabalhou no BB entre 1988 ¢
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Fase [:
1065 -
1074

Fase II:
1075 -
1085

Fase III:

1086 -
2000

Fase [V

2001 -
2018

2013, tendo atuado em diferentes papéis organizacionais ¢ em diversas
regioes geogréificas do pais. No periodo de 2004 22013, atuou diretamente
na area de RH do BB. Além desses 25 anos de atuagio na organizagio,
esse pesquisador participou de eventos relacionados 4 EC do BB no
periodo da coleta de dados e da realizagao das entrevistas. A observagao
participante “faculta ao pesquisador obter informagoes sobre o campo
como insider, permitindo uma visao dos detalhes ¢ da sequéncia dos
eventos observados” (Abib, Hoppen, & Junior, 2013, p. 604). As fontes
de consulta utilizadas, por fase histérica, constam da Figura 4.

Figura 4.
Fontes de dados.

Livro: Itinerarios da Educacéo no Banco do Brasil Brasilia: Banco do
Brasi, 2007. 273 p.; Penodicos: Rewistas DESED (1167 p.) vi6-

30; Filme: Os pioneiros da educagdo no Banco do Brasil <www. unibb.
com. br/saiba-mais#videos-wubb>; Entrevistas:Geréncia media,
Educadores, Grupo de Foco: Gerente-Geral Cipadianos ; Sitel <www.
unibb. com. br.

Livros: Itinerarios da Educagdo no Banco do Brasil Brasilia: Banco do
Brasil, 2007. 273 p.; Especial bb. com.vocé. “200 anos 200 listorias”™. BIP.
1978/1988.2008. Comunidade Virtual Amigos do BB/2008. 2008. 207

p. Periodicos: Revistas DESED w: 40-54; 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>

Livros: Itinerarios da Educacio no Banco do Brasil Brasilia: Banco do
Brasil, 2007, Especial bb.com vocé “200 anos 200 historias™ BIP. 1978;
1988, Commuudade Virtual Amigos do BB/2008. 2008, 207 p. Penodicos:
Revista Germinal, w. 1-6; 8-10; PROFI, w. 10, 15, 08, 23, Entrevistas:
Educador residents, GG Cefor; Editor Revista Germinal, Educadores; GG;
Grupo de Foco: GG Programa Novos Gestores; Site: <www. unibb. com.
br=

Livros: [tinerarios da Educagfio no Banco do Brasil Brasilia: Banco do
Brasil, 2007. Itinerarios da Educacfo no Banco do Brasil. 2 ed. ampliada e
atualizada, 2015, Especial bb.com.vaocé “200 anos 200 historas™
Comunidade Virtual Anugos do BB/2008. 2008. 207 p. Fundamentos da
Pratica Educativa no BB - CPE (UniBB). Referenciais para Lideranca -
UniBB, 2011. Proposta Politico- Pedagogica (2008). Periodicos: PROFI
Suplementos: 10,11 (2001); 29 (2003); 2 (2004), 31 (2005); 17,18,19
(2009); Pro-equidade (2010); Bb. com.ve n°74, jun/2012. Filmes:
EuFagoAUniBB. ; Video Institucional UndBB 2016/2017, Universidade
Corporativa; 50 anos de educagdo corporativa no BB, Inspira BB :
Lideranca e Educagdo, <www.unibb. com. br/saiba-mais#videns-

unibb>. Observagdo participativa: Inspira BB “Lideranca para um novo
tempo”, marco/2018. Entrevistas: Executivos (DG), Educadores, GG
GEPES, Educadores, GG Agéncias, Diretor ContraffCut, Diretor Sindical
BB-MG. Site: < www.unibb. com.br>

Fonte: os autores

Em relagio s fontes secundarias, foram lidos 32 volumes da Revista
do DESED, 8 volumes da revista Germinal e 10 fasciculos do PROFI
e catalogadas todas as matérias com suas respectivas paginas e volumes,
destacando-se titulo, resumo e citagdes que expressassem a esséncia de
cada matéria. Esses periddicos foram analisados porque sintetizavam
a esséncia da prética pedagdgica do banco ao longo das diversas fases
histéricas. A coleta resultou em 282 paginas, com 55.459 palavras: (i) 175
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Fase
Historica

IMN® de paginas
N de
palavras

paginas contendo 35.858 palavras referentes & Revista DESED; (ii) 21
paginas contendo 4.352 palavras referentes 2 Germinal; e (iii) 86 paginas
contendo 15.249 palavras referentes a0 PROFI. A mesma sistematica foi
adotada com rela¢o aos demais documentos e audiovisuais, impressos e
virtuais.

Relativamente as fontes primérias, realizaram-se entrevistas com
colaboradores dos segmentos estratégico, titico e operacional, além
de dois representantes sindicais do BB, totalizando 33 individuos,
perfazendo 19h40min de gravagao, transcritas em 876 péginas, contendo
215.537 palavras. Entre essas entrevistas, constam dois grupos de foco,
realizados com gerentes egressos de duas agoes especificas de formagao de
lideres: “CIPAD” (trés gerentes com idade acima de 80 anos) ¢ “Novos
Gestores” (seis gerentes, média de 50 anos e desligados da organizacio
entre 2012 e 2016). As entrevistas encerraram-se quando deixaram de
gerar informagdes adicionais para a compreensao do fendmeno, isto ¢,
quando a saturagio tedrica ou de sentido foi alcancada (Bauer & Gaskell,
2002; Eisenhardt, 1989).

