175
JACOMETTI, M.; OLIVEIRA, L. C.

L Perspectlvas Gantempﬁneas

CAPES
Integrado ks .Rinstﬁeletmmca de Clenlas Sociais Apllcadas : ISSN: 1980-0193
INFLUENCIA DE UMA CORPORACAO CONTEMPORANEA SOBRE O
INDIVIDUO: Imagens do Banco do Brasil e Seus Paradigmas

INFLUENCE OF A CONTEMPORARY CORPORATION ON THE INDIVIDUAL: Images From
Banco do Brasil and Its Paradigms

Marcio Jacometti @
Luiz César de Oliveira @
Universidade Tecnologica Federal do Parand/UTFPR, Cornélio Procdpio-PR

RESUMO

Este artigo tem por objetivo analisar uma organizacdo contemporanea a partir das metéaforas
estabelecidas por Gareth Morgan em seu livro “Imagens das Organizagdes”, publicado em 1996.
Trata-se de uma narrativa baseada em analise documental de fontes secundérias e na observacao
participante dos autores que atuaram no Banco do Brasil S.A. O trabalho se inicia com uma
reflexao ontoldgica e epistemoldgica sobre os estudos organizacionais e utiliza a andlise narrativa
qualitativa, embasada por metédforas, no periodo de 1988 a 2009. A interseccdo da abordagem
narrativa, que inclui parte da histéria de vida dos autores ex-funcionarios com metaforas e a
consulta a outros trabalhos sobre a organizagdo, encorpa a anélise e proporciona uma visdo sobre
os mecanismos utilizados na sua gestdo. Assim, o trabalho apresenta uma experiéncia relevante e
especifica sobre a organizacdo que nado prevé replicabilidade, caracteristica central de estudos
qualitativos de ordem subjetiva. Concluiu-se que as metéforas utilizadas permitiram analisar a
organizacdo no periodo considerado, contribuindo para uma reflexao sobre suas politicas e os
efeitos nos individuos.

Palavras-chave: Imagens da organizacdo; andlise organizacional; metaforas; observagdo
participante.

ABSTRACT

This article aims to analyze a modern organization from the metaphors established by Gareth
Morgan in his book "Images of Organizations," published in 1996. It is a narrative based on
documentary analysis of secondary sources and on the participant observation of the authors who
worked at Banco do Brasil SA. The work begins with an ontological and epistemological reflection
on organizational studies and uses the qualitative narrative analysis, based on metaphors, from
1988 to 2009. The intersection of the narrative approach, which includes part of the life history of
authors who are ex-employees with metaphors and consultation with other research on the
organization, during the period considered by the research, compliments the analysis and
provides an insight into the mechanisms used in its management. Thus, the paper presents a
relevant and specific experience about the organization that does not predict replicability, a central
characteristic of qualitative studies of subjective order. It was concluded that the metaphors used
allowed us to analyze the organization during the period considered, contributing to a reflection
on its policies and the effects on the individuals.
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observation.

INTRODUCAO

Trabalhos sob a  perspectiva
humanista radical (BURRELL; MORGAN,
1979) podem revelar algumas facetas
interessantes e oferecer experiéncias vicarias
a individuos que estiveram imersos em uma
organizacdo num  periodo  especifico,
conforme postula Stake (2005).

Nos estudos organizacionais, a
experimentacdo é fator importante para o
aprendizado e a partir dela 0 homem constréi
a sua visdo de mundo e faz escolhas. Muitos
pesquisadores debrugam-se em suas linhas
de pesquisa, afunilando-se em seus estudos
sem muitas vezes conhecer e aplicar outras
perspectivas que pudessem enriquecer suas
pesquisas. Outros acabam por confundi-las e
utilizam-nas inadequadamente, chegando a
incorrer em contradi¢gdes entre o paradigma
adotado e a metodologia aplicada
(CARRIERL LUZ, 1998). Muitos realizam
trabalhos de forma convicta, porém, de certa
forma, enviesados pelo estreitamento
provocado pelo paradigma adotado ou
sobrepondo paradigmas. O conhecimento
deve fluir pela analise dos fendémenos sociais
independentemente do paradigma adotado.
O que importa é respeitar os principios
ontolégicos e epistemolégicos da abordagem
adotada pelo pesquisador.

O cientista social é reconhecido pelos
seus pares como um pesquisador que se
alinha dentro de determinado paradigma e a
comunidade cientifica define os critérios de
inclusdo e de exclusdo de temas do debate
central e das institui¢cdes académicas. A
reputacdo académica é construida ao longo
de anos de pesquisa e de publicagdes. Poucos
se arriscam a comprometé-la, publicando em

diferentes perspectivas. Entretanto, até
mesmo Burrel e Morgan (1979), que
consideram que os paradigmas sdo
contraditérios e mutuamente exclusivos, ao
procederem a sua andlise, referem-se a
interpenetracao entre eles.

Assim, ap6s  adquirir alguma
experiéncia em pesquisa social aplicada a
Administracdo, um pesquisador pode
experimentar uma perspectiva diferenciada
em relagdo a trabalhos anteriores. Com este
desafio, este artigo exercita a adogdo de uma
nova perspectiva para seus autores, onde
prevalece um viés mais subjetivista. Tal
andlise repousa em experiéncias de trabalho
em duas agéncias bancdrias de um grande
banco nacional, localizadas no norte do
Parand, consubstanciada por uma anélise
narrativa (POLKINGHORNE, 1988, 1995;
TODOROV, 1979), no periodo que vai de
1988 a 2009, quando o Banco do Brasil
completou 200 anos de existéncia. Portanto,
trata-se de um estudo narrativo, uma vez que
0s autores atuaram na organizagéo, entre os
anos estipulados pela pesquisa,
caracterizando uma investigagdo narrativa,
em que os investigadores viram a lente
analitica sobre eles mesmos e suas interagdes
com os outros, descrevendo, interpretando
e/ou realizando suas proprias narrativas
sobre experiéncias organizacionais
significativas (CHASE, 2005, ELLIS e
BERGER, 2002; ELLIS; FLAHERTY, 1992).
Enquanto narrativa (POLKINGHORNE,
1988, 1995), considera a observagdo
participante em retrospectiva e fontes
secundadrias para realizar a anélise dos fatos.
Assim, os pesquisadores elaboraram a
seguinte problematica de pesquisa: De que
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modo uma organizacdo contemporanea pode
ser analisada a partir da histéria de vida de
ex-funciondrios, levando em conta metaforas
e fontes secundérias?

Desse modo, o presente artigo tem
como objetivo central analisar uma
organizacdo contemporanea a partir das
metaforas estabelecidas por Morgan (1996),
realizando uma reflexdo critica sobre sua
estrutura organizacional e seus mecanismos
de influéncia, levando-se em conta toda a
dimensdo do conflito existente entre os
interesses dos individuos e 0s
organizacionais. Recorreu-se ao wuso de
metéforas que foram utilizadas como lentes
para ampliar a andlise (MORGAN, 1996;
CORNELISSEN; KAFOUROS, 2008). Como
objetivos especificos, o trabalho descreveu os
mecanismos utilizados pela gestao do Banco
do Brasil S.A. no periodo de 1988 a 2009,
analisou a organizagdo a partir de oito
metéforas e avaliou de que modo ela afetou a
subjetividade de ex-funciondrios imersos.

CONSIDERACOES PARADIGMATICAS E
METODOLOGICAS

O paradigma humanista radical se
aproxima do paradigma interpretativista, ao
enfatizar que a realidade é socialmente
construida e mantida, mas com a disting¢éo de
ter uma posicdo de avaliagdo mais critica
(MORGAN, 1980; CORNELISSEN; OSWICK;
CHRISTENSEN; PHILLIPS, 2008). Combina a
filosofia subjetivista da ciéncia com a teoria
de mudanca radical da sociedade. Em
comum com o estruturalismo radical, este
paradigma compreende a ordem social como
sendo o produto de coercdo e ndo de
consentimento. Todos os humanistas radicais
acreditam serem vitimas da opressdo
sistémica. Portanto, o objetivo das teorias
deste paradigma é o de livrar os membros da
organizacdo de fontes de dominacao,

alienagao, exploragado e repressdo, criticando
a estrutura social existente com a intengdo de
muda-la (RODRIGUES FILHO, 1997).

A teoria critica é o enfoque mais
influente no paradigma humanista radical
(MORGAN, 1980), vista como fonte e recurso
de ideias e avancadas,
comprometidas com a construgdo de uma

praticas

sociedade mais racional. Enquanto os
proponentes do paradigma interpretativo se
preocupam como uma realidade social
particular é construida e mantida, os
humanistas radicais questionam por que
ocorre a construcdo desta realidade e quais os
interesses servidos por ela.

Quanto a questdo metodoldgica,
encontram-se duas posi¢des diferenciadas: a
ideogréfica, que considera s6 ser possivel
obter o conhecimento a partir da exploracao
detalhada do sujeito sob investigacdo e de
sua historia de vida, enfatizando a anélise
dos aspectos subjetivos que sdo gerados
quando se encontra de dentro das situagdes; e
a abordagem nomotética que, ao contrario,
valoriza as técnicas quantitativas, a
construcgdo de testes cientificos e o protocolo
sistematico, enfatizando o processo de teste
de hipéteses, a verificagdo de regularidades, a
possibilidade de generalizagdo, de acordo
com os padrdes do rigor cientifico.

Um dos desafios da modernidade é
equacionar esta situagdo cada vez mais
contraditéria no seio das organizagdes
contemporaneas. A despeito disso, o
individuo procura, mesmo que
inconscientemente, estabelecer mecanismos
de defesa psiquicos contra eventuais
tentativas de destruicdo/agressao de sua
identidade. O termo mecanismo de defesa é
utilizado por Freud para exprimir o fato de
que os fendmenos psiquicos apresentam
articula¢des suscetiveis de uma observacgio e
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de uma andlise cientifica. Os mecanismos de
defesa sdo wutilizados pelo ego, mas
permanece na duavida se a sua utilizagdo
pressupde a existéncia de um ego organizado
que seja o seu suporte (LAPLANCHE, 1997).
Ao longo do artigo, a utilizagdo de metaforas
busca explicar o0s aspectos subjetivos
apreendidos na experiéncia vivenciada em
agéncias bancdrias, sendo apresentadas as
caracteristicas e  peculiaridades  desta
organizagao.

Sob este aspecto, Stake (1978)
introduz o conceito de generalizacdo
naturalistica, no 4ambito de estudos
qualitativos. Pesquisadores naturalisticos,
etnograficos e fenomenolégicos relatam seus
casos sabendo que eles serdao comparados a
outros e, por isso, buscam descreveé-los
detalhadamente para que o leitor possa fazer
boas comparagdes. Por meio de uma
narrativa densa e viva, o pesquisador pode
oferecer oportunidade para experiéncias
vicdrias para os individuos que atuam ou
atuaram na organizagdo investigada, isto §é,
levando-os a associarem o que foi observado
em determinados periodos a acontecimentos
vividos por eles proprios no mesmo contexto.
Dadas as dificuldades colocadas pela
representatividade das biografias,
enfrentadas por aqueles que pretendiam
fazer do método biografico uma aposta
cientifica, as biografias foram entado
submetidas a uma abordagem ainda mais
redutora: a do modelo estatistico. Onde se
procura substituir o cardter exemplar das
biografias pelo ndmero, pela amostragem,
tentando com isto  “purifica-la  da
subjetividade do soci6logo assim como da
subjetividade da narrativa autobiografica”
(FERRAROTTI, 1988, p. 25). O autor finaliza
suas analises sobre as inconsisténcias dos
varios usos que foram feitos do método
biogréfico insistindo, mais uma vez, que tais
caminhos limitam a biografia ao quadro

epistemoldgico e metodoldgico tradicional da
Sociologia e traem o seu carater essencial, isto
é, a sua historicidade profunda e a sua
unicidade. A relagdo entre a histéria social e a
histéria individual ndo é, todavia, vista como
linear e nem constitui um determinismo
mecanico, uma vez que o individuo é sujeito
ativo nesse processo de apropriacao do
mundo social, traduzido em préticas que
manifestam a sua subjetividade. Nisso se
resume o que Ferrarotti entende por
“reapropriacdo singular do universal social e
histérico” pelo individuo, chegando desta
forma a sua tese principal: a de que
“podemos conhecer o social a partir da
especificidade irredutivel de uma préxis
individual” (Idem, p. 27).

