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RESUMO

O processo de tomada de decisdo, por desempenhar papel central no
gerenciamento das organizag¢des, tem sido alvo de analises dos principais
teoricos da administragdo, em interpretagdes que enfatizam ora os aspectos
racionais, ora os organizacionais, ora os politicos e, mais recentemente, 0s
intuitivos. A diversidade de modelos existentes, no entanto, nido garante o
entendimento completo do fendmeno decisorio, na medida em que cada um
dos modelos, ao privilegiar determinado angulo de analise, acaba por
obscurecer outros, talvez tdo importantes quanto aquele enfocado. Partindo-se
dessa premissa, miciou-se a analise de um processo decisorio especifico: a
criagdo do Centro Cultural Banco do Brasil (CCBB). Através desse estudo foi
possivel reforcar a crenga de que, em se tratando de decisdes complexas ou
ndo-estruturadas ndo ha somente um fator explicativo, mas sim a

interveniéncia de elementos de natureza variada.



ABSTRACT

As the decision making process plays the main role in the organizations'
management, it has been the target of the analysis of the administration
theoreticians, in interpretations that emphasize either the rational, the
organizational, the political and , recently, the intuitive aspccts. However, the
different models don't assure the complete understanding about the decisory
phenomenon as cach one favours certain aspects of the analysis, leaving others
that are as important or more than that one focused on. For this reason an
analysis, of an specific decision process has been initiated : the creation of the
Centro Cultural Banco do Brasil (CCBB). Through this analysis, it has been
possible to reinforce the believe that as long as complex or unstructurced
decisions are concerned, there isn't only a single explicative factor, but

intermingled clements from different origns.
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O PROCESSO DECISORIO DE CRIA CA~0 DO CENTRO
CULTURAL BANCO DO BRASIL

I. INTRODUCAO

1. O PROCESSO DECISORIO COMO TEMA

O processo de tomada de decisdo, por desempenhar papel central no
gerenciamento das organizagdes, tem sido alvo de incontdveis analises dos
principais teoricos da administragdo. As interpretagdes divergem quanto aos
pressupostos considerados, enfatizando ora os aspectos racionais do processo,

ora os politicos, ora os organizacionais e, mais recentemente, os intuitivos.

Aqueles que prescrevem uma tomada de decisfo baseada em analises e
consideragdes racionais atribuem, aos indicadores quantitativos e a
compilagfio de todas as informagdes referentes as alternativas de agfo, o papel
de garante da racionalidade do processo. Parte-se do pressuposto de que, se o
decisor tem acesso a toda informagdo pertinente a agdo pretendida, tera
condigdes de tomar a decisdo Otima, racionalmente mais adequada. Sendo
assim, os teoricos dessa vertente, ao privilegiarem os aspectos racionais da
tomada de decisdo, consideram todos os outros fatores que circundam o
processo como obstaculizantes da racionalidade decisoria devendo ser,

portanto, abstraidos da anélise.

Contrapondo-se a interpretagdo racionalista da decisdo, os tedricos do
poder e da intuigdo descartam, a priori, a possibilidade da tomada da decisdo

racional. Para os primeiros, as decisSes emergiriam de negociagdes politicas



entre atores organizacionais com interesses (¢ racionalidades) diferentes. A
visdo da organizagdo como um ator unico, orientado por paridmetros de
racionalidade funcional é contestada por essa vertente tedrica. A divergéncia
de pontos de vistas dos atores que compdem a organizagio levana a
necessidade de se negociar objetivos e interesses, condicionando as decisdes

mais a barganhas politicas do que a analises racionais acuradas.

Sob outra perspectiva, os autores que identificam a intuigdo e o senso
comum como 0§ principais recursos para a tomada de decisdo opdem-se, de
maneira mais contundente, ao racionalismo organizacional. Suas analises,
baseadas em grande parte na expeniéncia administrativa de empresas bem-
sucedidas, enfatizam os aspectos supostamente ilogicos e ndo-racionais das
decisdes tomadas. Ao valorizarem o uso do conhecimento empirico, do bom-
senso e da intuigdo, menosprezam as analises racionais e os dados
quantitativos por considera-los muito mais como obstaculos do que como
instrumentos que conduzam ao éxito das organizagdes. Ainda que nem todos
os autores dessa corrente sejam refratarios ao racionalismo - muitos ponderam
que esse tem também sua importincia na tomada de decisdo, a &énfase de suas

interpretagdes recai, invariavelmente, nos aspectos nfo-logicos da deciséo.