Os dados foram tratados e analisados por meio da analise de contetdo.
As quatro légicas foram agrupadas em cada uma das quatro fases histéricas
analisadas. Na planilha de cada fase, inseriram-se os excertos selecionados
dos documentos e das entrevistas. Esses excertos foram selecionados a
partir do recorte e da andlise dos conteudos dos dados vis-a-vis aos
elementos gramaticais de valor de cada légica. Cada excerto foi inserido
na sua respectiva fase histérica, gerando a base de dados apresentada na

Figura S.

Figura S.
Base de dados por fase histérica.
Fase | Fage II Fage III Fase [V Total
38 25 51 114 230
16.380 0800 24770 44.007 115.047

Fonte: os autores

A partir dessa base de dados, foram computadas as manifestagoes
gramaticais légicas — simbélicas e materiais —, em cada fase. Os resultados,
em niimeros absolutos ¢ em percentuais por légicas (soma por colunas) e
por constelagao légica (soma por linhas), sao apresentados na Figura 6.
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Figura 6.
Manifestagoes logicas por fase histérica.
Lopgicas Soma Fase
& " Mercado Estado Corporagdo  Familia Constelagdo
Somatorio . Historica
Logica
MNumeros 56 64 65 107
absolutos I
Somatorio
] 28 32 33 100
(%a)
MNumeros ¢ 38 46 30 120
absolutos 1
o i
ROMAIONo. ¢ 20 36 30 100
(%)
Muameros
47 53 104 51 255
absolutos 11
Somatorio
18 21 41 20 100
(%)
Mumeros
155 139 183 04 578
absolutos ;
Somatorio a
- 27 24 33 17 100
(%)
Fonte: os autores.
Ap6s identificagio e quantificagio das manifestagoes ldgicas,
arbitraram-se parametros para qualiﬁcar aexpressao gramatical das lc')gicas
- predominante, significativa e incipiente — nas constelagdes das quatro
fases. Os critérios para a deﬁnigéo dos parametros sio apresentados na
Figura 7.
Figura 7.
Pardmetros de expressao logica.
Expressdo logica Predominante Significativa Incipiente

Percentual de

manifestagdo (%) 40% maior gue 20%

Maior ou il Menor que 40%
Oor ou 1gual a ENOT que e & Menor que 20%

Fonte: os autores.
Resultados empiricos
Fase I: Educagio para o Desenvolvimento (1965-1974)

O papel do BB nessa fase ¢ claro para o corpo funcional:
contribuir e estimular o desenvolvimento social e econdmico nacional.
Consequentemente, o Banco direciona sua EC para se capacitar como
organizagao a servi¢o do Pais. O lema Educagio para o Desenvolvimento
traduz “o esfor¢o de educar para a melhoria da produgao e dos niveis de
produtividade nos multiplos ramos de atividade do Pais” (Xavier, 2007, p.
47). A criagio do Departamento de Selecio e Desenvolvimento do Pessoal
(DESED), em 1965, é 0 marco da sistematizagio da EC na organizagao.
A cultura do BB - autoritarismo e disciplina — reflete-se na EC, que adota
uma filosofia de cunho tecnicista. Nos cursos predominam contetdos
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académicos — economia, contabilidade, administra¢io cientifica, direito,
comércio internacional — e sao direcionados aos gestores. A¢ao educativa
essencial nessa fase ¢ a criagio da Revista DESED, enviada a todos os
colaboradores, disseminando informagoes sobre a organizagio e suas
politicas de pessoal. E um dos instrumentos mais importantes de
integracao do corpo social da empresa.

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

A constelagio ¢ constituida por trés légicas significativas (familia,
corporagio, estado) + uma légica incipiente (mercado), como
demonstrado na Figura 8. A EC orienta-se segundo os principios 16gicos
institucionais da conjun¢ao familia-corporagao-estado, ancorada nos
elementos gramaticais lealdade-profissionalismo-cidadania. O propésito
¢ a instrumentaliza¢o do quadro de pessoal, a fim de profissionalizar os
colaboradores, aumentar a eficiéncia da organizagao e perpetuar os valores
e a cultura corporativa. A sistematizagio das agoes educativas baseia-se no
binémio chefe/subordinado. Os chefes constituiam o publico das agoes
formativas e era seu dever ensinar os seus subordinados. Como o BB
ainda era pouco sensivel 4 a¢ao concorrencial no mercado, questoes como
competitividade, concorréncia e clientes sao incipientes no repertério
da EC. Por outro lado, manifestagdes sobre o porte da empresa e sua
posi¢ao no ranking da industria financeira internacional — elementos
gramaticais de valor da légica mercadoldgica — ji estavam presentes. A
figura 8 apresenta a constelagao logica da Fase I.
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Constelacdo Légica EC
Fase |

Mercado Estado = Corporacio = Familia

Figura 8.