Pineau (1988), ao examinar as
utilizacGes socioldgicas e antropoldgicas das
histérias de vida, também chega a esse ponto.
Para ele, o impacto das autobiografias reside
exatamente no paradoxo epistemolégico
fundamental delas: a unido do mais pessoal
com o mais universal. A subjetividade
constitui dentro desse quadro uma via de
acesso ndo linear ao conhecimento cientifico
do sistema social, o que nao se faz sem uma
invengdo de estratégias e métodos.

Metodologicamente,  este  artigo
assemelha-se ao trabalho de MALANOVICZ
(2010) sobre as dificuldades, insegurangas,
angustias, descobertas, compreensdes e
elaboragdes tedricas experimentadas pela
pesquisadora em seu percurso Ccomo
estudante, ressaltando a ideia de evolugdo
gradual da apropriacdo do conhecimento ao
longo do “safari”, representado pelo semestre
letivo no curso de mestrado. O exercicio de
reflexividade intentado procura provocar
uma discussdo quanto aos métodos de
ensino, destacando aspectos positivos e
oportunidades de melhoria.

A presente pesquisa, de natureza
qualitativa, é uma narrativa baseada em
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andlise documental de fontes secundarias e
na observagdo participante dos autores que
atuaram na organizagdio no periodo
considerado, incluindo parte das suas
histérias de vida enquanto ex-funciondrios. A
analise utilizou as observacdes realizadas em
retrospectiva de modo a relacionar os fatos
registrados em planilhas com as metaforas de
Morgan (1996). A consulta a outros trabalhos
sobre a organizacdo (vide referéncias) serviu
para reforcar as observacdes dos autores,
aumentando a consisténcia interna da
pesquisa.

Cornelissen (2005, p. 751) adverte que:
“apesar da crescente importancia da metéfora
na teoria organizacional, as perspectivas
atuais sao falhas e equivocadas ao assumir
que a metafora pode ser explicada com o
chamado modelo de comparagao”. Por isso, o
autor delineia um modelo alternativo de
compreensdao de metaforas - o modelo de
dominio-interacdo - que sugere que a
metafora envolve a conjuncdo de dominios
semanticos  inteiros nos quais uma
correspondéncia entre termos ou conceitos é
construida em vez de decifrada; e onde a
imagem e o significado resultantes sao
criativos, frente a realidade. Assim, este
trabalho buscou, a partir da observagao
realidade

empirica,  compreender a

organizacional por meio dessa
correspondéncia semdntica sugerida pelo
autor.

Na sequéncia, sdo apresentados os
fundamentos das oito metéaforas e a andlise
empirica da organizacdo investigada,
levando em conta o registro em documentos,
as observagdes participante dos autores e
trabalhos anteriores sobre o Banco do Brasil

S.A.

METAFORAS ORGANIZACIONAIS
APLICADAS AO BANCO DO BRASIL

Antes de iniciar a reflexdo proposta
por este artigo, cabe mais uma importante
observacdo: no meio académico existe muita
controvérsia em relacdo ao uso de metaforas
para se explicar fendmenos sociais
(MCALLISTER, 1998), contudo, elas sdo tteis
para auxiliar o entendimento de realidades
organizacionais como aqui apresentado. Sao
varias visdes sobre a organizacdo a partir da
observagdo participante e do wuso de
metéforas conforme Morgan (1996).

A ORGANIZACAO BANCARIA COMO
UM APARATO MECANICO

Sob a perspectiva mecanicista, o
Banco investigado revela algumas
particularidades inerentes. Focalizando a
realidade de uma de suas agéncias nas
décadas de 1980 e 1990, pode-se constatar
que todas as rotinas de trabalho estavam
detalhadamente prescritas em manuais de
servico e cada processo seguia passos
previamente determinados, sob pena de
arcar-se com prejuizos financeiros e
disciplinares  altamente inibidores do
crescimento na carreira.

Até 1990 a cadeia de comando foi
altamente influenciada por uma estrutura
rigida herdada dos governos militares, tanto
que os termos utilizados no dia a dia
denotavam um ambiente de quartel. Para se
ter uma ideia, o setor de atendimento ao
publico era designado de plataforma, onde os
funcionarios acolhiam a clientela numa esfera
muito formal. Esta rigidez implicita se repetia
no setor dos caixas, estrategicamente
chamado de bateria, onde faltava apenas um
capacete ao supervisor dos caixas para que
ele se configurasse num auténtico sargento. O
pessoal que apoiava os caixas no setor
denominado de retaguarda realizava somas
de cheques e organizava lotes de documentos
no final do periodo. Suas funcdes eram
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restritas ao suporte interno, de modo que
qualquer ligacdo ou atendimento externo era
repassado para a plataforma ou para o setor
rural que estavam mais aptos para enfrentar
o “inimigo” (cliente), caracterizando uma
empresa pouco preocupada com seu
ambiente externo. Entre outros termos
curiosos que podemos mencionar, temos o
famoso carimbo tanque, um auténtico
simbolo de validacido de documentos,
imprescindivel para o encaminhamento dos
mesmos. A hierarquia era visivel fisicamente,
de forma que o gerente se isolava em uma
sala com ar condicionado no segundo
pavimento da agéncia, porém com uma
janelinha no centro de sua porta para
observar atentamente a atuacdo dos
funciondrios no “teatro de guerra” (saldo).

O horario de trabalho era altamente
preciso e condicionado pela necessidade do
setor produtivo e do comércio. A exploragao
do trabalho do funcionario era quase uma
consequéncia deste horério pré-determinado,
uma vez que, frequentemente, o pagamento
de horas extras era vetado e o funcionério de
agéncia tinha que cumprir as suas seis horas
didrias, iniciando as dez horas da manha e
saindo as dezesseis horas, com quinze
minutos de intervalo. Isto no papel, pois na
pratica (proibida pelo sindicato), muitos
funciondrios (sendo a maioria) optavam por
fracionar a jornada de trabalho para poderem
ter mais tempo para almocar. Era comum os
funciondrios entrarem as nove horas, irem
almocar as doze horas, retornarem as treze
horas e concluirem a jornada as dezoito horas
ou mais, sem mencionarmos aqui diversas
variacdes de horario de acordo com os
interesses das diferentes agéncias.

Um aspecto altamente mecanicista era a
enorme  quantidade de normas e
procedimentos detalhadamente descritos em
cartas-circulares e em relatérios que se
amontoavam no dia a dia, apavorando o

funcionédrio que era condicionado a ler e
inteirar-se de tudo todos os dias,
principalmente os que ocupavam fungdes de
chefia. A rotina era altamente padronizada e
a filosofia de treinamento preconizava a
reproducdo de tais praticas tanto a nivel
gerencial como operacional. Um fantasma
que permeava a rotina era o medo da invasao
da automacgdo eliminar postos de trabalho
como comegou a ocorrer no inicio da década
de 1990. A medida que a capacidade de
informatizagio do  banco aumentava
diminuia a necessidade de pessoal na
empresa. Os aspectos humanos do trabalho
ficaram em segundo plano, pois a politica era
aumentar a eficiéncia da empresa com menos
pessoal. A quantidade de funcionarios que se
aposentavam anualmente ndo era suficiente
para a adequacdo que se pretendia e a
diretoria da empresa lancou programas de
desligamento voluntdrio a partir de 1995.
Apesar de a adesdo ser dita voluntaria,
muitos gerentes racionalizaram e
pressionaram funciondrios estigmatizados a
aderirem ao programa, espalhando um clima
de terror por toda a empresa. Circulava nos
bastidores a lista dos “elegiveis”, geralmente
funcionarios em fim de carreira ou
considerados pouco produtivos.

A burocracia mecanizada do banco se
esquecia do mercado em constante mudancga,
até que em meados de 1996 se viu obrigada a
realizar uma reestruturacdo organizacional
para se adequar ao mercado, conforme
descrito na préxima secdo. Desta forma, o
trabalho
padronizado, alienante e desqualificado. A

tornou-se extremamente
obsessdao pelo controle sobre a situacdo de
trabalho era simplesmente um meio de
geracdo de lucro. Uma caracteristica forte
deste periodo era o fato de a organizacao
ainda ser vista como um sistema
praticamente fechado e autossuficiente, sem
levar em conta o ambiente que a circundava.
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O funcionamento de toda a organizagdo era
medido em termos de eficiéncia, conceito este
derivado da concepcdo mecanica das
organizacdes, onde o pressuposto é “fazer
certo as coisas” dentro de regras,
compromissos, concentracao, pontualidade e
etc., para o alcance de fins predeterminados.

(199), as
organizacdes com enfoque mecanicista tém

Segundo  Morgan
dificuldade em se adaptar a circunstancias de
mudanga, pois ndo sdo planejadas para a
inovacdo; tornam-se  burocracias sem
significado devido ao imobilismo e ao
formalismo; os interesses dos que trabalham
na organizacdo ganham precedéncia sobre os
objetivos  gerais da organizagdo e,
principalmente, podem ter um efeito
desumanizante sobre o0s trabalhadores,
gerando desinteresse pelo trabalho e
ineficiéncia.

A imagem mecanicista tende a
subvalorizar o0s aspectos humanos da
organizacdo. De fato, nessa visdo ha um
desenho para a organizagdo como se fossem
maquinas, e os seres humanos que trabalham
nessas estruturas mecanicas sdo medidos,
avaliados e remunerados somente por suas
habilidades instrumentais. Ela pode produzir
comportamentos que, embora tidos como
racionais para os individuos envolvidos em
atividades especificas, podem comprovar-se
irracionais para o todo. Construgdo de
império, carreirismo, defesa de interesses
departamentais, projetos favoritos, bem como
o conjunto de orcamentos inchados para criar
recursos excedentes, podem subverter o
trabalho como um todo.

O BANCO COMO UM ORGANISMO
VIVO

Até meados da década de 1980, os bancos, de
forma geral, eram empresas muito fechadas,
sem se preocuparem muito com o ambiente

em que atuavam. A posicdo do Banco
analisado era muito confortavel, pois existia
suporte governamental para equilibrar suas
contas e desta forma, as ameacas do ambiente
nao afetavam o seu desempenho. O Banco
possufa um  “cheque em  branco”
governamental para cobrir seus possiveis
falhancos.

Depois de ser autorizado a operar
com Fundo de A¢des e Fundo de Renda Fixa,
o Banco do Brasil lancou, ainda em 1986, a
Caderneta de Poupanca, a venda de ouro-
metal e o fundo de curto prazo. Além disso,
comecaram a funcionar as seguintes
subsidiarias: Leasing, Financeira, Corretora
de Seguros e Administradora de Cartdes de
Crédito. Esta tltima, em parceria com a Visa-
Internacional, lancou no final de 1987, o
Cartdo de Crédito. Desde a sua criagdo, em 12
de outubro de 1808, nunca o Banco do Brasil
havia se deparado com o desafio de enfrentar
as turbuléncias de seu macro ambiente de
modo tao incisivo.