A variedade de modelos e teorias explicativas da tomada de decisdo -
das quais foram mencionadas, em linhas gerais, somente as trés abordagens
mais correntes - ndo garante, no entanto, o entendimento completo do
fendmeno decisério. Esses modelos, se oferecem subsidios que auxiham a
compreensdo da intrincada realidade decisoria das organizagdes, apresentam
também limitagGes a essa mesma apreensio. Cada um dos modelos , ao

privilegiar determinado &ngulo de analise, acaba sempre por obscurecer outros
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angulos, talvez tio importantes quanto aquele enfocado. Apesar da aparente
obviedade dessa afirmag&o - que diz respeito a propria limitagdo da teona face
a realidade concreta - torna-se pertinente ressalta-la, uma vez que encerra a

principal perspectiva desta dissertagdo.

A crenga de que ndo ha nenhum modelo tedrico que consiga elucidar os
processos decisorios em sua totalidade leva a considerag@o de que os esforgos
interpretativos das situagdes decisorias concretas sdo bem-sucedidos somente
na medida em que reconhecem suas limitagdes e¢ nfo pretendem ser
definitivos. A constatagdo de que a tomada de decisdo pode ser analisada por
angulos diferentes e que, ao se enfocar um angulo especifico, se termina por
obscurecer os demais, ndo é novidade na literatura sobre processo decisorio.
Em seu célebre artigo sobre a crise dos misseis cubanos, Allison (1969)
evidencia esse fato na medida em que analisa, de maneira satisfatoria, o
mesmo fenémeno sob trés enfoques diferentes. Cada uma das abordagens
consideradas pelo autor consegue fornecer explicagbes importantes sobre o
fendmeno observado, mas nenhuma delas pode ser considerada como a
"verdadeira" explicagdo. Sendo assim, o artigo de Allison ilustra bem a

validade e, a0 mesmo tempo, as limitagdes dos esquemas tedricos.

Foi tendo como base esses pressupostos que se iniciou a analise de um
processo decisorio especifico: a criagdo do Centro Cultural pelo Banco do
Brasil (CCBB), situado na cidade do Rio de Janeiro. A escolha dessa decisdo
orientou-se pela tipologia de Simon (1965) que divide as decisbes em
programadas ¢ ndo-programadas, sendo as primeiras rotineiras, com
procedimentos ja estabelecidos e as segundas pouco estruturadas, novas,

complexas, ndo havendo método predeterminado para executa-las. Tendo
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como referéncia essa categorizagdo, o processo decisorio de criagdo do CCBB
se enquadraria no segundo caso, pois tratava-se de uma decisio inovadora,
sem precedentes no contexto da organizagdo e, portanto, com maiores
condigdes de subsidiar a discussdo sobre as diferentes abordagens te6ricas do

processo de tomada de decisio.



2. RELEVANCIA

Partindo-se da premissa de que ndo existem modelos definitivos ou
suficientemente completos que possam dar conta da realidade em sua
totahidade, qualquer andlise de processo decisorio é, a priori, limitada. Essa
limitagfio, entretanto, longe de ser um aspecto desencorajador para a analista,
¢ justamente o elemento que a impulsiona a empreender o estudo da tomada
de decisdo. Uma vez que a compreensdo dos processos decisorios se apdia em
observagdes constantes da realidade, em teorizagdes feitas em torno de
decisdes concretas ¢ da comprovagio ou ndo de pressupostos teoricos pelas
situagdes decisdrias particulares, a analise de uma decisdo especifica, a
criagdo do Centro Cultural Banco do Brasil, adquire relevincia, pois
representa uma contribuigio a mais para a compreensio do fenémeno

decisornio.

Ao lado de sua importincia face a teornia, o caso estudado adquire
também relevincia por focalizar decisdo comprometida com uma area que
carece de agOes de incentivo: a area cultural. Essa, defendida e exaltada por
aqueles conscientes de seu valor, tende a ficar somente ao nivel do discurso, a
se estagnar em palavras que denotam erudigdo mas que ndo suscitam agdes
concretas. Por essa razfio, a andlise de uma deciso que produziu resultados
positivos no cenario cultural do Rio, possui interesse para aqueles
preocupados com a problematica da cultura, na medida em que se apresenta

como uma resposta viavel a questio referente ao apoio a atividades culturais.



3. PREMISSAS

A analise do processo decisorio de criagdo do CCBB orientou-se pelas

seguintes premissas:

1. O processo decis6rio organizacional é influenciado tanto por consideragdes

racionais como por fatores politicos e intuitivos.

2. Sendo assim, a opgéo por um determinado angulo de analise, através de um
enfoque especifico, implica, necessariamente, o obscurecimento de outros

elementos da decis@o que ndo sdo considerados pela abordagem escolhida.

3. Os modelos e enfoques tedricos que abordam o processo de tomada de
decisio devem sempre ser entendidos como esquemas de pensamento que
auxiham o analista na aproximag¢do e compreensio da realidade ¢ ndo como

instrumentos capazes de explicar essa realidade em sua totalidade.