Constelagao logica — Fase I
Fonte: os autores

Embora elementos gramaticais das quatro légicas — tradi¢ao (familia);
solidez, modernizagio e treinamento (corporagio); 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 (ldgica corporativa)
os chefes (logica familia) e estes formam seus subordinados (légica
corporativa) para que 0 BB promova o desenvolvimento nacional (16gica
estado).

Fase II: Educagio permanente (1975-1985)

O BB continua a ser um instrumento das politicas desenvolvimentistas
do governo militar: o Banco tem a responsabilidade de expandir a
fronteira agricola, fixar o homem no campo, financiar a produgio
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 missao de
promover a cultura da educagio permanente na organizagio, capacitando
os colaboradores para os novos desafios impostos ao Banco durante a crise
do milagre econémico. O DESED consolida-se como o locus operandi
educacional. Em 1976, cria-se o “Programa de Formagao Permanente”,
segundo o principio que o dominio da profissio nao exclui o seu
aperfeicoamento. Para fazer frente a essa demanda, o Banco descentraliza
suas acoes educativas (até entio concentradas no Rio de Janeiro) em onze
cidades, por meio da rede Centro de Formagio Profissional (CEFOR),
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com coordenagio local, mas ainda subordinados a0 DESED (Xavier,
2007).

[...] 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 fungio,
funcio pratica, fun¢io pé no chio. Eu vou aprender andlise de balango, ¢ andlise
de balanco [...] como ¢ que analisa balanco, o que que tem que olhar quanto a isso,
quanto aquilo, faz isso [...]” JG).

Mantém-se a constelagio identificada no periodo anterior: trés l6gicas
significativas (corporagio, familia e estado) + uma légica incipiente
(mercado), conforme Figura 9.

Constelacdo Logica EC
Fase |l

Mercado (%) Estado (%) = Corporacdo (%) = Familia (%)

Figura 9.

Constelagao l6gica — Fase 11
Fonte: os autores

Mesmo a conjuncio se mantendo inalterada, a EC redefine sua atuagao:
(i) a sistematizacio das agoes educativas passa a ser Educagao para o
Trabalho; (ii) o publico prioritario alcanca todos os comissionados; e (iii)
o conteudo dos cursos substitui o academicismo da primeira fase pelo
pragmatismo, voltado 4 execugao dos servigos bancérios — Contabilidade,
Andlise de Balango, Anilise de Crédito, Gestao de Equipes, Caixa
Executivo — CAIEX - ¢ Comunicagao e Expressio - COMEX (Xavier,
2007, pp. 60-70). O objetivo ¢ capacitar os colaboradores do BB para o
papel de consultores dos empreendedores brasileiros, sejam produtores
rurais, industriais, exportadores:

“Enquanto isso, [os funciondrios] reciclados periodicamente, procuram prestar
servicos, orientar os empresérios e ajuda-los a tomar decisoes sérias no que diz
respeito a empréstimos e investimentos. [...]. Comeca a produzir, assim, bons
frutos o trabalho que o Banco do Brasil desenvolve no sentido de melhorar
a qualidade do seu material humano, abrindo-lhe novas perspectivas para o
futuro” (Revista Desed, v.50, jul/set de 1975, p:48).
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Um novo critério de ascensao profissional ¢ introduzido pela area de
recursos humanos: qualificagdo, em adi¢ao aos critérios de antiguidade e
de lealdade, predominantes na fase anterior. Aos elementos gramaticais
da fase anterior, outros sao incorporados a2 EC - carreira, mao de obra,
qualificagiao, RH, da légica 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 alocagio da mio-de-obra, aliada & um constante
processo de qualificacio dos recursos humanos, resultard maior interagio de
objetivos empresa/funciondrio, com reflexos positivos em todo o organismo
administrativo” (Revista Desed 2, Suplemento, fev, 1978, p:8).

O “Programa de Formagio Permanente” dissemina uma nova
mentalidade na organizagao, pois a cultura prevalente nao estimulava
a formagao académica de seus quadros. O colaborador que investia na
sua formagao era visto como descomprometido com o BB, um traidor.
A cultura vigente era de dedicagao exclusiva a organizagio, elemento
gramatical da l6gica familia, conforme trecho da entrevista:

“[...] em 1976, nés 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 nio, que de jeito nenhum, que
ele queria era funciondrio comprometido, com dedicagio exclusiva etc. ¢ tal. Eu
tentava explicar que nio, que eu ia tentar estudar 4 noite, que nio ia atrapalhar em
nada. Mas nio era uma coisa aprovada” (Cr.).

Alégica mercadoldgica, ainda incipiente, faz-se presente na perspectiva
globalizada do BB. O Banco convida seus colaboradores a atuarem nas
diversas agéncias do exterior — continentes americano, europeu e asidtico
(Revista Desed, v.49, mai/jun, 1975). O sentimento de profissional global
¢ corroborado pela matéria PONTE, da Revista Desed.