O perfil do Banco mudou
radicalmente, de executor da politica
econdmica do governo e banco rural,
passando a atuar no mercado também como
banco comercial. Este fato originou um
grande impasse para a real fun¢do do Banco
que chegou ao nivel operacional: seria o
Banco do Brasil um banco social e promotor
do desenvolvimento econémico do pais ou
um banco comercial como outro qualquer? A
exigéncia por resultados de uma sociedade
capitalista obrigou o Banco a atuar
predominantemente como um banco que visa
essencialmente ao lucro como qualquer
outro. Os funcionarios passaram,
gradativamente, a priorizar operacdes que
proporcionassem receitas, em detrimento de

atendimentos meramente sociais. Estas

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 15, n. 1, p. 175-206, jan./abr. 2020.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/perspectivascontemporaneas




182

INFLUENCIA DE UMA CORPORACAO CONTEMPORANEA SOBRE O INDIVIDUO:,

mudangas afetaram profundamente toda a
estratégia de atuacdo do conglomerado.
Assim como prevé a Teoria da
Contingéncia (LAWRENCE e LORSH, 1967;
DONALDSON, 1985), o Banco teve que se
adaptar ao ambiente para sobreviver. Dois
grandes momentos de mudanca que
obrigaram o gigante a se adaptar foram: a
extingdo da conta-movimento, em 1986, e a
implantacdo do Plano Real, em 1994, sem
falar no bloqueio da caderneta de poupanca
promovido pelo Plano Collor, em 1990.
Quando langado em 1994, o Plano Real afetou
toda a légica do mercado financeiro até entao
vigente. A cultura inflaciondria teria que ser
modificada e, o Banco do Brasil, apesar de ser
um banco executor da politica econémica do
governo, foi um dos bancos que mais
sofreram impactos com as mudangas, pois
demorou muito a realizar as alteracGes
necessarias. Ainda a respeito do contexto
desta época Mendes (2009, p. 76) registra:

Na realidade, as mudancas no
Sistema Financeiro impactaram toda
a rede bancaria. Em 31 de dezembro
de 1994, dos 246 bancos em
funcionamento, 32 eram oficiais, 146
eram privados nacionais e 31 eram
estrangeiros. No fim de 2003, a rede
bancédria estava reduzida a 165
bancos, sendo 15 oficiais, 78 privados
nacionais e 72 estrangeiros. As
incorpora¢des de bancos menores
por bancos maiores ou estrangeiros,
nos ultimos anos, aparentemente
aceleraram a tendéncia de
concentracdo do sistema bancario
privado. Intimeras medidas de
aprimoramento nas dreas de normas,
fiscalizagdo e supervisdao bancaria do
Banco Central foram adotadas com o
objetivo de conferir maior solidez e
transparéncia a atividade bancéria.

Ap6s a instituicdo do Plano Real, as regras de

competicao mudaram drasticamente.

Ocorreu a reducdo do mercado bancario, a

eliminacdo dos ganhos inflaciondrios e a
diminui¢do dos recursos a disposicao dos
bancos. Esse contexto desencadeou o inicio
de um processo de reestruturagdo do setor,
marcado pela redugdo de custos, introdugao
acelerada de novas tecnologias e pelo esforco
das institui¢des financeiras em conquistar e
manter o cliente, com a oferta de novos e
sofisticados produtos. Essa reorientacdo do
setor bancario é marcada pela busca da
modernizacdo administrativa, com a adogao
de modelos organizacionais focados em areas
de negocios ou concentradas em segmentos
mais rentaveis. Quem demorou a reagir aos
sinais dos novos tempos teve que fazer
muitas mudancas ao mesmo tempo. Foi
exatamente o que aconteceu com o Banco do
Brasil, que ainda trabalhava com uma
estrutura departamentalizada e pouco
voltada para o mercado.

O Banco foi ficando para trds em
termos de rentabilidade, eficiéncia, agilidade
e qualidade na prestacdo de servigos, situagao
agravada com o elevado indice de
inadimpléncia e os reveses na agricultura.
Isso ficou evidenciado com os prejuizos do
segundo semestre de 1995 e primeiro
semestre de 1996. Em 1995 e 1996, o Banco do
Brasil apresentou prejuizos consecutivos de
4,2 bilhoes e 7,6 bilhdes de reais, sendo que
tais resultados representaram,
respectivamente, 120% e 136% do patrimonio
liquido da empresa (MOLINARI e
GUERREIRO, 2004).

O Programa de Ajustes voltou-se
exatamente para ampliar a interatividade do
Banco com esse cenario, focando duas
premissas bésicas: no curto prazo, eliminar o
desequilibrio financeiro e, a médio e longos
prazos, modernizar a empresa para enfrentar
o desafio de conviver em ambiente de alto
grau de incerteza, competitivo e de
estabilidade econ6mica. Em abril de 1995,
como desdobramento do Programa de
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Ajustes, a Diretoria promoveu a revisado
estratégica do conglomerado, construindo
uma visdo de futuro e adotando a missao
orientadora de: “Ser o melhor Banco do
Brasil, assegurar a satisfacdo dos clientes,
atender as exigéncias dos acionistas e
contribuir para o desenvolvimento do pais”
(grifo nosso). Constatou-se, logo a principio,
que o desenho organizacional ndo estava
alinhado com a orientagdo estratégica de foco
no cliente. Era preciso mudar o modelo.

A resposta veio em margo de 1996,
com a implementagio do Plano de
Reestruturagdo centrado na capitalizagdo do
Banco e na mudanca de seu modelo de
gestdo. Algumas medidas receberam total
prioridade, dentre elas, concluir a
implantacdo de um modelo organizacional
voltado para segmentos de mercado, baseado
em unidades estratégicas de negocios,
conforme preconiza Ansoff (1965) e acelerar o

Programa  de  Profissionalizacdo  do

Funcionalismo. Diante deste contexto, a
Diretoria estabeleceu as premissas de seu
papel politico-estratégico, adotando as
seguintes estratégias corporativas (BANCO
DO BRASIL, 199%a): propiciar maior
aproximacdo entre o0s niveis estratégico e
tadtico da organizacdo; concentrar suas
atividades nas questdes estratégicas e
corporativas; permitir a conciliacdo dos
interesses do conglomerado como um todo e
possibilitar o alinhamento entre as
expectativas dos acionistas, clientes e
funcionarios e a orientacdo estratégica do
conglomerado.

As Unidades Estratégicas de Negocios
(UENs)  criadas
mdaltiplas, em fungdo das mudangas

adotaram  estratégias
ambientais, para manter a eficacia e
recuperar a empresa para tornd-la mais
Competitiva e enxuta, conforme mostra o
Quadro 1:

UEN Estratégia Corporativa de Negodcios

Comercial
Governo
Internacional

Varejo e Servicos

Relacionar-se com o seu mercado para mapea-lo e conhecé-lo em
profundidade, objetivando a efetivacdo de negécios. No atendimento
Rural e Agroindustrial das necessidades dos clientes, essas UEN podem utilizar-se dos
produtos e servigos oferecidos por outras unidades.

Mercados de Capitais
Seguridade

Nao deter clientela especifica, desenvolver produtos e servicos em suas
areas de atuagdo a partir de prospeccdo de mercado e de solicitagdes
oriundas dos clientes das demais UEN.

Recuperagao de

Créditos inadimplidas.

Atuar no gerenciamento, cobranga e solucao das operagdes

Distribuicao

Gerenciar os canais de distribuigdo, sendo responsavel pela venda de
produtos e servigos do Banco e pela qualidade de atendimento.

Quadro 1 - Unidades Estratégicas de Negadcios criadas no Banco do Brasil

Fonte: Banco do Brasil (1996b)

Neste modelo corporativo, cada UEN gerenciava suas respectivas areas funcionais através

das Superintendéncias Regionais que supervisionavam um determinado grupo de agéncias. Cada

agéncia, dependendo de seu perfil de atuacdo passa a definir as suas estratégias funcionais em

sintonia com as estratégias genéricas das diversas unidades de negocio. As areas funcionais mais

comuns eram operacdes financeiras, crédito rural e pessoal, seguros, servicos, entre outras,

conforme mostra o Quadro 2.
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Unidades de Estratégia/Funcao
Funcao

Crédito Preservar a integridade do ativo operacional global do Banco e de suas
subsidiarias, administrar o processo de crédito, inclusive a andlise de
risco.

Financas Assegurar a liquidez do conglomerado, a otimizagdo do resultado da
intermediacdo financeira e do relacionamento com o mercado, além da
adequagdo das demonstragdes financeiras

Infraestrutura Administrar o fornecimento de produtos, servigos e solucdes de

infraestrutura e apoio geral ao conglomerado e areas de interesse do
Banco.

Recursos Humanos

Administragdo estratégica de recursos humanos, acompanhamento do
clima organizacional, endomarketing e provimento das unidades do
conglomerado de profissionais com qualificacdes adequadas as suas
necessidades.

Tecnologia

Administrar o fornecimento de produtos, servicos e solugdes relativos a
sistemas de informacado, automacdo bancaria e de processos, hardware,
software e telecomunicag¢des ao conglomerado.

Quadro 2 - Estratégias Funcionais de Nivel Tatico
Fonte: Banco do Brasil (1996c)
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Diante do contexto supracitado, as
areas funcionais passaram a atuar no sentido
de diminuir a inadimpléncia, realizar a
prospeccao de mercado, oferecer
atendimento diferenciado, reduzir custos
operacionais e reverter o entdo resultado
negativo do conglomerado.

Além das UENs, o Banco criou, no
mesmo nivel, as Unidades de Funcdo para
oferecer suporte a Diretoria e as demais
unidades na operacionalizacdo de suas
estratégias, as Unidades de Assessoramento
para apoiar a Diretoria e as demais Unidades
na formulacdo de estratégias, politicas,
diretrizes e normas e no fornecimento de
subsidios para a tomada de decisdes,
conforme mostra o Quadro 3.

Diante todas estas mudancas

estruturais, uma parte significativa dos

funcionarios, os mais antigos do Banco, nao
conseguiam mais conciliar os interesses da
organizacdo com  suas  necessidades
individuais, especialmente em um contexto
tdo mutante. Esta situagdo se agravou ainda
mais quando o perfil criativo e inovador que
passou a ser exigido do funcionario esbarrou
no perfil ja cristalizado de comodismo e de
cumprimento sistemético de tarefas rotineiras
imposto pela estrutura mecanicista e militar

até entdo adotada.

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 15, n. 1, p. 175-206, jan./abr. 2020.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/perspectivascontemporaneas




JACOMETTI, M.; OLIVEIRA, L. C.

Unidades de Estratégia/Funcao
Assessoramento

Comunicacgéo e Administracio da identidade institucional, monitoramento da

Marketing imagem do conglomerado, relacionamento com a imprensa, estudo
de posicionamento mercadolégico para as UENSs.

Controladoria Controlar e avaliar o desempenho econdémico do conglomerado,
assessorando a Diretoria na tomada de decisdes economicas de
ambito corporativo.

Desenvolvimento Garantir que estratégia, organizagdo, modelo de gestao e qualidade

Empresarial de produtos e servigos estejam em permanente sintonia com as
necessidades de desenvolvimento do conglomerado.

Juridico Resguardar os interesses do Banco perante 6rgados judiciais e
administrativos.

Secretaria Executiva Assegurar o funcionamento do Banco na &rea institucional e zelar
pelo relacionamento com os poderes constituidos.

Quadro 3 - Unidades de Assessoramento Estratégico
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Fonte: Banco do Brasil (1996c)

Apés  realizar as  mudancas
organizacionais mencionadas ja em 1997, o
Banco apresenta lucro de R$ 573,8 milhodes. O
lucro liquido do Banco do Brasil, em 2003, foi
de R$ 2,4 bilhoes, superando em 17,4% o
registrado em 2002, que foi de R$ 2,0 bilhdes.
Esse resultado foi o maior da entdo historia
recente da empresa e deu continuidade aos
desempenhos crescentes obtidos nos tltimos
anos (MOLINARI; GUERREIRO, 2004).

Antes de 1995, o Banco do Brasil
utilizava a contabilidade societdria tanto para
fins fiscais como para a tomada de decisdes e
os sistemas de apuracdo de custos dos
produtos eram baseados no custeio por
absorcdo. Existia a descentralizagdo, porém,
ndo existia uma drea de controle gerencial do
Banco. Em 1996, com a «criacdo da
Controladoria, bem como as unidades de
Gestdo de Risco (mercado) e de Controles
Internos, buscou-se o aperfeicoamento do
sistema de gestdo e a concentragdo nas areas
de controle, permitindo avaliar o
desempenho do setor. Tais mudangas
acompanharam a tendéncia do mercado, ou
seja, o Banco busca a competitividade perante

seus concorrentes.

Assim, Molinari e Guerreiro (2004)
concluiram que uma empresa capaz de
reconhecer as contingéncias e adaptar seu
sistema de contabilidade gerencial, de modo
a se manter competitiva e atingir seus
objetivos

estratégicos estd procurando

garantir a sua propria continuidade.
Portanto, ndo € preciso esperar que uma
contingéncia leve a empresa a uma situacao
proxima da insustentdvel para efetuar
mudancas na sua contabilidade gerencial.
Enquanto na metéfora anterior, que
considera a organizacdo bancaria como um
aparato mecanico onde o conceito dessa
organizacdo é tratado como uma estrutura
mais estatica e fechada, aqui observa-se o
organismo mais vivo, ou seja, um conceito de
organizacdo em  constante = mudanga,
buscando a interacio com meio ambiente na
tentativa de satisfazer suas necessidades e

atingir seus objetivos.