4. Apesar da interveniéncia de elementos diferentes no processo de tomada de
decisdo ¢ da eventual predominincia de fatores politicos, intuitivos ou mesmo
do acaso, em determinadas situagdes, a racionalidade substantiva que
estabelece a coeréncia entre meios e fins a serem alcangados nunca estara

ausente dos referidos processos.



4. OBJETIVOS

f

Tendo em vista a preocupagdo em trazer contribuigdo relevante a teoria
referente a tomada de decisfio, esta dissertagdo teve como principal objetivo
identificar e discutir os fatores que influenciaram o processo decisério de
criagdo do CCBB pelo Banco do Brasil. Pretendeu-se, assim, analisar em que
medida aspectos politicos, racionais e intuitivos influenciaram a decisdo em

pauta.

Como objetivo secundario, a compreensdo das razdes que motivaram o
Banco a criar o Centro Cultural pode, ainda, fornecer pardmetros para outras

organizagdes do setor bancario que pretendam desenvolver agdes semelhantes.



S.METODOLOGIA

A investigagdo realizada teve como objetivo central mapear as etapas
da tomada de decisdo que desembocou na criagdo do Centro Cultural Banco
do Brasil visando a identificagéio dos fatores intervenientes no processo. Para

atingir esse objetivo realizou-se um estudo de caso junto ao referido Centro.

O estudo realizado assumiu as caracteristicas de pesquisa exploratéria
- que visa a proporcionar maior familiaridade com o tema de investigagdo , no
caso a decisdo de criar o CCBB - e descritiva ,uma vez que buscou relatar as
etapas constitutivas do processo. Tendo como base a observagdo dessa
decisdo concreta, pdde-se fazer inferéncias sobre aspectos da teoria decis6ria

considerados relevantes.

5.1. PROCEDIMENTOS TECNICOS

Para a analise dos dados, fatos e informagées, era fundamental que se
delineassem os procedimentos técnicos utilizados na coleta. As fontes de
dados usadas na investiga¢io realizada foram de duas ordens, sendo que a
principal refere-se as pessoas, ou seja, aos funcionérios e dirigentes do Banco
que tiveram algum envolvimento com o processo , o que os habilitava a darem
informagdes relevantes para o estudo. Como fonte de dados secundarias foi
consultada a literatura existente sobre o tema da tomada de decisio que

forneceu o arcabougo teérico e as premissas que orientaram o estudo.



Documentos, relatérios e notas de jornais ou periédicos sobre o CCBB

também foram consultados fornecendo informagdes complementares a analise.

Uma vez que as principais informagdes analisadas foram fornecidas

pelos proprios funcionérios do BB, recorreu-se a dois tipos de entrevistas:

- Entrevistas abertas : realizadas quando se estabeleceu o primeiro contato
com os funcionarios do BB que possuiam algum tipo de ligagdo com a
decisdo estudada. Através dessas entrevistas, pode-se identificar, em linhas
gerais, a forma como se desenvolveu o processo;, as pessoas-chave na tomada
de decisdo, as principais dificuldades e os elementos facilitadores do

Processo.

- Entrevistas dirigidas : realizadas com as pessoas consideradas centrais para
a criagdo do CCBB. Essas entrevistas foram conduzidas de forma a
possibilitar a obtengo de respostas a questdes especificas sobre a tomada de
decisdo, permitindo que fosse reconstituido, com maior rigor, todo o processo

que deu origem ao Centro Cultural.



IL.REFERENCIAL TEORICO

1. INTRODUCAO

1.1. O RACIONAL E O POLITICO NA DECISAO

No que se refere ao estudo das decisdes, pode-se postular que tdo
importante quanto a analise do processo de tomada de decisdo propriamente
dito - entendido esse como a racionalizagdo que desemboca em uma
determinada formulagdo mental - é a consideragdo da forma como se da a
implementagdo da referida decisdo, isto é, como aquela idéia sai do plano
abstrato e torna-se uma realidade palpavel. Nesse sentido, tanto os enfoques
que priorizam os aspectos racionais da decis@o quanto aqueles que enfatizam
os aspectos referentes ao uso do poder como recurso para a concretizagdo de
determinadas a¢des devem ser considerados. Pode-se ponderar, portanto, que
quando se enfoca a decisdo em seus aspectos racional e politico ndo se esta
abordando t6picos alternativos, ao contrario, esses aspectos se complementam
na medida em que o primeiro busca compreender as razdes da opgdo por
determinado curso de agdo e o segundo, as condigdes que tornaram possivel a

concretizagdo dessa opgdo.