“Quando o Banco do Brasil instala agéncias em pracas altamente competitivas
e poderosos centros financeiros (como é o caso de Amsterda), aparecem bem
definidas as diretrizes de apoio a politica de ampliagio do nosso comércio
exterior [...]. Para o BB nio 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 16gicas
— qualificagio (corporativa); comprometimento (familia); solidariedade
(estado); globalizagio (mercado) — se manifestem, a EC orienta-se
conforme as trés logicas significativas. A EC desenvolve as competéncias
necessarias ao trabalho de consultoria para os empreendedores brasileiros
(corporagio), 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).
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Fase I1I: Educagio para o negdcio (1986-2000)

Com o fim do governo militar e a retomada do regime democritico, o
BB perde a condi¢ao de depositario 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
competi¢ao do mercado exigem, em 1996, uma revisao do seu modelo
organizacional, cujos focos sao: cliente; agilidade organizacional; negécio;
geréncia por unidades de negdcios; eficiéncia nos custos; e maximizagao
de sinergias (Germinal, v.8, ago/1996). Apés 22 anos de prevaléncia
da conjungao corporagao-familia-estado, a constelagio apresenta um
novo padrio: uma légica predominante (corporagio) + duas légicas
significativas (estado e familia) + uma légica incipiente (mercado). Duas
mudancas de manifestagoes l6gicas nessa constelagao merecem destaque:
(i) crescimento da légica mercado — passando de 5% para 18% e (ii)
reducao da légica familia — passando de 30% para 20%, conforme Figura
10.

Figura 10.
Constelagio légica — Fase II1.

Constelacdo Logica EC
Fase lll

Mercado (%4) Estado (24) = Corporacdo (%6) = Familia (34)

Fonte: os autores

Esse novo padrao implica na reorientagio da EC: (i) a sistematizagio
das acoes educativas, que passam a ter como premissa a Educagio no
Trabalho; (ii) o publico prioritario ¢ a geréncia média; e (iii) os cursos
trabalham a polivaléncia do colaborador, a criatividade e as habilidades
de gestao, qualificando-o para as atividades de intermediagao financeira
— Automagio Bancdria, Sistema Online, Orientagio sobre Treinamento
em Servigo, Curso Bésico de Supervisao, Marketing, Processamento de
Dados, Rentabilidade Financeira, Produtos do Banco (Xavier, 2007,
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p- 73-93). Os elementos gramaticais gestdo, tecnologia, infraestrutura,
sistematizagio de processos e reestruturagio organizacional (logica
corporativa) predominam, com os objetivos de implementar a cultura
negocial (légica mercado) no BB, capacitar a geréncia média para atuar
como elo entre a base funcional e as estratégias empresariais (légica
corporativa), incrementando a competitividade e a realizagao de negdcios
rentdveis (légica mercado).

“O funcionalismo do Banco, de modo geral, nao estava preparado para essa
nova realidade. Havia ameaca, vamos dizer assim, j4 colocada com essa perda
da Conta Movimento, o Banco tinha que ganhar o seu espaco no mercado, e
ele estava muito atras dos outros concorrentes, entao ai a educacao entra de
sola para tentar suprir esse vicuo que tinha ali, que se colocou desde sempre.
Eu acho que foi uma época em que sabiamente a educagio, cla 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 ¢ extinto por nido comportar o crescimento
da demanda por capacitagio com a agilidade ¢ a otimizacio de
recursos orcamentdrios requeridos (légica corporagio). A publicacio
da Revista Desed ¢ igualmente suspensa. O novo 6rgao responsavel
pela EC ¢ a Geréncia de Desenvolvimento Profissional (GEDEP), com
novas atribui¢oes: “[o] 6rgao sucessor [do DESED] terd uma linha de
trabalho identificada com a Gestao 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 ¢
baseada na nogao de que o conhecimento ¢ um ativo organizacional e os
treinamentos devem produzir resultados parametrizdveis (Xavier, 2007).
E criado o “Programa Profissionalizagiao” e langado o periédico PROFL
Os fasciculos PROFI, a exemplo do que foi a Revista Desed nas fases
anteriores, também sio distribuidos a todos os funcionarios do Banco. No
fasciculo comemorativo de um ano do Programa, a mensagem explicita os
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 realizagoes, esmero e criatividade nas tarefas
do dia-a-dia, alavancagem nos negdcios, 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
arefletir sobre e aprimorar o tratamento a ele dispensado. Afinal, ele é o objetivo
méximo!” (Profi, v.10, jul., 1997, contracapa).

Com o novo alinhamento da EC, emergem os elementos gramaticais
proprios da ldgica mercadoldgica — sociedade do  conhecimento,
conbecimento como ativo organizacional, competéncias negociais, foco 7o
cliente, alavancagem negocial. A filosofia pedagdgica mescla pressupostos
das escolas cldssica e socio-construtivista. Juntas, essas escolas preconizam
o aprendizado técnico e a visao critica da realidade. Essa mescla de
principios pedagdgicos estimula os colaboradores a problematizarem sua
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nova realidade de empregados de um banco de mercado: responsabilidade
em autodesenvolverem-se, gerarem negdcios rentdveis ¢ manterem-se
atrativos para seu empregador e, a0 mesmo tempo, desenvolverem a
reflexividade e a consciéncia cidadi, elementos gramaticais da légica
estado. A légica familia, embora menos expressiva 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 o seguinte: nds,
funciondrios, dessa época, a gente tinha muita garra, a gente acreditava que o
Banco era nossa casa, e assim falava ‘¢ para se virar do avesso para poder fazer
isso’, a gente se virava. A gente pegava € ia ler livro, a gente ia ler revista, a gente
sentava para reunir, ‘vamos conversar sobre isso, como ¢ que nds vamos fazer isso’.
A gente se virava” (Cr.).