O BANCO COMO UMA CULTURA

Até o final da década de 1980
trabalhar no Banco do Brasil correspondia a
adquirir grande status na sociedade local em
inserida  uma

que  estava ageéncia,

principalmente as situadas no interior. Esta
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posicdo decorria da boa remuneracdo
comparada as exigéncias do cargo de posto
efetivo, basico da carreira administrativa e as
baixas condi¢bes socioecondmicas da maioria
da populagdo. Para muitos jovens era
sinonimo de estabilidade e progresso na vida,
e esta relativa estabilidade era (e ainda é em
algumas regides mais carentes) muito
atrativa num pais de grandes desajustes
econdmicos e poucas oportunidades de
emprego com remuneracdo adequada. A
partir da inser¢do na empresa, os primeiros
dias de trabalho giravam em torno da
integracdo e de um curso que focalizava a
introducdo do funcionario no Banco. Este
curso tratava de temas como disciplina no
trabalho, responsabilidade para com a
empresa, normas de seguranca no trabalho,
cordialidade no atendimento ao publico,
relacionamento interpessoal no trabalho,
avaliagilo de desempenho funcional e
aspectos da cultura organizacional.

Apesar de o Banco no periodo
delimitado pela pesquisa ter uma estrutura
propria de treinamento, com Centros de
Formagao Profissional em quase todas as
capitais brasileiras, havia a crenga de que o
funcionario que estudasse fora do Banco em
alguma universidade ndo era comprometido
com o Banco*. Havia certa discriminacéo,
pois o funcionario que estudava tinha que
sair no horario para poder frequentar a
faculdade. Esta mentalidade prevaleceu até o
momento que o Banco langou o Programa de
Identificacdo e Desenvolvimento de Novos
Gestores, em 1996, condicionando a ascensao
na carreira a um perfil profissiogréfico
baseado em conhecimentos, habilidades e
atitudes somente obtidos com formacéo
académica e especializacdes do tipo lato
sensu e MBA. Esta crenca era tao arraigada
que a partir do momento em que um
funcionario atuasse, por exemplo, como
instrutor do Banco nos referidos centros de

treinamento, havia uma desaprovagao dos
colegas de agéncia na liberacdo para
ministrar cursos, alegando sobrecarga de
servico. E, as vezes, ocorriam situacdes em
que a geréncia ndo liberava o instrutor por
motivos diversos e até mesmo perseguicdo,
apesar das solicitagdes dos centros de
treinamento.

Em funcdo de sua distribuicao
uniforme por quase todo o territdrio
nacional, o Banco do Brasil recebe diferentes
influéncias dependendo da localidade em
que estd inserido. Nas duas ageéncias
vivenciadas, ambas localizadas no norte do
Parana, regido cuja economia é basicamente
agricola, as crencas sdo substancialmente
afetadas por uma cultura interiorana baseada
em valores tradicionais e patrimonialistas.
Em muitos aspectos, a cultura do Banco se
confunde com a cultura brasileira, tanto que
em 1995 foi lancada uma campanha
publicitdria cujo lema era: “O que os outros
chamam de clientes, o Banco do Brasil chama
de brasileiros”. Apesar disso, é possivel
identificar valores comuns compartilhados
entre os funciondrios que distinguem a
cultura organizacional da cultura brasileira.
Pelo convivio na empresa foi possivel
identificar algumas crencas compartilhadas
pelos funcionarios, pelo menos até o PDV,
em 1995. Entre elas podemos citar: a crenca
na estabilidade no emprego, que o Banco
nunca sera privatizado, que a empresa
sempre  proporcionara o  treinamento
adequado para exercer as fungdes, que para
conseguir progresso na carreira € preciso
aceitar transferéncias para regides distantes
para voltar como gerente no futuro, que
promogdes na dependéncia em que se esta
somente é admitida para funcionarios mais
antigos e que o Banco sempre recompensara
de alguma forma, como sempre o fez no
passado, o trabalho extra e a dedicacdo
desenfreada, que o Banco é um “paitrdo” e se
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preocupa com o funciondrio. Tais crencas
decorriam de um discurso caracteristico da
estrutura ideoldgica de poder, conforme
postula Marx (1976).

Tendo em vista a implantagdo do
Plano Real em 1994, a légica do lucro facil,
em funcao das altas taxas de inflacao, mudou
e a empresa, apesar de estatal, ndo havia se
preparado estrategicamente para enfrentar as
mudangas que se sucederam. Para se adaptar,
o Banco acelerou o processo de downsizing
que ja estava sendo implementado desde
1988 com o Novo Modelo Organizacional
para as Ageéncias (NMOA) que extinguiu
varios cargos do organograma. Iniciou o
Programa de Qualidade em agosto de 1994,
lancou o PDV em julho de 1995 e realizou a
reestruturagdo organizacional somente em
mar¢o de 1996, pois havia acumulado
enormes prejuizos no 2° semestre de 1995 e
no 1° semestre de 1996. Tantos programas, a
toque de caixa, ocasionaram diversas
mudancas nos valores e nas crencas dos
funciondrios. A extingdo de varios cargos, a
partir de 1988 com o NMOA, obrigou muitos
chefes a atuarem no nivel operacional,
afetando a crenca de que quanto mais velho,
maiores as possibilidades de promogao. O
Programa de Qualidade buscava a mudanca
de cultura com o foco da empresa no cliente e
tentava estabelecer diversas novas crencas
que foram institucionalizadas por
comunicados internos e nao por fazer parte
de um processo de construgao coletiva.

Porém, o que realmente interrompeu
o contrato psicolégico entre os funciondrios e
a empresa foi, sem duvida, o Programa de
Desligamento Voluntario de 1995, que
estabeleceu, inadvertidamente, fechamento
de agéncias e metas para desligamento de
funciondrios aos gerentes e superintendentes.
A reestruturagdo realizada em seguida,

estabeleceu as novas condi¢cdes para o
progresso na carreira, criando
automaticamente novos valores como busca
de mnovos conhecimentos e formagdo
académica, implementacdo do contrato de
gestdo com metas definidas para os gerentes,
substituicdo da tese da estabilidade pela da
empregabilidade e foco na automatizagdo, no
autoatendimento, na venda de produtos cada
vez mais diversificados e na remuneragio
variavel.

Todos estes fatores transformaram a
cultura do Banco, criando diversas
subculturas entre os funciondrios com visdes
diversificadas de uma dependéncia para
outra, e, as vezes, na propria dependéncia.
Muitos funcionarios passaram entdo a se
sentirem descartados e posicionaram-se
apenas como espectadores da aposentadoria,
enquanto outros resolveram sair da empresa
assim que encontrassem uma melhor
alternativa no mercado ou resolvessem abrir
um negocio préprio. Como a necessidade do
Banco em reduzir custos era enorme, muitos
funcionarios que se achavam imprescindiveis
(e realmente o eram) solicitaram o
desligamento crentes que o pedido ndo seria
aceito, mas foram surpreendidos com a
aceitacdo do Banco. Assim, todos (talentosos
ou nado) que aderiram ao PDV foram
desligados da empresa sem critério algum.

Dessa forma, em 1995 o Banco
realizou uma imensa reducdo de pessoal,
passando de aproximadamente 130 mil
funcionarios no inicio dos anos 1990 para
pouco mais de 70 mil no inicio dos anos 2000.
Muitos talentos foram perdidos e, no periodo
de transicdo, houve sérios problemas de
atendimento na maioria das agéncias, apesar
da ampliacdo do autoatendimento. Aqueles
que resolveram ficar, por falta de melhor
alternativa, enfrentaram muitas dificuldades
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para trabalhar dentro de condigdes
inadequadas de trabalho. Em conversas
informais com ex-colegas de Banco, todos
eram unanimes em dizer que a cada dia que
passava ficava mais dificil trabalhar, que o
volume de trabalho estava aumentando
muito e que a forga de trabalho havia
diminuido exageradamente.

O Programa de Profissionalizacdo que
foi criado concomitantemente com a
reestruturagdo da empresa trabalhava a ideia
da empregabilidade, tentando gerenciar
fatores culturais na empresa. Mas o que se
observava, nessa ocasido, eram funciondrios
altamente estressados e desestimulados que
aceitaram esta condigdo por ndo terem outra
opcao de carreira. Apesar disso, havia (e
ainda hd) um contingente de desempregados
no pais que aceitariam de imediato trabalhar
no Banco.

O Programa de Desligamento
Voluntério de 1995 permaneceu aberto sob o
nome de Plano de Adequacdo de Quadros de
Pessoal (PAQ), lancado em fevereiro de 1996.
O PAQ foi uma versdao menos arrojada de
PDV e tem sido relancado com outros nomes,
de forma recorrente, para substitui-lo e
proporcionar  critérios claros para a
realocagdo de empregados excedentes em
decorréncia da reducdo de dotacdo ou da
desativacdo de unidades. Segundo Mendes e
Mendes (2009, p. 104):

Durante o governo Lula, as estatais,
incluindo o Banco do Brasil,
mantiveram a  tendéncia  de
incorporar atitudes da iniciativa
privada, como maximizar os lucros,
terceirizar e enxugar a folha de
pagamento. Em termos gerais, o
governo ndo empreendeu grandes
transformagdes para o BB, o que
decepcionou a parcela do movimento
sindical que contava com Plano de
Cargos e Salarios mais interessante e
reajustes salariais. Para a decepcao

de boa parte dos bancarios, em junho
de 2007, foi feito o antuncio de novo

pacote com incentivos a
aposentadoria e a extingdo de cargos.
As maiores criticas foram

direcionadas ao Plano de Adequagdo
de Quadros (PAQ), em que a
transferéncia para determinado setor
é compulséria, e ao Plano de
Afastamento Antecipado (PAA), que
resultou na saida de 7 mil
empregados ao custo de R$ 604
milhdes. O PAA atingiu funciondrios
com mais de 50 anos de idade e 15
anos de contribuigdo para a Previ.

Para quem ficou no Banco e observou
muitos companheiros sairem para atuar no
mercado com negbcio préprio e a maioria
quebrar, ndo havia muita alternativa senao
esperar a aposentadoria com um saldrio que
ja ndo era mais tdo atrativo como no passado,
mas que ainda mantém um relativo poder de
compra comparado ao de outras categorias,
principalmente em pequenas cidades.

Essa linha metaférica da organizagao
bancaria chama a atencdo para os aspectos
cotidianos da vida organizacional e
demonstra como a linguagem, os rituais,
histérias e mitos se incorporam nas redes
organizacionais e como sdo criadas e
mantidas, chegando a caracterizar uma
possivel autodefesa.

O BANCO COMO UM SISTEMA DE
GOVERNO

A dimensdo politica no Banco do
Brasil sempre foi muito forte, até porque a
nomeacao do Presidente do Banco é feita pelo
Presidente da Republica em funcao de
acordos politicos. Sempre existiu nas
conversas informais entre os funcionérios a
ideia de que, enquanto o Banco estiver a
mercé de forcas politicas, o conglomerado
jamais terd uma administracdo profissional
que realmente zele pelo patrimoénio da
empresa. Os grandes desfalques advindos
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desta forma de gerenciar levaram o Banco a
institucionalizar, em 1997, a elaboracdo de
um orcamento estratégico nacional, firmando
um compromisso global pela eficiéncia. Desta
forma, a Direcdo do Banco vinculou o
orcamento, metas e resultados a Gestdo de
Desempenho Profissional (GDP) e a
Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR)
dos funcionarios.