Apesar da complementaniedade desses enfoques, ao analisar-se a
literatura administrativa contemporéinea, percebe-se a insistente énfase dada
aos aspectos supostamente ilogicos e ndo racionais que permeiam O processo
de tomada de decisdo, dentre os quais se inclui a perspectiva politica, e o

desprezo pelos enfoques racionais. Pode-se dizer que ja4 se tornou lugar-
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comum criticar o uso de paramétros de racionalidade no dia-a-dia ¢ na tomada
de decisdo nas organizagdes e exaltar a intuigdo e a habthdade politica como
recursos eficazes e efetivamente utilizados pelos participantes dos processos

decisorios .

Em seu Gestio Contempor(inea (1991), Paulo Motta afirma que a
causa dessa excessiva énfase no intuitivo, no ilogico e no politico e a critica
ao racional deve-se, em grande parte, a uma reagdo contra a exaltagdo ao
racionalismo feita nas décadas antenores. Segundo o autor, " possivelmente a
descrigdo do ilogico e do irracional na decisdo gerencial ndo fosse tdo
enfatica se ndo tivesse sido também, no passado, tdo exageradas as
propostas para a racionalidade organizacional” (p.53) . Motta acrescenta,
ainda, que os autores contemporineos, na tentativa de evidenciar as
possibilidades do senso comum na geréncia, acabam por exagerar tanto ao
falarem sobre o intuitivo quanto ao criticarem o racionalismo. Mais acertado
sena, portanto, considerarem-se os aspectos de cada uma dessas perspectivas

que contribuem para o entendimento das a¢des organizacionais.

Foi tendo como base essas consideragdbes que se buscou as
contribuigdes tedricas que subsidiaram a analise da decisdo de criagdo do
Centro Cultural Banco do Brasil. A crenga de que a complexidade da realidade
ndo pode ser aprisionada por nenhum modelo especifico motivou um estudo
que , a0 mesmo tempo em que enfatiza a perspectiva politica subjacente ao
processo, ndo despreza nem a racionalidade que permeou a referida deciséo,
nem os aspectos supostamente ilégicos que eventualmente estiveram presentes

NO Processo.
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2. 0 MODELO CLASSICO RACIONAL

" O ideal racional presume que a decisdo é provocada unicamente pela
detecgdio de um problema e que o processo decisorio se constituird de um
Jfluxo de producgdo e andlise de informagdes que, criteriosamente coletadas
e analisadas, resultardo em identificagdo e opg¢do de alternativas para o
alcance eficiente dos objetivos organizacionais. Presume-se também que
esse fluxo, por sua vez, ocorrerd num processo sequencial em que os
participantes contribuirdo eficiente e desinteressadamente para o melhor

desempenho organizacional.” (Motta, 1991,p.53)

A luz da perspectiva racional, a organizagdo é considerada como um
instrumento racionalmente projetado para alcangar objetivos predefinidos.
Desta forma, todas as atividades da organizagdo estariam estruturadas
segundo uma racionalidade técnica que garantiria a consecugio dos fins ou
objetivos organizacionais, com o maximo de eficiéncia e eficacia. As decisdes
tomadas no &mbito da organizagdo estariam pautadas pelos mesmos
pardmetros de racionalidade. Orientadas pelo ideal racional, as decisdes
seriam consideradas melhores e mais acertadas na medida em que estivessem
mais estreitamente vinculadas aos objetivos organizacionais. Como ressaltou
Scott (1981): "O pressuposto desta racionalidade e, portanto, sua énfase
reside na forma como estes objetivos deverdo ser alcangados, na otimizagdo

dos meios, e ndo dos fins."
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Na tentativa de assegurar que as decisGes organizacionais sejam
tomadas de acordo com pardmetros racionais, isto ¢, diretamente
comprometidas com os objetivos organizacionais, os principais tedricos dessa
vertente prescreveram a formalizagdo das relagdes que se estabelecem na
organizagfo. A crenga de que regras e normas preestabelecidas teriam o poder
de determinar o comportamento dos individuos, controlando as ag¢des de
maneira que estas ndo se distanciassem dos objetivos propostos pela
organiza¢o fez com que proliferassem os organogramas e fluxogramas de
trabalho sendo assim estabelecidas as responsabilidades de cada membro da

organizag#o.

O esforgo de controlar e prever o comportamento dos individuos
baseava-se na premissa de que instrumentos normativos pudessem direcionar
as ag¢des individuais, na busca de um funcionamento cada vez mais eficiente
das organizagbes. As variaveis que ndo pudessem ser controladas eram sempre
vistas como obstaculizantes da eficiéncia organizacional. A organizagdo
deveria funcionar como uma maquina, com movimentos previsiveils e
controlaveis, sendo encarada como um sistema fechado que deveria buscar a
eficiéncia através do controle de todos os elementos ¢ fatores internos. O
ambiente externo ¢ visto, tio somente, como um espago cujos reflexos devem

ser evitados e anulados.