A EC continua a ser influenciada pelas quatro légicas, mas,
diferentemente das fases anteriores, o contetido programatico das agoes
educativas passa a levar em conta a concorréncia e a realizagao de negécios
rentdveis. Os elementos gramaticais das quatro ldgicas, sustentados
reciprocamente, sio 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 légica mercado paraa EC.

Fase IV: Educagdo para a criagio de valor (2001-2018)

A partir do novo governo, em 2003, o BB retoma a sua atuagio
como agente de desenvolvimento social ¢ econdmico do Pais. A
drea de pessoas passa por uma profunda reestruturacio, tanto do
ponto de vista da estrutura como do posicionamento. Cria-se a Vice-
Presidéncia de Pessoas e Responsabilidade Socioambiental (VIPES),
sob a qual estd a Diretoria de Pessoas, que, por sua vez, gerencia
a educacio corporativa ¢ a antiga Rede CEFOR (renomeada Rede
de Apoio aos Negdcios ¢ 2 Gestio). A nova rede compde-se de
Geréncias Regionais Gestio de Pessoas e Responsabilidade Social
(GEPES), que sao responsdveis pela operacionalizacao das politicas de
responsabilidade socioambiental e de gestdo de pessoas. Na VIPES, cujo
lema ¢ Gente nio se administra, gente se cuida, o tema responsabilidade
socioambiental passa a ser transversal em todas as acdes educativas.
A EC busca democratizar o acesso as acoes educativas a todos os
publicos, incluindo familiares dos colaboradores, clientes ¢ 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 siao avaliados e ranqueados
por seu desempenho semestral. Cria-se a estratégia de negdcios
Desenvolvimento Regional Sustentével (DRS), fundamentada na triade
Educagio, Etica e Sustentabilidade, que ¢ foco das agdes educativas
e conjuga os principios de valor das légicas mercadoldgica, estado,
corporativa e familiar, conforme excerto da Revista PROFI:
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Fica evidente que a atuagio diferenciada do Banco, por meio do trabalho coletivo
e personalizado nas comunidades, focado na visio sistémica e negocial acentua:
O Posicionamento de Empresa — banco completo, especializado em segmentos
de mercado; A Estratégia Corporativa, na qual estio pontuadas a “atmacio
com Responsabilidade Socioambiental e compromisso com as comunidades e com o

Pais” (PROFL, v. 30, 2005, p. 31).

Em 2008, o banco comemora 200 anos de existéncia, ¢ a estratégia
organizacional — BB - 200 anos fazendo o futuro - tem como
base uma politica negocial com o propdsito de aumentar a base de
clientes, fortalecer a presenca institucional e expandir os negdcios. Nessa
estratégia, hd elementos das légicas familia (invocagio 4 tradicio para
alcangar o futuro); mercadoldgica (base de clientes, expansio dos negdcios,
incorporagio de bancos concorrentes); e corporativa (capacitagao, estratégia,
agilidade ¢ sistema). Em 2010, ¢ lancado o “Programa BB 2.0, cujo
foco ¢ a eficiéncia operacional e a incorporacio da visiao cliente nos
processos operacionais. A EC direciona a capacitacao funcional para
a eficiéncia operacional e o atendimento de exceléncia, traduzindo
a relevincia das ldgicas corporativa (eficiéncia operacional, processos,
capacitagio) e mercado (visdo cliente, atendimento). Em 2012, ¢ criada
novaestratégia negocial - “BBbomPraTodos” —, que se insere no contexto
da politica econdmica do governo federal de forgar uma baixa de juros no
mercado financeiro. A EC volta-se para a formagio dos quadros para a
implementagio dessa nova politica negocial.

Para fazer frente ao novo desafio de oferecer uma solucio educacional
que tivesse tempestividade, alcance e interatividade com todos os gestores
do Pais, ¢ criado um curso modular online, transmitido por internet a
todas as unidades organizacionais. Em 2015, a VIPES ¢ extinta e a DIPES
¢ absorvida pela Vice-Presidéncia de Negécios Varejo. A extingao de uma
Vice-Presidéncia dedicada as pessoas e a responsabilidade socioambiental
denota, por um lado, o enfraquecimento da influéncia da légica estado
na organizagio e, de outro, o fortalecimento da légica mercado. Sob
a gestdo negocial, novo direcionamento ¢ dado 4 EC: em 2016, o
BB inicia a implanta¢io de novo modelo de negécios, o “BB Digital”.
Simultaneamente, a EC lan¢a o “UniBB Mobile”, disponivel nos celulares
dos colaboradores, utilizando games interativos e tecnologia virtual para
solucdes educacionais.