O fator politico para ascensdo na
carreira administrativa no Banco sempre foi
determinante. Uma boa circulacio na
Superintendéncia do Estado, associada a
disponibilidade de se aventurar em qualquer
regido do pais, eram considerados requisitos
basicos para o pretendente. Até 1996
funcionou o sistema da “mula eletronica”, ou
seja, o candidato a qualquer cargo deveria se
inscrever para as agéncias pretendidas,
informando isso num banco de dados
nacional. Surgindo vaga numa determinada
localidade, automaticamente, a “mula dava o
coice” e indicava uma lista dos pretendentes
a Superintendéncia. Os critérios da “mula
eletronica” baseavam-se numa pontuagado
obtida pelo funciondrio na carreira, levando
em conta o tempo de casa, a soma de dias
exercidos em funcgbes comissionadas,
substituicdes de cargos e o resultado da
Avaliacao de Desempenho Funcional (ADF).
A Superintendéncia, por sua vez, nomeava a
pessoa para o referido cargo, por critérios
basicamente politicos. Esta pratica gerava nas
agéncias as famosas “panelinhas” de
funcionarios em torno dos ocupantes de
cargos para que, desta forma, pudessem ser
indicados para eventuais substitui¢des (como
durante as férias dos gerentes) e promocdes.
Se um funcionario recém-admitido revelasse
competéncia e potencial para exercer funcdes
mais diferenciadas, ele teria que se tornar um
auténtico “puxa-saco”, trabalhar além do

horario sem reclamar e esperar um bom
tempo para contar com promogdes e
substituicbes. Essa metafora enfoca os
conflitos de interesse e o papel do poder nas
organizagoes.

O estilo de governo do Banco do
Brasil que foi observado no periodo da
experiéncia de trabalho relatada, pode ser
considerado basicamente burocratico,
exercido através de regras formais que
oferecem as bases de uma autoridade do tipo
racional-legal. No entanto, a pratica faz com
que ocorram variacdes, de acordo com a
interpretacdo dos gestores. Observavam-se
desde gerentes altamente autocraticos,
muitas vezes com valores tecnocratas até
verdadeiros politicos, com atitudes tipicas.
Mais recentemente, conforme a satisfacdo da
clientela e dos funcionarios, as
superintendéncias regionais tém efetuado
mudancas estratégicas de gerentes, através
de rodizios.

A busca do equilibrio entre os
conjuntos de interesses do funcionario é
muito complexa. Conciliar interesses da
tarefa, interesses de carreira e interesses
pessoais (MORGAN, 1996) é um objetivo
muito dificil de ser alcancado no Banco de
hoje. As dimensdes da tarefa se alteram
constantemente, exigindo do funcionério
aprendizado continuo, além de ter se
diversificado muito, aumentando o estresse.

As possibilidades de ascensdo na
carreira, por outro lado, diminuiram
bastante, em funcdo da horizontalizacdo da
estrutura de cargos e das maiores exigéncias
para nomeacdo, determinada pelo Programa
de Identificacio e Desenvolvimento de
Novos Gestores, lancado em 1996. Os
interesses pessoais para a maioria dos
funcionarios sdo distintos dos interesses da
carreira e entraram em choque com os
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interesses da tarefa. Boa parte dos
funcionarios nunca planejou ser bancério e
acaba ingressando no Banco por nao ter outra
opcao que trouxesse maior realizacdo pessoal
ou maior remuneracao.

O BANCO COMO INSTRUMENTO DE
DOMINACAO

No periodo investigado a forma de
dominagao exercida pela estrutura de poder
do Banco sobre o funcionalismo era sutil. A
distribuicdo de poder era claramente
assimétrica, uma vez que os funciondrios da
base raramente eram ouvidos sobre como
proceder mudangas organizacionais e sobre
como formular estratégias empresariais. O
que se observou foram tentativas de
adequagdo da empresa ao mercado através
de modelos prontos implementados e
enfiados goela abaixo do conglomerado. O
modelo de planejamento estratégico que foi
estendido para toda a empresa, a partir de
1993, foi o das escolas prescritivas de
estratégia, conforme definido por Mintzberg
et al. (2000), com métodos ineficientes para o
contexto, tanto que ndo prepararam o Banco
para o Plano Real, implementado logo em
seguida.

Outro programa implantado
anteriormente e que merece ser mencionado
foi o Novo Rosto do Banco do Brasil, lancado
em 1990. Na verdade, foi o nome encontrado
pela Direcdo Geral para dar continuidade ao
processo de downsizing, iniciado com o
NMOA, em 1988. O Novo Rosto extinguiu
alguns 6rgdos internos e cargos em todos os
niveis, focando o enxugamento do quadro de
pessoal e a selecdio dos melhores
funciondrios. De acordo com o entdo
Departamento de Formagdo do Pessoal
(DESED, 1990), em 31 de dezembro de 1989
havia 134.301 servidores. Deste total, até 15
de marco de 1990 a reducdo foi de 16.570
pessoas por intermédio deste programa.

Além disso, o Novo Rosto promoveu o
rodizio de superintendentes estaduais,
gerentes de agéncia e de Centros de
Processamento (CESECs), criou estimulos a
aposentadorias, procurou identificar os
funciondrios ndo engajados aos objetivos do
Banco, criando o Cadastro de Funcionérios
sob Observacdao (FOB), um instrumento
altamente coercitivo e opressor em pleno
processo de democratizagio do pais,
implantou os Centro de Desenvolvimento de
Sistemas, Implantacdo e Processamento
(CEDIPs) para recuperar o atraso tecnolégico
em que se encontrava o conglomerado e
realizou uma reavaliacio de sua rede de
pontos de atendimento no pais e no exterior
com o objetivo de desativar unidades
deficitarias.

Com a abertura de mercado iniciada
com o Governo Collor, em 1990, somada a
necessidade de melhorar o atendimento e a
qualidade dos produtos e servigos do Banco,
tendo em vista a concorréncia acirrada, o
Banco lancou oficialmente em agosto de 1994
o Programa de Qualidade Total, baseado em
consultorias da Fundacdo Carlos Alberto
Vanzolini da Universidade de Sao Paulo
(USP) e da Fundagdao Christiano Ottoni da
Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG). Criou-se uma estratégia para
modificar a cultura tradicional vigente e
cristalizada para a cultura da qualidade,
encorpada pelo Programa 5 S, que ndo se
mostrou eficaz e ndo “pegou” na empresa.
Todos estes programas, sem citar outros,
foram estritamente tentativas de engajar o
funcionalismo para atingir os objetivos
organizacionais.

Um  poderoso instrumento de
dominacao institucionalizado pelo Banco era
a tdo difamada Avaliagdo de Desempenho
Funcional (ADF), muito menos pelo seu
objetivo do que pela sua pratica quotidiana.
Segundo pesquisa motivacional realizada
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pela entdo  Consultoria Técnica da
Presidéncia do Banco (COTEC), em 1986,
embora os funciondrios concordassem que a
ADF servia como instrumento para a
melhoria do desempenho do funcionario, as
opinides a este respeito estavam divididas,
mostrando ser este um aspecto controvertido
dentro da organizacdo. Por outro lado,
praticamente todos concordavam que a ADF,
ao ser realizada, tendia a ser “positiva”
quando se tinha “amizade com o chefe” e que
“nao reconhecia o esfor¢co” desempenhado no
trabalho. A ADF era, portanto, um
instrumento coercitivo e uma potencial fonte
de conflitos.

Sob a perspectiva marxista, o Banco
pode ser visto como uma organiza¢do que
exerceu a dominacdo pela busca da mais
valia e da acumulagdo do capital (lucros).
Frequentemente, os funciondrios eram
explorados, através de horas extras nao
remuneradas e da exigéncia de maior
produtividade  por  funciondrio.  Esta
produtividade requerida foi crescentemente
mais imposta ja que com a reducdao do
quadro de pessoal efetuada sob o jargao da
automagdo bancéria, a mesma carga de
servico foi transferida para cada vez menos
funcionarios. Outro fator decorrente da
exploracdo no trabalho foi o aumento da
incidéncia das doengas ocupacionais nos
funcionarios, que passaram a ser chamados
de “empregados” pela Diretoria apés o PDV
(1995) em fungdo da inculcagdo da
empregabilidade.

Uma das doengas ocupacionais mais
frequentes nos “empregados” do Banco do
Brasil, como em qualquer outro banco, é a
Lesdo por Esforco Repetitivo (LER) que vem
incidindo crescentemente em caixas e
digitadores. Outro dado assustador é o
aumento das doengas mentais que, segundo

Vasconcelos (1996, p. 105), ao abordar a
situacdo calamitosa dos professores afirma
que: “Levantamento feito nos manicomios da
grande Porto Alegre, por categoria
profissional, revela que os professores estao
em segundo lugar (s6 perdendo para os
bancérios)”. Além disso, o esgotamento
mental com consequente depressio é
frequente entre os bancarios. Outra doenca
ocupacional comum na categoria é a
Sindrome Umida decorrente de ambientes
fechados com ar condicionado que vem
atingindo cada vez mais os trabalhadores de
escritorio. Aparentemente, é mais barato
pagar indenizacdo trabalhista do que investir
na satde ou na seguranca do trabalhador. E
curioso observar como o0s bancos se
preocupam com males que afetam muito a
produtividade, uma vez que tém
frequentemente lancado campanhas contra o
alcoolismo, as drogas, o fumo e mais
recentemente a LER.

A sigla LER - Lesdes por Esforgos
Repetitivos foi criada para se
identificar um conjunto de doencas
que atingem musculos, tenddes e
nervos dos dedos, punhos,
antebragos, bragos, ombros e que tem
relacdo direta com as exigéncias das
tarefas, ambientes fisicos e com a
organizacdo do  trabalho. Sdo

inflamacdes provocadas por
atividades do trabalho que exigem
movimentos repetitivos,

continuados, rdpidos e/ou vigorosos
durante um longo periodo de tempo.
As LER trazem como consequéncias
a perda da capacidade de realizar
movimentos. Essa perda pode ser
parcial e até total, caso o trabalhador
ndo seja afastado da atividade
repetitiva (Manual do Bancario, 1996,

p-4).

O termo LER vem sendo substituido

por Distarbios Osteomusculares
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Relacionados ao Trabalho
(MINISTERIO DA SAUDE, 2001).
Primeiro com o0 NMOA e depois com

(DORT)

o PDV, o Banco descartou funcionarios sem
muito critério, pois qualquer um que quisesse
poderia sair. Para dar continuidade a este
processo, em 1998 o Banco criou um novo
Plano de Cargos e Salarios (PCS) distinto
para os funciondrios novos entrantes.
Segundo o Jornal Agdo da Associagado
Nacional dos Funcionarios do Banco do
Brasil (ACAO, 1999), o salario inicial
oferecido pelo Banco (vencimento basico), na
ocasido, era de R$ 732,00, e o final, depois de
35 anos de trabalho, R$ 1.013,00. Com isso, a
estratégia do Banco foi a de incentivar a
aposentadoria  antecipada dos antigos
funcionarios que usufruiam do antigo PCS
com saldrios mais altos e substitui-los pela
massa de concursados desempregados com
saldrios mediocres iludidos pelo mito da
ascensao profissional, suposta “estabilidade”
e “carga horaria de trabalho leve”. Com isso,
o Banco criou a discriminacdo de carreiras
entre funciondrios que, para executar um
mesmo servico, passaram a ter direitos
desiguais, como se os novos funciondrios
fossem trabalhadores de segunda classe.

A despeito do que foi observado no
Banco do Brasil, cabe aqui algumas
consideragdes tedricas. Na visdo marxista, as
organizacdes sdo frequentemente usadas
como instrumento de dominacdo para
maximizar os interesses egoistas de uma elite
as custas do trabalho de outros. Quase
sempre existe um elemento de dominacao
nas organizacoes. Esta acepcdo sugere que a
dominacdo é uma forma de poder de carater
assimétrico. O ponto inicial é a prépria
definicdo de lideranca, entendida como a
manifestagio da vontade na forma de
influéncia sobre a realizacdo dessa vontade.
Essa definicdo pressupde que relagdes de A
sobre B sdo garantidas pela dependéncia,

controle, obediéncia, e desigualdade que
sustentam a assimetria e que torna possivel a
A liderar B mais do que B liderar A. O
entendimento das condi¢des assimétricas
entre A e B que garantem a eficicia da
influéncia ja estdo esbocados em autores
classicos como em Weber (1994), no seu
conceito de legitimidade; e, observando
tendéncias recentes entre estudos sobre
lideranca, percebe-se crescente debate a
partir da aceitacdo da assimetria como
condicdo explicativa das relagdes de poder
em organizacdes. Estas tendéncias sao
justificadas pelo fato de haver certo consenso
de que a dependéncia, o controle, a
obediéncia e a desigualdade ainda
permanecem sublinhadas como inerentes nas
formas organizacionais que predominam
hoje. Sob a perspectiva weberiana, Lukes
(1980, p. 23) conceitua o poder como a
capacidade segundo a qual “A exerce poder
sobre B, quando A afeta B de modo contrario
aos interesses de B”.