As formulagdes teodricas elaboradas nos marcos desse modelo racional
convencionou-se denominar de Escola Classica e é essa corrente tedrica que,
ao identificar nas agdes racionais a chave da eficiéncia e da produtividade nas

organizagdes, inaugura o estudo da administragdo como ciéncia.
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2.1. A ESCOLA CLASSICA

" ( ..) serd um bom administrador na medida em que planejar
cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar racionalmente as
atividades de seus subordinados e que souber comandar e controlar tais
atividades". (Prestes Motta, 1984,p.3)

A frase de Prestes Motta, ao resumir em poucas palavras o ceme do
pensamento da chamada Escola Classica ou Escola da Administragdo
Cientifica, evidencia as principais maximas dessa corrente do pensamento: a
racionalidade ilimitada, o controle e a eficiéncia, sendo em torno desses trés

itens que se consolida essa vertente da teoria administrativa .

Seus principais teoricos, Taylor e Fayol, partiam da premissa de que o
homem era um ser dotado de racionalidade irrestrita o que permitia que, ao
tomar uma decisdo, o fizesse baseado na analise de todos os cursos de agdo
possivels, bem como no conhecimento de suas consequéncias, tornando
possivel a opgdo pela melhor alternativa. Essa, por sua vez, era sempre aquela
que trouxesse maiores vantagens econdmicas para o decisor. A teoria
administrativa que se erigiu em torno da crenga na racionalidade ilimitada do
individuo,tinha como pardmetro o "homo economicus", aquele que agiria

motivado estritamente por interesses econémicos.

O esquematismo desta vertente tedrica levou seus principais
formuladores a enfatizarem as formas de controle como meio de atingir a
eficiéncia necessania para que se alcangassem padrdes de produtividade

competitivos. Motivados  irrestritamente por fatores econbémicos,
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administradores e operarios desenvolveriam suas ag¢des de forma convergente,

objetivando maior produtividade e recompensa monetara.

Baseado no pressuposto de que, através do estudo cientifico dos tempos
e movimentos do processo de trabalho em curso nas inddstrias
manufatureiras, seria possivel determinar a produgio razoavel a ser exigida do
homem e da maquina, Taylor cria os chamados Principios da Administragéo
Cientifica - verdadeiro paroxismo da racionalidade aplicada as praticas

administrativas.

A preocupagdo com a eliminagdo dos movimentos desnecessarios € a
padronizagdo dos movimentos a serem executados diminuiria o tempo gasto
na realizagdo das atividades, aumentando a produtividade e diminuindo os

custos de produgio.

Na verdade, a Administragio Cientifica tentava responder 4
necessidade, premente na segunda etapa da Revolugdo Industrial, de
diminuigéo dos custos de produgdo, de forma a tornar os pregos dos produtos

mais lucrativos para seus produtores.

Atento a eliminagdo dos desperdicios - de tempo, recursos e energia - a
administragdo taylorista tinha como objetivo dominante poupar energias, ao
mesmo tempo em que se aumentava a produtividade. Para atingir tal intento,
fazia-se necessaria a adogdo das técnicas que determinavam o melhor meio e
momento para a execugdo de cada operagdo ou parte dela, técnicas estas que

deveriam ser descobertas pela administragdo de forma a orentar os
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trabalhadores. A eficiéncia, alcangada no nivel operacional, era a garantia da

competitividade da indistria no mercado.

Enquanto para Taylor a eficiéncia e produtividade maxima seriam
alcangadas através da racionalizagdo aplicada ao nivel operacional, para
Fayol a busca da racionalidade deveria se dar no nivel gerencial. Ao identificar
as principais fungdes dos dirigentes, prescreveu que, para garantir o
funcionamento adequado das organizagdes, estes deveriam dedicar-se as
atividades de planejamento, organizagdo, comando, coordenagdo e controle da
organizagdo. Era func¢do dos dirigentes organizar as atividades de forma

racional, buscando a maxima eficiéncia da organizag3o.

Ao enfatizar os aspectos racionais da administragfo, Fayol evidenciou a
necessidade de preparagdo especifica para os administradores, concebendo
uma teoria que servisse de gma aos chefes da administragdo, dando-lhes,
assim, um instrumento que orientasse e aferisse as decisdes administrativas.
De acordo com Benedicto Silva :“Antes de Fayol, a administra¢do era
apenas inspiragdo. Depois de Fayol é processo racional.”
(Silva,1987,p.70)

Insurgindo-se contra a forma improvisada como era conduzida a
administragdo pelos dinigentes, o que dificultava qualquer tipo de controle e
medida de eficiéncia que se tentasse aplicar nessa esfera, Fayol estava
convencido de que se houvesse um corpo de principios, regras, métodos e
processos provados e controlados pela expeniéncia publica, a situagfo sernia
muito diferente. Motivado por essa idéia, Fayol elaborou uma doutrina que

devena orientar as a¢gdes dos membros da administragdo. Com seus Principios

16



da Administragdo, Fayol trouxe a racionalidade a esfera gerencial,

complementando o trabalho de Taylor.
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3. A CRITICA AO IDEAL RACIONAL

E desnecessario um estudo exaustivo das organizagdes para certificar-se
de que o modelo , baseado na racionalidade ilimitada do homo economicus -
que agiria impulsionado pela busca da eficiéncia maxima no alcance dos
objetivos organizacionais - ndo consegue explicar, de forma satisfatoria, os

processos decisorios em curso nas organizagoes.