Essas inovagoes indicam que as légicas corporativa e mercadoldgica,
em sintonia com o novo modelo de negécios, se tornam mais relevantes.
Nessa fase histérica, hd muitas comemoragoes: 10 anos da UniBB, Jubileu
de Ouro da EC, 30 anos da Biblioteca BB, premiagdes nacionais e
internacionais conferidas & UniBB pelas melhores praticas e inovagoes
educativas. Manifestam-se as logicas mercadolégica (competitividade,
premiagdes); corporativa (intelzgémiﬂ, prdticas, inovagies); e familia
(reconhecimento, titulos, celebracoes). Em 2018, o papel da UniBB era
“Desenvolver competéncias profissionais, por meio da sistematizagao de
acoes 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).
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Nesta constelagio, as logicas corporagio, mercado e estado sio
significativas e aldgica familia, incipiente, conforme Figura 11. Em relagao
as fases anteriores, houve uma inversao entre as légicas familia e mercado,
sendo que esta se torna mais relevante que aquela.

Fase |V
Constelacdo Logica EC

27

24

Mercado (%) Estado (%) = Corporacdo (%) = Famila (%)

Figura 11.
Constelagao l6gica — Fase IV.

Fonte: os autores

A EC consolida-se como instrumento da estratégia empresarial voltado
a rentabilizagio dos negdcios. Sua missio ¢ criar valor pela educagio:
“[tJodo o trabalho dos profissionais do Banco gira em torno da
obtenc¢io de bons resultados organizacionais, seja realizando negécios
diretamente, seja apoiando a realizagio desses negdcios” (PROFI,
v. 26, ago, 2002, p. 7). A filosofia do autodesenvolvimento e da
educagio continuada sio incorporadas na rotina organizacional e sio
sustentadas por varias metodologias educacionais — educagio a distancia,
orientagao profissional, portal do conhecimento ¢ UniBB. Os elementos
gramaticais posicionamento, lideranga de mercado, rentabilizacio de
negdcios, diferencial competitivo, criagio de valor e autodesenvolvimento
sdo expressoes semanticas da l6gica mercadoldgica, que se tornou mais
relevante nessa fase, e estio imbricados na missio, na estratégia e
na metodologia pedagégica da EC. Refletindo a constelagio dessa
fase, a EC busca a sistematizagio do conhecimento como um
ativo organizacional, posto a servico da inteligéncia corporativa. O
objetivo ¢ capacitar os colaboradores para que o BB “proporcione a
melhor experiéncia para a vida das pessoas, sem deixar de promover
o desenvolvimento do nosso pais ¢ da sociedade” (BB, 2017).
Novos cursos sio acrescidos ao portfélio — Gestio e Estratégia;

Negocios e Apoio aos Negocios; Certiﬁcagécs AMBIMA; Agronegdcios;
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Engenharia Financeira; Anélise de Investimentos; Comportamento do
Consumidor; Mercado Financeiro; Marketing de Servigos; Segmentagao
de Mercado; Aniélise de Fluxo de Caixa; Relacionamento Empresa-
Cliente; Desenvolvimento Regional Sustentével (Xavier, 2007, p. 142).
Essa constelagao manifesta-se gramaticalmente nos propésitos da EC:

[...] desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funciondrios, contribuindo
com sua empregabilidade e capacitando-os para processos de ascensio
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 ldgicas continuam a influenciar a EC, por meio dos
clementos gramaticais — sistematizagio do conbecimento (corporagio);
capital intelectual (mercado), responsabilidade socioambiental (estado) e
tradi¢io (familia). Diferentemente das fases anteriores, a EC orienta-se
por todas as quatro ldgicas, inclusive pela légica familia, que se tornou
incipiente nessa fase. O objetivo da EC ¢ desenvolver competéncias
profissionais, por meio da sistematizagio de agdes educacionais
(corporagao), voltada & rentabilizagao dos negdcios (mercado) e & atuagao
socio ambientalmente responsivel dos colaboradores (estado) conforme
a tradi¢io de uma empresa educadora-formadora (familia).

Conclusoes
Discussdo dos resultados

A pesquisa evidenciou a influéncia simultinea das quatro ldgicas
(constelagio 1dgica) sobre a EC ao longo de todo o periodo analisado,
mas as énfases dessas logicas se alteraram, segundo as mudangas das
circunstincias. As constelagdes variaram segundo dois padrées: (i) 3
l8gicas significativas + 1 ldgica incipiente nas fases I, II ¢ IV e (ii) 1
légica predominante + 2 ldgicas significativas + 1 ldgica incipiente, na
fase III. As légicas estado e corporagio mantiveram sua relevincia ao
longo do periodo, mas percebem-se movimentos antagdnicos das légicas
familia e mercado. Enquanto a primeira perde énfase progressivamente,
a segunda faz o movimento inverso, tornando-se mais significativa,
conforme demonstrado na Figura 12.
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Educacdo Corporativa

Constelacdes Logicas-Institucionais por Fase

100%

50%

0%

Historica

Fase 1(%) Fase Il (%) Fase Il (%) Fase V (%
m Mercado mEstado Corporacdo Familia
Figura 12.

Dinimica das Constelagoes Logicas-Institucionais.

Fonte: os autores

Embora as manifesta¢oes das quatro légicas tenham sido evidenciadas,
s30 as variagoes (incipiente, predominante e significativa) das conjungoes
légicas, suas respectivas expressoes gramaticais e, principalmente, as
interfaces entre as logicas que permitem compreender as nuances da
trajetéria da EC. A Figura 13 sintetiza as expressdes gramaticais que
traduzem as prioridades da EC ¢ que fundamentaram as praticas
educativas adotadas pelo BB nessas seis décadas.