Paralela a fundamentagdo do poder
comunal a partir da comunicacdo, estd a
proposta de Parsons (1976), fundada na
cultura, estabelecendo que a autoridade é
resultado da especificacao dada pelos valores
e normas comuns, constituindo-se em um
complexo de direitos institucionalizados para
controlar as ac¢des dos membros da
sociedade. Nessa construgao coletiva o poder
é ndo-assimétrico e a identificacdo individual
com o papel exercido, bem como sua
autopercepcao, é extrinseca ao individuo,
sendo definida pela instituicdo. Visto dessa
forma, o poder é assimétrico apenas na
medida em que o individuo utiliza a
autoridade para um fim distinto daquele
institucionalmente estabelecido, sendo
precario em sua sustentacao coletiva.

Weber (1994) identificou trés tipos de
dominagdo social que podem tornar-se
formas legitimas de autoridade ou poder.
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Qualificou-as de carismatica, tradicional e
racional-legal. Tratou a burocracia como um
instrumento de poder de primeira grandeza e
acreditava que onde a burocratizacdo da
administracdo se instalava, uma relacdo de
poder estabelecia-se, praticamente invaridvel.

Michels (1959) viu nas politicas das
organizacoes burocréticas diferentes
tendéncias oligarquicas. Desenvolveu a visao
de que organizac6es modernas terminam sob
o controle de grupos restritos, mesmo
quando isto vai contra os desejos dos lideres
e dos liderados.

Para Marx (1976), a 16gica que move a
sociedade =~ moderna  encontra-se  na
dominacdo gerada pela busca da mais valia e
da acumulagdo do capital. As organizacdes
frequentemente usam e exploram os seus
empregados. Muitos deles tém suas vidas
pessoais e a satide sacrificadas nas empresas
modernas. Tornam-se descartaveis de uma
hora para outra, de acordo com os interesses
organizacionais. Além disso, as organizacoes
perpetuam estruturas e praticas que
promovem o vicio pelo trabalho e formas
relacionadas de estresse mental e social. O
Banco, ao contrdrio do que muitos pensam, é
um 6timo local para se viciar em trabalho. O
individuo precisa ter um discernimento
muito claro para conseguir separar trabalho,
lazer e o convivio com a familia, o que, diante
das condi¢cdes observadas fica quase
impossivel, conforme preconiza Dejours
(1994, 1996).

A segmentacdo do trabalho reduziu a
consciéncia de classe em favor da consciéncia
ocupacional, profissional, comercial ou
mesmo de fabrica. As organizacdes modernas
desempenham parte significativa na criagdo e
sustentacdo de uma classe trabalhadora de
servicos secundédrios com baixo grau de

especializagdo, segmentando mercados de

trabalho e institucionalizando a
discriminacdo. Ao criar e reforgar o sistema
de mercado de trabalho inevitavelmente
reforcam uma estrutura de poder que
beneficia pessoas dotadas de certas
qualidades enquanto prejudicam a grande
maioria.

Muitas organizagOes atuais continuam
a incrementar os seus resultados a custa da
exploracdo e da satde, bem como do bem-
estar social dos empregados. As doencas
ocupacionais afetam indmeros trabalhadores
do setor secundario, entretanto, aqueles que
se encontram no mercado terciario também
se tornam vitimas de certos riscos,
principalmente daqueles que produzem
diferentes tipos de estresse. Trabalhadores de
escritorio apresentam, em média, riscos
menores de sofrerem acidentes enquanto
estdo no trabalho ou entdo de ficarem
expostos a substancias téxicas, mas, por outro
lado, estdo mais propensos a sofrer doencas
do coracdo, ulceras e depressdes nervosas,
ligadas ao trabalho que realizam. Algumas
organizacdes especializam-se na criacdo de
estresse e exploram os seus executivos e
outros empregados de modo bem explicito.
Conforme demonstrou Corréa (2004), na
imposi¢do da vontade, como forma de poder,
emerge a relacdo de dominagdo que é a
principal fonte caracteristica do
autoritarismo. Essa dominacdo ideolégica
tende a ser manipulada por quem estd no
poder em busca de seus proprios objetivos.

O BANCO COMO O FUNCIONAMENTO
DE UM CEREBRO

Outra analogia que também pode ser
feita é entre o Banco e o cérebro, pois ambos
sd0 como um sistema de processamento de
informagdes capazes de aprender a aprender.
A crescente informatizacdo do Banco tem
otimizado os processos de trabalho e
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facilitado em muito a comunicacdo entre os
diversos niveis internos. O sistema de
informagoes interno BBNET de comunicagdo
on-line (intranet), implantado no final da
década de 1980, agilizou enormemente o
transito de informacgOes, possibilitando
decisdes mais fundamentadas e mais rapidas.
As  tendéncias  hologréficas com o
microprocessamento das informacoes
possibilitaram ao Banco, um consideravel
aumento do controle das operagdes
financeiras e uma consequente
descentralizacdo das decisbes. Dessa forma,
tornou-se maiores

possivel  delegar

responsabilidades aos funcionarios
operacionais e maior diversidade de tarefas
sem perder o controle que, ao contrario do
que se poderia supor, passou a ser mais
eficaz.

Segundo Galbraith (1995) e Cozer,
Polo e Campomar (2009), o sistema de
informagdes é tao importante que, a partir
dele, podem ser identificados dois modelos
de planejamento estratégico para se lidar com
a incerteza. @O  primeiro  envolve
procedimentos que visam reduzir a
necessidade de informacado, enquanto que o
segundo envolve a crescente capacidade de
processar  informagcao. A crescente
informatizacdo provocou mudangas radicais
em relacdo a natureza e estilo da organizacao.
Varios tipos de funcdes, antes
desempenhadas por pessoas, agora sdo
efetuadas  eletronicamente. Essa nova
tecnologia cria a capacidade de descentralizar
a natureza e o controle do trabalho,
mantendo o sistema inteiramente integrado.

Para se exemplificar esta evolugdo
basta comparar como era o leiaute de uma
agéncia ha alguns anos atrds e como é hoje. A
estrutura fisica bem ampla na entrada foi
substituida por um enorme aparato de
maquinas de  autoatendimento, = com

funcionarios ensinando o0s clientes a

operarem estas engenhocas. Uns poucos
funcionarios nos caixas tentando se
desvencilhar de clientes que insistem em ser
atendidos pelo elemento humano e outros
funcionarios de atendimento abarrotados de
operacdes de crédito, atividades diversas,
atendimento telefonico e tentando contornar
reclamacoes.

Apesar da automatizagdo intensa nos
altimos  anos  proporcionando  maior
qualidade e conforto para a clientela,
inclusive home banking, o funcionario ainda
tem dificuldades de processar muitas
informagbGes ao mesmo tempo, a estrutura
burocratizada impde formas de pensamento
fragmentado que impedem ao funciondrio
pensar por si s6, limitando-o a executar o
estritamente  previsto. = As  InstrucOes
Circulares (CICs) e os Manuais de Servicos
ainda sao verdadeiras biblias que devem ser
respeitadas e veneradas, impondo aos mais
abusados, que agem pelo bom senso, os
riscos de esbarrarem na hierarquia e em
procedimentos engessados que nao foram
exatamente cumpridos. Com certeza, o Banco
é uma respeitavel escola de aprendizagem
organizacional. =~ Cabe ao  funciondrio
identificar as suas potencialidades para
crescer profissionalmente e agir
estrategicamente para crescer na carreira.
Com o objetivo de disseminar a
empregabilidade, 0 Programa de
Profissionalizagdo, lancado em julho de 1996,
foi uma tentativa de despertar no funcionario
a consciéncia de que ele é o gestor de sua
propria carreira num mercado com amplas
possibilidades.

O maior obstdculo que podemos
observar para que o Banco consiga atuar
como um sistema holografico é que os
planejamentos organizacionais nao estdo
livres do controle burocratico e isto dificulta a
capacidade em lidar com incertezas e

problemas complexos que vao muito além
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das capacidades de um tnico individuo.
Quando a visdo é fragmentada ao nivel
individual, ela ¢é refletida para o nivel
organizacional. Outro fator é a dificil
mudanca de valores e crencas tradicionais
arraigados nos funciondrios que dificultam
novas sinapses. Talvez seja por isso que o
Banco venha tentando substituir
gradativamente a antiga forca de trabalho
por uma nova, apta a assimilar as novas
crencas, valores e normas ndo escritas, diante

de um mercado altamente mutante.

O BANCO COMO UMA PRISAO
PSIQUICA

A medida que o funcionario do Banco
vai assimilando as rotinas diadrias e
monoétonas de uma agéncia bancaria, ele vai
desenvolvendo um senso de controle muito
agucado que molda o seu comportamento.
Esse processo continuo ao longo do tempo
faz com que o Banco se torne o foco de
praticamente todas as suas preocupacdes e a
organizacado se transforma numa verdadeira
prisdo psiquica para o funciondrio que, sem
se aperceber disso, vai ordenando ao seu
inconsciente para controlar todas as formas
de comportamento inadequado ao ambiente
organizacional. Os processos grupais criam
ilusdes compartilhadas que interferem na
forma como se interpreta a realidade.
Quando atua no caixa, o funciondrio nao
percebe qudo agressivo e tenso ele pode se
tornar e acaba projetando esse
comportamento em outros ambientes. A
pressdao para nao errar é muito forte, pois
todo erro é sindnimo de prejuizo financeiro
direto e para evitar qualquer tipo de erro o
controle é indispensavel. As vezes, quando
ocorre um “furo de caixa”, pode se perder
uma noite de sono, tentando descobrir a
origem do erro, repassando mentalmente
todas as pessoas que foram atendidas no dia.

Através da fita de caixa era possivel realizar
esta retrospectiva e, ndo raro, acabava
descobrindo o furo. Isto induz a um
perfeccionismo odidvel, mas o estimulo
financeiro proporcionado pela comissao de
caixa sempre fala mais alto. Em muitas
situagdbes o aumento da fila irrita o
funcionario do caixa conforme o seu
sentimento de empatia ao se colocar no lugar
de quem estd esperando impacientemente.
No entanto, a cada dia que passa os bancos,
em geral, disponibilizam menos caixas,
aumentando as filas. O funcionario de caixa
parece ser uma espécie em extingao.

Para Dejours (1996), as pressdes do
trabalho que pdem em causa o equilibrio
psiquico e a satde mental, derivam da
organizacdo burocrética do trabalho, ou seja,
da divisdo das tarefas que atinge diretamente
a questdo do interesse e do tédio no trabalho,
de outra parte, a divisdio dos homens
(hierarquia, comando, submissao), que atinge
diretamente as relacdes que os trabalhadores
estabelecem entre si no local de trabalho.
Entre a organizagdio do trabalho e o
funcionamento  psiquico se  interpde
estratégias defensivas construidas pelo
coletivo de trabalhadores caracterizadas por
ideologias defensivas de profissdo. Além
destas, existem também as defesas
individuais, entre as quais a “repressado
pulsional”, sugerindo que as pressdes
psiquicas do trabalho nao se limitam a satide
mental, mas pde em causa também a sadde
fisica. Para suportar as pressdes do trabalho a
pessoa é obrigada a munir-se de estratégias
defensivas que transformam seu
funcionamento psiquico. A pessoa nao
apresenta esse funcionamento psiquico
apenas no lugar em que trabalha, mas
também o leva para fora do trabalho
(DEJOURS, 1994).

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 15, n. 1, p. 175-206, jan./abr. 2020.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/perspectivascontemporaneas




196

INFLUENCIA DE UMA CORPORACAO CONTEMPORANEA SOBRE O INDIVIDUO:,

Ha uma crenga compartilhada de que,
ao longo da histéria humana, a relagdo do
homem com o trabalho se tem mostrado
ambivalente, visto que, ao mesmo tempo que
o trabalho é percebido como um fardo
necessario para garantir a sobrevivéncia
econdmica, é valorizado pela sua importancia
para a satisfacdo pessoal e a construgdo da
identidade social (GONDIM; FEITOSA e
CHAVES, 2007). Outra crenga compartilhada
a persistir no tempo é a de que ha dois tipos
de trabalho de qualidades distintas: o
trabalho bracal, desvalorizado, e que se
apresenta como a unica alternativa para
aqueles que possuem baixo status social, e o
trabalho  intelectual,  privilégio dos
escolarizados (ARENDT, 1981, BATTAGLIA,
1958; BRANDAO, 2002; GONDIM, 2001). Os
dados e argumentos a serem discutidos
permitem a visualizagdo desta relagdo vivida
por alguns como ambivalente e por outros
como dicotomica.