A primeira critica dirigida ao modelo proposto pela Teoria Classica
partiu da corrente tedrica que se convencionou chamar de Escola de Relagdes
Humanas e que, apesar de superficial em seu enfoque, abriu caminho para as

abordagens mais completas que a sucederam.

3.1. 0 HOMEM E UM ANIMAL SOCIAL

A partir de uma sénie de experiéncias realizadas com grupos de
operanos de fabrica, a primeira delas em Hawtorne, em 1927, comegaram a
ser questionadas as orientagdes de Taylor e seus seguidores que, ao encararem
o individuo como unidade isolada, cuja eficiéncia poderia ser controlada e
medida cientificamente, ignoraram quaisquer outras variaveis que pudessem
interferir no comportamento humano, com consequentes repercursbes na
produgdo. A percepg¢do de que estimulos monetarios nio eram os Unicos
motivadores das agdes individuats e que o controle de fatores de ordem técnica
ndo era suficiente para garantir que a produgdo fosse mantida nos niveis
constderados Otimos, trouxe a tona outros elementos como co-responsaveis

pelas atitudes dos individuos no ambiente de trabalho. Surge, portanto, a
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preocupagéo com o lado humano nfo mensuravel que diz respeito as relagdes
sociais entre os individuos no local de trabalho, s motivagées de ordem
psicossocial, as necessidades humanas que transcendem a esfera biologica e
que se referem as demandas por seguranga, afeto, aprovagdo social, prestigio,

auto-realizagdo.

A racionalidade do homo economicus opSem-se¢ as motivagdes do
homo social que deveriam ser observadas e consideradas, como forma de
garantir o envolvimento e a satisfagio do individuo em seu ambiente de
trabalho. No interior da fabrica, a énfase deveria deixar de ser dada aos
aspectos formais e facilmente controlaveis da produgdo, devendo a
preocupagio do administrador voltar-se para os grupos informais. A atengio
dos tedricos da Escola de Relagdes Humanas direcionou-se para as relagdes
socials que se desenvolvem de forma nfio prevista nos regulamentos e
organogramas. A existéncia dessa esfera extra-oficial de relagdes, paralela as
relagbes formais, nada mais é do que a constatagdo “da impossibilidade
pratica de se reduzir o comportamento humano a um conjunto de reagdes

mecdnicas e automdticas e regulamentos restritos. “ ( Prestes Motta,

1984,p.25)

Elton Mayo, um dos principais tedricos dessa Escola, ao deslocar o foco
de atengdo dos administradores da organizagdo formal para os grupos
informais e dos incentivos monetarios para os psicossociais, buscava
estabelecer uma unidade de objetivos entre a organizagdo formal e as
aspiragdes dos grupos sociais que se configuravam na organizagio.

Entretanto, da mesma forma que os teéricos da Escola Classica, acreditava na
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possibilidade de convergéncia de interesses entre trabalhadores e organizagao,

sendo o conflito entre ambos uma situagdo de anomia, que deveria ser evitada.

Ao substituir o paradigma da racionalidade econfmica pela crenga de
que condigdes de sociabilidade harmonicas seriam suficientes para motivar os
individuos e envolvé-los de forma décil no processo produtivo, Mayo e os
demais tedricos dessa Escola substituem uma crenga reducionista por outra
também limitada e ingénua. Em que pese a importincia dos aspectos sociats
no comportamento dos individuos no interior das organizagdes, a tentativa de
prescrever novas orientagdes com base nessa constatagdo, universalizando
conclusdes tiradas a partir de experiéncias isoladas, representa o flanco
vulneravel dessa teoria . Apesar de seu carater cooptativo a favor dos
interesses da organizagdio - ¢é significativo o fato dos estudos de Mayo
haverem sido financiados pela administragdo da Western Eletric - a Escola de
Relagdes Humanas, ao questionar a racionalidade do homem econémico , abre
caminho para correntes do pensamento administrativo que a sucederam e

elaboraram criticas mais consistentes a esse paradigma.