Figura 13.

Expressoes gramaticais de valor nas fases histéricas.

Fases
Interfaces

Expresses
gramaticais de
valor
Combinagdes
de elementos
gramaticais

I I1I Iy

sistematizacdo
produtividade o .
profissionalismo  qualificacdo & & reflexividade conhecimento
& cidadania &  cidadania & & -
lealdade & comprometimento  responsabilidade respfjnsahllhdacle
cxclisividade & globalizagin & socioambiental
ampregabilidade & tradigdo &
capital
intelectual

Fonte: os autores

Em relagio a logica corporagio, seus clementos variaram do
profissionalismo, a qualificacao, produtividade e sistematizagdo. Estes
traduzem o foco do BB em uma EC voltada a qualificagao profissional
nas duas primeiras fases — académica e pragmdtica, respectivamente.
Posteriormente, o foco ¢ a produtividade — eficiéncia operacional e
negocial dos quadros. Na tltima fase, a prioridade era a sistematizagao do
conhecimento, concebido como um ativo organizacional.
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Os elementos da l6gica estado variaram da cidadania a reflexividade
e a responsabilidade socioambiental. Inicialmente, a EC investiu no
desenvolvimento da consciéncia e da postura cidadas de seus funcionérios,
ressaltando o seu papel desenvolvimentista nacional. Sequencialmente,
consolidou sua pedagogia socio-construtivista. Por meio da reflexividade,
levou os funciondrios a adotarem uma postura negocial e competitiva.
Finalmente, a EC assumiu uma abordagem transdisciplinar em todas
as acoes educativas para a disseminagio do conceito ¢ da postura da
responsabilidade socioambiental.

A légica familia manifesta-se por meio dos elementos gramaticais
lealdade, comprometimento, responsabilidade e tradi¢ao. Na primeira
fase, a EC utiliza-se do binémio chefe/subordinado para perpetuar
os valores ¢ a lealdade ao BB. Na sequéncia, sistematiza as agdes
formativas sob o lema Educacio para o Trabalho, capacitando os
comissionados para uma prestagio de servicos comprometida com
o desenvolvimento do pais. Na terceira fase, faz valer a cultura de
responsabilidade ¢ de comprometimento com o BB para mobilizar os
funciondrios para a superacao de suas caréncias competitivas e negociais
mediante o autodesenvolvimento. Finalmente, a EC consolida-se como
um valor do BB, sendo percebida como solugao para todos os problemas
organizacionais. Como uma tradigéo empresarial, a EC incorpora-se a
identidade do BB — uma organiza¢ao formadora-educadora.

Os elementos gramaticais exclusividade, globaliza¢ao, empregabilidade
e capital intelectual sio manifestagoes da légica mercado. A EC inicia
suas atividades empregando recursos de primeira linha — infraestrutura,
professores, institui¢des de ensino - direcionados a formagio de
um seleto grupo de funciondrios, os gestores. Em seguida, as agoes
educacionais coadunam-se com a politica econémica de incentivo as
exportagdes, capacitando os colaboradores para o comércio internacional
e a atuacdo globalizada do BB. Na sequéncia, adota a filosofia do
autodesenvolvimento e implementa a modalidade de educagao a distdncia
como incentivo a empregabilidade dos funcionérios. Finalmente, a EC
assume a gestao do conhecimento organizacional e concebe a formagao
dos funciondrios segundo os preceitos do capital intelectual.

As variagoes das manifestagoes das logicas indicam a evolucio das
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, os elementos gramaticais
que caracterizavam a ldgica familia — comprometimento, lealdade, e
responsabilidade — nas fases iniciais vao sendo substituidos por outros:
oportunismo, interesse préprio e riqueza.

Tao importante, entretanto, quanto observar a énfase de manifestacao
de uma légica em uma constelagio - incipiente, significante ou
predominante —, ¢ analisar as interagoes entre os elementos gramaticais
nas interfaces das légicas da constelagao. Tais combinag¢oes gramaticais
expressam a sustenta¢ao reciproca dos principios de valor das quatro
l6gicas analisadas. Por sustentagao reciproca entendemos a coexisténcia
simultinea de valores légicos interagindo de forma nao concorrencial
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Pedagogia

Logicas

Elementos
gramaticais
de valor

e influenciando conjuntamente a pratica educacional. Como exemplo,
trazemos a combinagio gramatical ocorrida na interface das légicas
mercado e familia na fase III. Os elementos gramaticais da l6gica mercado
— empregabilidade e autodesenvolvimento — combinam com o elemento
da légica familia - comprometimento com os objetivos da Casa. Ao
mesmo tempo que o Programa Profissionalizagao (PROFI) afeta os lagos
de pertencimento existentes entre a organizacao e os colaboradores, que
devem se autodesenvolver para serem atrativos para o Banco, ele invoca
um principio de valor préprio da légica familia: comprometimento com a
Casa. Entender a interagao entre os elementos gramaticais permite captar
ainfluéncia simultanea das duas logicas sobre a pritica da EC. Embora os
principios de valor sejam contraditérios — interesse proprio e lealdade — as
l6gicas mercado e familia podem, paradoxalmente, refor¢ar uma a outra,
por meio da interagao gramatical empregabilidade e comprometimento.
Essa interagao dos elementos gramaticais revela as condigoes sob as quais
as légicas nessa constelagao se complementam, bem como os mecanismos
por meio dos quais essa dinimica interativa ocorre.