Em relacdo ao pensamento de Freud
(1997), uma organizacdo como o Banco
também pode ser vista como uma forma de
sexualidade reprimida, pois, segundo ele, a
ordem social se desenvolve ao longo da
repressdo da libido. O funciondrio s6 é
eficiente se atingir um determinado nivel de
controle sobre suas atividades didrias e isto
acontece em funcdo da prisdo psiquica que se
cria em torno das exigéncias organizacionais.
Segundo Freud, o controle é associado a fase
em que a crianca consegue controlar a
vontade de defecar, por isso ele associa toda
forma de controle a uma forma anal de se
comportar. Este tipo de comportamento faz
com que estejamos constantemente
controlando tudo o que fazemos no dia a dia,
ou seja, prever o que dizer para o cliente,
atender seriamente o telefone, vestir-se
adequadamente para o ambiente de trabalho,
cumprir os horérios determinados pelo Banco
e reproduzir todos os dias este mesmo

comportamento. Este tipo de mentalidade
introjetada ao longo dos anos no funcionario,
de certa forma, explicaria a dificuldade que o
Banco tem de implementar mudangas
rapidas sem traumas. O comportamento anal
bloquearia, inconscientemente, a disposicao
para a inovacdo e para rever as formas de
controle ja enraizadas no comportamento do
funciondrio e, mais uma vez, a redugdo e a
substituicio da mao-de-obra, como na
metafora da dominacgdo e do cérebro, seria
uma forma de resolver o problema. Esta
légica entdo induziria de uma maneira
inconsciente ou ndo, a Diretoria a
implementar mudancas, partindo para uma
forma de comportamento félica de
dominacao. Esta afirmagdo pode ser
constatada no texto inicial da Cartilha do
PDV encaminhada pelo Conselho Diretor a
todos os funcionarios, em julho de 1995,
conforme segue:

Prezado funcionario, O Banco esta
mudando - Temos uma comunicagiao
importante: o Banco do Brasil esta
langando um plano de reducdo de
seu quadro de pessoal através do

Programa de Desligamento
Voluntério. Isso quer dizer que o
Banco estimula determinados

segmentos de funcionarios a se
apresentar para desligamento em
troca de um pacote de incentivos
financeiros e nao-financeiros que foi
desenhado para interessar a um
expressivo nimero de pessoas. Este
caderno apresenta e explica tudo o
que é essencial no Programa.
Desligar funciondrios é algo que ndo
faz parte da tradigdo do Banco e por
isso pode causar perplexidade. O
Banco estd mudando. Mudando com
o principal objetivo de sobreviver e
de manter 0s empregados
necessdrios para garantir o bom
desempenho da Organizagdo. O
Banco ndo tem como garantir
empregos. Afora isso, a decisdo esta
respaldada em diversos motivos e
fatos concretos... O espirito deste
programa, portanto, ndo é ceifar
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empregos, cortar cabecas. Trata-se de
fazer um ajustamento racional”
(grifos nossos).

Com este discurso, o Conselho Diretor
procura justificar o PDV e, ao mesmo tempo,
induzir o seu “publico-alvo” a aderir ao
programa. Implicitamente a Diretoria inicia
uma pressdo sobre milhares de funciondrios,
exercendo o seu poder de persuasdo e
manipulacdo para atingir os seus objetivos.
Conforme Morgan (1996), os seres humanos
possuem uma inclinacdo para cairem nas
armadilhas criadas por eles mesmos. A nogao
de organizacbes como prisdes psiquicas
combina a ideia de que as organizagdes sao
fendmenos psiquicos, no sentido de que sdo
processos conscientes e inconscientes que as
criam e as mantém como tais com a nocdo de
que as pessoas podem tornar-se prisioneiras
de imagens, ideias, pensamentos e acdes que
esses processos acabam por gerar.

Freud (1997) afirma que o
inconsciente é criado a medida que os
homens reprimem os seus desejos mais
interiores e, para viver em harmonia com os
seus semelhantes, os homens devem moderar
e controlar as suas pulsdes; e que o
inconsciente e a cultura sdo dois lados da
mesma moeda, dando formas manifestas e
ocultas a repressdo que acompanha

o

desenvolvimento da sociabilidade humana. E
nesse sentido que Freud considera ser a
esséncia da sociedade a repressao ao
individuo e a esséncia do individuo a
repressao de si mesmo.

Outra perspectiva sugere que ¢
possivel compreender organiza¢des e muito
do comportamento dentro delas em termos
de uma busca da imortalidade. Ao criarmos
organizacdes estamos criando estruturas de
atividade que sdo maiores do que a prépria
vida e que sobrevivem por geracdes. Assim,

a0 nos identificarmos com  estas
organizacdes, encontramos significado e
permanéncia. Ao decodificar o significado
inconsciente do  relacionamento  entre
imortalidade e organizacdo, torna-se possivel
compreender que, ao tentarmos gerir e
organizar o nosso mundo estamos, na
verdade, tentando gerir e organizar a nos
mesmos. A dindmica inconsciente pode
ajudar a explicar por que algumas
organizacoes tém sido incapazes de lidar com
as exigéncias dos seus ambientes e porque ha
frequentemente tanta resisténcia inconsciente
a mudancas nas organizagoes.

(@) BANCO COMO
TRANSFORMACAO
Assim como o fluxo de um rio, o

FLUXO E

Banco do Brasil vem passando por
transformacgdes continuas, podendo ser visto
como uma realidade em constante mudanca.
O Banco, durante muito tempo, adotou um
modelo tradicional de administracio, sem
levar em conta as mudancas ambientais. A
partir do momento que a Direcao percebeu a
necessidade de implementar mudangas,
efetuou-as como que por decreto, sem levar
em conta a sua cultura interna. O Banco vem
tentando construir uma nova realidade
adaptada as mudancas ambientais diversas
com mecanismos isomorficos coercitivos e
normativos (SCOTT, 1995), sem o devido
envolvimento de todos os stakeholders, entre
eles os funciondrios, clientes inadimplentes e
0 proprio governo como  acionista
majoritario. As transformacdes ocorridas no
Banco sdo menos uma construgdo social da
realidade do que uma imposicdo de sua
Diretoria determinada pela politica do
governo e por pressoes institucionais.

A imagem da autopoiesis, que
procura explicar como a organizacdo se
autorreproduz em sua interagdo com o
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ambiente, reconhecendo a organizacdo como
parte desse ambiente para descobrir a sua
verdadeira identidade, é ainda um desafio
para o Banco do Brasil que estd passando por
uma crise de identidade desde o final da
década de 1980. O ex-Presidente do Banco,
Paulo César Ximenes, ao declarar, em
setembro de 1996, que o Banco se torna mais
privatizdvel na medida em que sdo
resolvidos os problemas cronicos da
instituicdo, revelou a estratégia de
privatizacdo modernizante adotada pelo
entdo governo Fernando Henrique Cardoso
(FHC) também com relagdo aos bancos
federais. Com isso, a crise de identidade se
agravou. Se havia alguma davida de que o
Banco deixou de ser um banco social,
passando a ser um banco comercial como
outro qualquer, esta declaracdo confirmou
exatamente isso. Entdo, surge uma
possibilidade de resposta a questdo: Qual
seria a verdadeira funcdo do Banco do Brasil?
Seria um banco de mercado ou um banco
rural de fomento? Se for somente um banco
comercial, entdo a privatizacdo é plausivel.
Estas questOes, entretanto, envolvem uma
dimensdo politica mais ampla e nado se
resolvem facilmente. Conforme analisa Rocha
(1995), esta questdo tem uma dimensdo
cultural:

O conjunto de representagdes, ideias,
imagens e valores relacionados ao
complexo simbélico do banco social,
ja seria, por si s6, objeto para uma
andlise mais extensa e detida. Dela,
penso, conseguimos apenas conhecer
a ponta de um iceberg. Por outro
lado, o complexo simboélico ligado ao
banco de mercado é mais nitido na
medida que existe uma certa
constancia das regras que definem o
leque de possibilidades vinculadas
ao negocio bancario. O banco voltado
para o mercado aparece como algo
que entra no jogo capitalista sem
ambiguidades... (ROCHA, 1995).

Apo6s o Plano Real, lancado em 1994, o
Banco deparou-se com uma dura realidade:
0s custos operacionais eram insuportaveis
para um regime de estabilidade monetéria.
Do ponto de vista das receitas, o Banco
implementou politicas publicas essenciais
para o pais como é o caso da politica agricola.
Entretanto, o acionista majoritario ndo
remunera os custos desses servicos. E deste
contexto que surge o conflito béasico do
Banco: ser o maior banco de varejo do pais,
competindo em produtividade e
modernidade no mercado e, ao mesmo
tempo, exercer as funcdes de banco de
governo. A sobrevivéncia do Banco é uma
questdo complexa.

Sob a perspectiva da causalidade
mutua, observa-se claramente como as
decisdes tomadas pela Diretoria tém
influenciado todo o conglomerado e
originado reagdes contrérias. Na tentativa de
tornar o Banco mais privatizavel, reduzindo
custos, foi instituido em agosto de 1997, o
novo PCS, reduzindo os intersticios entre os
diversos niveis salariais que eram de 12% e
16%, dependendo do tempo de Banco, para
apenas 3%, com promogdes somente a cada
trés anos. Dessa forma, o Banco criou duas
categorias: os antigos funciondrios com folhas
de pagamento pesadas e os novos, mais
baratos. Ou seja, o Banco aplica o principio
da ampliacdao da exploracdo da mais-valia
remunerando menos o trabalhador mais
qualificado, na transicdo entre geracdes,
conforme preveem Bernardo (1989) e Santos
(1992).

Levando em conta o alto indice de
desemprego no pais em 1999, o Banco
realizou concurso para atrair novos
funcionarios com menos direitos para
substituir os antigos. Portanto, as altas taxas
de desemprego entdo observadas, associadas
a necessidade de cortar custos e tornar o
Banco privatizavel, levou a Diretoria a cortar
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pessoal, pressionar os funciondrios mais
antigos e criar um ambiente discriminatério
dentro da empresa, podendo gerar outras
consequéncias no futuro e deixando sequelas
para os que ficam.

As mudangas ocorridas no sistema
financeiro brasileiro tém ocorrido muito mais
como uma imposicdo da internacionalizagdo,
de modo a alinhar a politica econdmica com
os interesses externos, do que por mudancga
dialética. Ndo tem sido diferente com o Banco
do Brasil, onde se observou uma série de
programas de reestruturacdo interna ser
implantados sob a forma de pacotes prontos,
muitas vezes descompassados com a
realidade da empresa, criando dissonancia
cognitiva entre a politica adotada e a pratica
observada. Todos os programas internos de
reestruturagdo implantados foram impostos
ao funcionalismo. As alternativas para o
funcionario sempre foram aceitar e adaptar-
se as mudancas ou entdo aderir ao
desligamento voluntario. De certa forma, a
politica governamental utilizou o Banco do
Brasil como cobaia ao realizar o PDV, para
entdo, estendé-lo a Caixa Econdmica Federal
e depois a outros 6rgdos de governo. Os
conflitos entre capital e trabalho passaram a
ser muito mais entre ex-funcionarios que
entraram com acgOes trabalhistas contra o
Banco do que entre os funcionarios atuais e a
Diretoria do Banco, para reivindicar melhores
saldrios. Em pesquisa publicada no Jornal
Acgao, em 1996, constatou-se que:

Doze meses apds aderir ao PDV, a
grande maioria (de funciondrios) esta
longe de apresentar uma histéria de
sucesso, mas eles consideram que,
mesmo em situagdo financeira igual ou
inferior a que tinham, a incerteza do
lado de fora é melhor do que a vida
atual no Banco do Brasil. Segundo os

resultados desta pesquisa, 75,3% dos

que aderiram consideram que fizeram
a opgdo correta e 73,3% afirmam que
fariam tudo de novo. A maior parte
(68,4%) dos motivos pelos quais os
“pedevistas” consideram ter tomado a
decisdo correta sdo negativos: salario
insuficiente, desrespeito, desestimulo,
insatisfacdo, falta de perspectiva
profissional, discriminagdo, clima de
terror, pressoes, autoritarismo,
parcialidade, favorecimentos politicos,
excesso de trabalho sem pagamento de
horas extras, descrenca no futuro do
Banco, angustia, inseguranca e
estresse. Outros informam que nao
tinham opgdo (15,7%), por estarem
endividados ou em vias de serem
transferidos. Outro dado interessante é
que 82,1% dos entrevistados
consideravam que a carreira no BB era
um projeto de vida até a aposentadoria
e 52,0% consideraram que o PDV foi
injusto e mal feito, atendendo somente
aos objetivos do Banco (ACAO, 1996).