3.2. A RACIONALIDADE LIMITADA DO HOMEM ADMINIS-
TRATIVO

Na tentativa de conciliar principios de racionalidade econ6mica com a
capacidade humana de realizar escolhas racionais, Herbert Simon desenvolveu
uma teoria administrativa baseada no modelo da racionalidade limitada do
“homem administrativo”, que transitarta num universo limitado tanto no que

se refere as informagdes recebidas quanto a possibilidade de efetivar escolhas
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a partir de uma analise exaustiva de todas as alternativas existentes. Enquanto
o homem racional da economia realizaria sempre escolhas Otimas, pois
disporia de todo o conjunto de alternativas existentes, bem como teria meios
para prever as consequéncias de cada uma delas podendo, assim, maximizar
os resultados obtidos, o homem racional administrativo se defrontaria com
limitagGes que o conduziriam a decisbes ndo tdo racionais e precisas. No dia-
a-dia das organizagbes as decisdes sdo tomadas sem que seja possivel o
conhecimento de todas as alternativas de escolha e respectivas consequéncias
e sfo essas limitagdes que d3o ao homem racional administrativo feigfo
diferente do homo economicus. As limitagdes sdo dadas pelo proprio
ambiente social e organizacional em que se encontram os tomadores de
decisdo e sdo essas condigdes que determinam quais as alternativas a serem
consideradas e ignoradas, bem como as consequéncias que poderdo ser
previstas pelos decisores. Os limites da racionalidade do hono administrativo

decorrem das limitagdes humanas de conhecer e processar informagdes.

Ao relativizar o modelo da racionalidade, Simon questiona a
possibiidade de que se atinja a eficiéncia maxima . Assim como a
racionalidade, a eficiéncia também ¢ limitada pela capacidade humana. Para
o autor, a racionalidade é a logica que orienta o comportamento humano
quando seleciona alternativas de ag8o; o administrador racional é aquele que
seleciona meios eficazes para atingir finalidades preestabelecidas, mas por
mais eficazes que sejam os meios escolhidos, estes dificilmente conduzirdo a

eficiéncia maxima , apenas a eficiéncia satisfatoria.

21



3.2.1.0s limites da racionalidade

Ao postular que a tomada de decisio pautada pela racionalidade
objetiva deveria resultar : " a) da visdo panordmica das alternativas de
comportamento, antes da tomada de decisdo; b) da consideragdo de todo o
complexo de consequéncias que advirdo de cada escolha; e c¢) da escolha,
tomando o sistema de valores como critério, de uma alternativa entre todas
aquelas disponiveis” (1970, p.83), Simon chama a atengdo para a
impossibilidade de que, nas situagdes decisonas reais, essas etapas sejam
efetivamente consideradas. A racionalidade objetiva é comprometida por trés
aspectos basicos: 1) pela impossibilidade do conhecimento antecipado das
consequéncias de cada uma das alternativas de ago disponiveis, que seria
condigdo fundamental para a escolha racional; 2) devido 2 imperfeigdo dos
valores atribuidos as consequéncias pela 1imaginagdo - dado o
desconhecimento dos resultados das escolhas, os individuos sdo obrigados a
estimar seus valores, o que nunca ¢é feito de maneira precisa, e 3) pela
mviabilidade de se considerar todas as alternativas de comportamento

possiveis.

3.2.2. A defini¢io de objetivos

Na tematica referente aos objetivos definidos pela organizagdo, pode-se
visualizar, também, as limitagdes a tomada racional de decis@o quando se
confronta os objetivos que se pretendeu atingir, ao optar-se por determinada

alternativa de escolha, com os resultados efetivamente obtidos. Por mais

22



acurados que sejam os cenarios e as consequéncias projetadas como
decorrentes de uma determinada decisdo, dificilmente estes coincidirio com a
experiéncia real. Ao realizar a analise de prospectiva de cada uma das
alternativas de escolha o decisor ndo pode ter a pretensdo de antecipar os
resultados ou prever exatamente as consequéncias de suas agdes; apenas tenta
construir um cenario que represente os resultados que poderdo advir das

mesmas.

Por maior que seja a racionalidade que se busque imprimir a um
processo decisorio na tentativa de se prever e controlar suas consequéncias,
evitando assim surpresas e resultados nfo desejados, na pratica constata-se
que o resultado obtido sempre surpreende, seja de forma positiva ou negativa,
pots nunca corresponde exatamente ao imaginado. De acordo com Simon:
Isso ndo decorre, simplesmente, da impossibilidade de determinar as
consequéncias antecipadamente. Mesmo no caso em que as consequéncias
de uma escolha foram descritas de forma completa, a sua antecipagdo
dificilmente pode produzir o mesmo impacto sobre as emogdes que a sua
experiéncia” (1970,p.87) . Consequentemente, as decisdes tomadas

envolvem, sempre, um certo grau de risco, e este serd maior ou menor em

fungdo do nimero de varidveis que se possa controlar no processo.
3.2.3. Racionalidade e hierarquia meio-fins
Dada a impossibilidade de se realizar as escolhas organizacionais de

acordo com pardmetros de racionalidade irrestrita, Simon considera que a

perfei¢do das decisdes s6 pode ser avaliada ao considerar-se a coeréncia entre
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meios e fins, ou seja, decidir racionalmente seria escolher os meios adequados

para atingir finalidades preestabelecidas.