A Figura 14 sintetiza a evolugao histérica da EC, ressaltando-se a
influéncia simultinea das l6gicas, as mudangas nas énfases dessas logicas e,
consequentemente, dos elementos gramaticais prevalentes em cada fase.

Figura 14.
EC por fase histérica.
Fasel (1965- Fase [I(1975- Fase III (1986- Fase IV (2001-
1974) 1085) 2000y 2018)
Educagfio parao  Educagio Educagfio parao  Educagéio para
Desenvolvimento  Penmanente MNegocio Criagdo de Valor
Bindmio Educacgdo para o Educagio no gl'gamja;au
chefe/subordinado  Trabalho Trabalho HEACora
Formadora
Gestores Comussionados Geréncia Media  Massificado
Polivaléncia do Transdisciplnar:
trabalhador; A
Criattvidade e responsabilidade
Académico Pragmatica habilidades de socio ambiental
gestéo, € transversal a
Intermediacéio todas as
financeira tematicas
Escola Classica .
Pedagogia Plural -
{com genmen da chulga E;qqica . Pedagogia Socio  Pedagogia Sacio
pedagug}a.sucm Desediana Construtivista Construtivista
construtivista)
Familia 33% Corporagdo 36% Corporagdo 41%  Corporagdo 33%

Corporagio 32%
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Fonte: os autores
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Consideragoes finais

Este estudo demonstrou a influéncia simultinea e duradoura de
multiplas lgicas sobre uma pratica organizacional. Também evidenciou
a necessidade de se analisar as interagoes entre os elementos gramaticais
de valor das ldgicas a fim de se compreender as nuances da trajetéria
da prética organizacional ao longo do tempo. Propés um novo modelo
— GLPE - para se estudar as manifestagoes logicas institucionais nas
préticas organizacionais utilizando-se a gramética de valor de Boltanski e
Thévenot (2006). Os resultados da pesquisa contribuem para os estudos
que investigam como as organiza¢des experienciam a multiplicidade
l6gica, em particular os efeitos das manifestagoes materiais e simbdlicas
de multiplas légicas institucionais nas praticas organizacionais. Baseado
na complementariedade entre os principios légicos institucionais e as
ordens de valor (Cloutier & Langley, 2013), desenvolveu-se a GLPE
para identificar a manifestacdo das légicas institucionais na pratica
organizacional e as interagdes gramaticais existentes nas interfaces logicas.
A pesquisa demonstrou que a coexisténcia légica perdura ao longo do
tempo sem a dominéncia de uma ldgica sobre as demais. O padrio da
coexisténcia ldgica pode variar, dependendo dos contextos da organizagao
e do campo institucional. As modalidades de interagao entre as légicas,
por sua vez, dependem das combinagoes gramaticais de valor ocorridas
nas suas interfaces. Goodrick e Reay (2011) identificaram o modus
operandi das ldgicas a partir da for¢a de sua manifestagao, mas nao se
aprofundaram sobre as interagoes logicas ocorridas nas suas interfaces.
Argumenta-se, portanto, que tao relevante quanto a manifestagao das
légicas, ¢ fundamental analisar as interagdes gramaticais entre elas.
Dessas interagoes, pode-se compreender: (i) as razdes das mudancas nas
trajetorias das préticas organizacionais; (ii) as diferentes possibilidades de
sintonia entre as expressoes gramaticais de valor das 16gicas que compoem
uma constelagio; (iii) a diversidade de interagdes légico-institucionais que
podem ocorrer dentro de uma constelagio ldgica; (iv) as condicoes sob
as quais as ldgicas de fato competem ou se complementam, bem como os
mecanismos pelos quais essa dinimica interativa ocorre.

Do ponto de vista da organizagao e da gestao, a principal contribui¢ao
desta pesquisa decorre da ciéncia dos gestores a respeito das implicagoes
das intera¢des gramaticais de valor das légicas para uma pratica
organizacional. Com esse conhecimento, o gestor pode construir
estratégias sintonizadas com as Iégicas atuantes, contornando os seus
principios contraditdrios.

Os resultados encontrados contribuem para a supressao das lacunas
tedricas enderegadas por Ocasio et al. (2018) relativamente: (i) a
necessidade de mais investigagoes para se entender as condigoes sob as
quais as logicas competem ou se complementam e os mecanismos da
dindmica interativa entre essas logicas e (ii) 2 andlise das influéncias das
légicas institucionais que somente podem ser evidenciadas nos estudos
longitudinais.
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Como toda pesquisa, esta tem limitagoes. Trata-se de um estudo de
caso, logo nao ¢ possivel generalizar as conclusoes para outras organizagoes
e contextos. O modelo proposto pode ser utilizado para estender a
investigacao, seja sobre as manifestagoes das ldgicas na prética educativa
de outras organizagdes, seja sobre os efeitos da complexidade institucional
para outras praticas organizacionais.
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