Refletindo sobre os dados desta
pesquisa, pode-se observar que as decisdes
que levam a transformagdes na organizagao
sao altamente centralizadas e visam a
resolver os problemas da empresa de forma
autoritiaria e coercitiva, tratando os
funcionarios apenas como numeros que
precisam ser reduzidos. Aos funciondrios que
ficaram pouca autoestima restou no periodo
p6s-PDV. Em conversas informais com ex-
colegas, percebe-se claramente o desejo de
que a hora da aposentadoria chegue logo,
mesmo que parcial; e os novos que entram,
observam sem entender wuma cultura
organizacional em agonia e sem perspectiva
de seguirem a carreira.

Segundo o Projeto de Lei n° 512-A
(BRASIL, 2007) que tramitou na Camara dos
Deputados e no Senado Federal, os anos 1990
e o inicio deste século foram marcados, no
Brasil, pelo aprofundamento de um modelo
de gestdao politico-administrativo que atuou
eficazmente no sentido de minimizar de
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forma estrutural a intervencido do Estado na
economia, provendo privatizacdes em massa,

desmonte de bancos, demissoes,

flexibilizacdo das leis trabalhistas e
implementacdo de agéncias reguladoras,
entre outras.

Tal modelo agravou fortemente o
desemprego, favoreceu a submissao da classe
trabalhadora a desumanas pressdes de ordem
moral e financeira com reflexos variados no
ambito do servico publico, seja da
administracdo direta ou indireta. Segundo
este documento, no ambito do Banco do
Brasil, a situagdo nao foi diferente nem
menos cruel onde os governos encarnaram,
essencialmente, o papel de protagonistas de
uma maneira de gerir que proclamava a
necessidade da implementacdo deste “Novo
Rosto”, no qual a dispensa de pessoal era um
objetivo a ser alcancado como forma de
reducdo de despesas e de maquiar a pseudo
lucratividade.

Com a promocao de tais “processos
de reestruturacado”, fabricou-se, a bel-
prazer dos gestores de plantdo e de
acordo com seu estado de humor ou
suas conveniéncias pessoais, as
famigeradas listas de excedentes,
obrigando intimeros funcionarios a
transferéncias arbitrarias e imediatas,
muitas vezes de conjuges, para os
mais  longinquos locais, sem
importarem—se de que, muitas vezes,
estavam destruindo familias. Tudo
como meio de compeli-los a
ingressarem nos simulados “Planos
de Demissdes Voluntarias” e “Planos
de Adequacao de Quadros”. Aqueles
que oferecessem resisténcia,
sobravam-lhes a demissao imotivada
a bem do servigo. Reinaram sobre o
ordenamento juridico patrio,
demitindo todos quantos achassem
“necessarios”, ou todos que nao lhes
agradassem e fossem empecilhos as
suas pretensdes. Os efeitos da
“borduna da produtividade” ainda
promoveram o corte no pagamento
de horas extras, que implicou em

cerca de 50% (cinquenta por cento)
de perda salarial, tudo como formas
dissimuladas de “estimular”, por
meio do assédio moral, da pressdo
psicoldgica, pedidos em larga escala
de demissdes “voluntdrias” ou de
aposentadorias antecipadas. Para se
ter ideia, num s6 departamento no
Estado do Ceard, foram demitidos
mais de cem funciondrios em um sé
dia. Vaérios bancarios, por ndo
suportarem a coagdo, o assédio e a
tortura psicolégica as quais eram
submetidos, preferiram o suicidio.
Foram registrados 28 (vinte e oito)
casos, alguns nos interiores das
proprias agéncias e departamentos
(BRASIL, 2007).

O documento ainda relata que, entre
os anos de 1995 a 2002, foram demitidos
aproximadamente 36 mil funciondrios, sem
contar centenas que foram obrigados a se
aposentar antecipadamente. Paradoxalmente,
nos ultimos anos, o Banco do Brasil vem
auferindo grandes lucros, no momento que
mais promove concursos e contrata novos
funciondrios em toda sua historia.

Na visdao dialética, o mundo evolui
como resultado de tensdes internas entre
opostos, transformando-a em uma poderosa
teoria de mudanga social. Segundo Marx
(1976), as contradicdes econdmicas e sociais
dentro de uma sociedade fornecem a base
para a sua autotransformacao. Entretanto, as
contradi¢des do capitalismo nas sociedades
ocidentais tém sido resolvidas pela
exportacdo das mesmas. Muitas das antigas
tensdes entre capital e trabalho acham-se
refletidas numa divisdo internacionalizada
do trabalho e numa estrutura de classes
também internacionalizada. A experiéncia
histérica mostra que Marx superestimou a
facilidade com que o capitalismo seria
substituido por outra forma diferente de
organizacdo social. A andlise dialética
demonstra que a geréncia das organizacdes,
da sociedade e da vida pessoal envolve a
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geréncia da contradicdo. A visdo dialética da
realidade sugere que a tensao e a contradicao
sempre estardo presentes, variando quanto
ao grau de clareza, além de assumirem
diferentes formas de oposi¢des que se
manifestam, gerando mudangas. Os fatos
ocorridos na historia recente do Banco do
Brasil ilustram esta visdo de transformacao.

CONSIDERACOES FINAIS

Apo6s todas estas andlises foi possivel
visualizar as diversas facetas da estrutura
organizacional do Banco do Brasil no periodo
de tempo considerado pela pesquisa. As
metéforas auxiliaram a compreender as
diversas situagdes que se passaram no Banco
desde a década de 1980 até o final da década
de 2000. Esta reflexdo necessita ser
coletivizada e de mais informacgGes cruzadas
para aumentar a sua validade, podendo estar
limitada e restrita ao ambiente de agéncias, a
observagdo participante dos autores ex-
funcionarios e aos documentos analisados.
No entanto, é uma interpretacdo auténtica de
uma realidade vivenciada e que pode ser
compartilhada vicariamente por muitos
funcionarios do Banco do Brasil.

Em cada metafora procurou-se
focalizar fatos que exprimissem a validade
dos argumentos e pressupostos de Morgan
(1996) e de outros autores citados. Por ser
uma instituicdo publica, as reagdes ao
ambiente externo sempre ficaram
condicionadas a vontade politica e a cultura
da estabilidade enraizada por dois séculos de
historia. O tamanho do conglomerado
dificulta uma andlise macro, porém, permite
para quem estd na base operacional perceber
como as estratégias corporativas sdo
entendidas, de que forma sao aplicadas e
suas consequéncias. Impdem-se um desafio
para a teoria organizacional, a partir dessas
metéaforas, em desvendar o mundo empirico

e analisar com profundidade o tamanho das
forcas responsiveis pela concepcao e
manutengao do sistema e pelas mutagdes das
organizacdes na situacdo mundial atual.

Um aspecto gerencial adotado pela
Diretoria do Banco ¢é a tentativa de
administrar a cultura da organizagdo como se
fosse uma ferramenta a ser manipulada para
a otimizacao da eficiéncia organizacional. De
acordo com Hatch (1992, p. 235), “quando se
tenta mudar a cultura organizacional, as
consequéncias sdao imprevisiveis e, as vezes
indesejaveis. Assim, ndo se deve tentar
administrar uma cultura, pois significados e
interpretacoes pessoais nao sao
administraveis”. Talvez, por isso, o Banco
vem, gradativamente, substituindo sua forca
de trabalho, tanto pelo préprio tempo como
pelo estimulo a demissdes voluntarias.
Valendo-se dessas metaforas organizacionais
demonstra-se padrdes interessantes do
comportamento dos atores membros do
Banco, apontando para interpretagdes sobre
padrodes de lideranca, organizagao,
planejamento e até apresenta caminhos que
delinearam o fracasso de alguns movimentos
internos.

O Banco, que durante a vigéncia do
governo militar incorporou suas
caracteristicas, atualmente pode ser visto
como uma empresa a beira da privatizagdo,
refletindo a politica governamental adotada
desde o governo Collor no inicio dos anos
1990, e influenciada pela crescente
internacionalizagdo do sistema financeiro
nacional. Nos dltimos anos, os governos vém
autorizando macicamente a entrada de
bancos estrangeiros no pais, bem como uma
concentracdo macica através de aquisicdes e
incorporagdes entre bancos nacionais e
estrangeiros.
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A globalizacdo e a estabilidade
monetéria trouxeram algumas consequéncias
para o sistema bancario. Dentre elas,
podemos citar as mudancas na intermediagao
financeira com aumento de transacdes
realizadas fora do pais, provocando reducdo
nas margens de lucro das operacdes e
tendéncias a concentracdo bancaria com uma
forte reduc¢do do numero de bancos
comerciais tradicionais no pais. Este novo
ambiente de globalizacdo representa uma
ameaca ao Banco do Brasil, devido a
necessidade de reducdo de custos e as
influéncias politicas em suas operagdes.
Neste contexto, o Banco pode ser visto como
uma empresa que estd tentando se adaptar as
novas exigéncias do mercado financeiro
globalizado e que precisa se profissionalizar
para poder sobreviver num mercado
altamente competitivo.

A crescente automatizacdo vem
alterando o perfil de um banco com pouca
funcionalidade para um banco mais &4gil e
com maior capacidade de processamento de
informagdes. O aprendizado organizacional
tem merecido maior atencdo nos ultimos
anos através do treinamento extensivo do
Programa Aprender Fazendo e mais
recentemente por esquemas de treinamento
localizado nas préprias dependéncias do
Banco.

E praticamente impossivel incorporar
uma Unica metafora para analisar e explicar a
estrutura organizacional do Banco. Cada
momento histérico reflete uma forma de
comportamento organizacional, sem
mencionar as influéncias de cada regido
especifica onde o Banco atua. Este trabalho é
uma tentativa de compreender situagdes,
mediante uma andlise narrativa de um
periodo de sua histéria, a partir de uma
perspectiva realista e subjetiva. Algumas

metaforas podem estar um pouco enviesadas,
pois a narrativa da experiéncia de dois ex-
funcionarios que atuaram na empresa
dificulta uma analise totalmente imparcial.
Mesmo com estas limitagdes, o
trabalho
organizacional, agregando a dimensao

contribui para a  analise

subjetiva de ex-funcionérios com a utilizagao
de metéforas e a observacao dos fatos. Tem-
se aqui uma grande oportunidade para
bancdrios e ex-bancadrios constatarem
experiéncias vicarias e para pesquisadores
elaborarem novos problemas de pesquisa
com base nos apontamentos deste trabalho,
uma vez que diversas lacunas sdo geradas
para que pesquisas futuras possam ser
realizadas. De acordo com Morgan (2007, p.
125), “assim como os individuos numa
cultura tem diferentes personalidades
enquanto compartilham de muitas coisas
comuns, isso também acontece com grupos e
organizacdes”.

Nessa linha, outra contribuicdo
prética se refere a oportunidade que outras
instituicdes bancarias tém de aplicar tais
visdes metaféricas sobre si mesmas de modo
a realizarem diagnoésticos sobre suas politicas
de gestao, cultura e estratégias.

Pode-se concluir que ¢é possivel
empregar a visdo das  metaforas
organizacionais de Morgan (1996) também
para organizagdes bancarias, neste caso
especifico, o Banco do Brasil, que podera
constituir-se em uma importante ferramenta
de anélise organizacional e para elaboracao
de politicas de desenvolvimento neste tipo de
organizagao.
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