A tomada de decisdo se processa através da escolha das alternativas
consideradas como meios adequados para atingir os fins desejados. Esses fins,
por sua vez, sio muitas vezes instrumentos para a consecucgdo de objetivos
maiores. O processo decisério se revela como uma cadeia na qual sédo
hierarquizados meios e fins, em que cada nivel é considerado como um fim em
relagdo ao nivel anterior ¢ como um meio em relagdo ao seguinte. Sendo
assim, "¢ através da hierarquizagdo de fins que o comportamento logra
integragdo e conmsisténcia, pois cada parte de um conjunto de
comportamentos alternativos é comparada com uma escala abrangente de

valores: a escala dos fins ultimos.” (Simon,1970,p.65)

A medida da racionahdade, entretanto, nfio se esgota na constatagdo da
coeréncia entre meios e fins. Segundo Simon, ndo basta que o meio escolhido
sirva para alcangar a finalidade desejada para que a decisfo seja considerada
adequada, ¢ imprescindivel a consideragdo de todos os meios disponiveis de
forma que a escolha recaia naquele que se apresente como mais eficiente para
atingir o objetivo pretendido. O processo decisorio racional supde, portanto,
ndo s6 a adequagdo entre meio ¢ fim, mas também que a escolha feita tenha
resultado da comparagdo dos meios alternativos em fungdo dos fins que se

procura alcangar, utilizando-se critérios de eficiéncia .
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4. 0 ENFOQUE POLITICO

A critica ao racionalismo foi refor¢ada também pelaé correntes que
atribuiam & politica a centralidade nos processos de tomada de decisdo. Esse
enfoque retrata os processos decisérios como atividades resultantes de
negociagdes e conjungdes politicas. Para seus autores, o entendimento da
forma como s3o postas em pratica as agdes nas organizagbes passa,
necessariamente, pela compreensdo das relagdes de poder e influéncia que

permeiam o contexto organizacional.

As consideragdes de que as organizagbes poderiam ser representadas
por um ator Unico ou de que seriam regidas por processos que lhes confeririam
a racionalidade necessiaria para a tomada de decisdo sdo aspectos
questionados pelos modelos politicos. Seus pressupostos baseiam-se na crenga
de que ndo ha homogeneidade de interesses nas organizagbes, dai a luta
politica que faz com que cada decisdo seja o resultado da negociagio entre

individuos com interesses divergentes.
Ao se oporem ao paradigma racional, esses autores chamam a atengéo

para um aspecto de grande importincia na compreensio do processo

decisono: aquele que se refere a sua dimens#o politica.
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4.1. A PERSPECTIVA DE ALLISON

Ao estudar uma mesma decisdo sob enfoques diferentes, Allison(1969)
apresenta dois modelos alternativos ao método de analise baseado na

racionalidade do ator Gnico.

O pnmeiro, chamado por Allison de Modelo do Processo
Organizacional, retrata a organizagdo como um conjunto de unidades ou
suborganizagdes ligadas entre si e representadas por diferentes atores.
Segundo esse autor, cada uma dessas subdivisdes funcionana com um certo
grau de independéncia, fixando procedimentos e normas de agdo padronizados
e coordenando as ag¢des de seus diferentes membros. Esse enfoque prioriza as
rotinas ¢ padrdes de comportamento administrativo enquanto determinantes
das ag¢des das organizagdes. Sendo assim, a compreensio das decisdes
organizacionais passaria, necessariamente, pelo conhecimento do processo

organizacional.

O segundo enfoque, denominado de Modelo de Politica Burocratica,
postula que as decisbes organizacionais ndo sdo nem fruto da escolha racional
de um udnico ator, nem consequéncia de procedimentos administrativos
rotineiros, mas resultado da barganha entre atores empenhados na luta por

poder organizacional.

Em contraposi¢do ao Modelo do Ator Unico, esse enfoque retrata as
organizagdes como espagos constituidos por uma pluralidade de atores com
interesses e objetivos divergentes. Esses individuos, identificados por Allison

como jogadores, protagonizariam o jogo competitivo por influéncia e recursos
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do qual emergiriam as decisGes. Sendo assim, as agdes organizacionais seriam
muito mais o resultado do triunfo de um grupo sobre outros do que de
escolhas racionais. De acordo com Allison, "o que move as pegas do xadrez
ndo sdo simplesmente as razoes que sustentam um curso de agdo, nem as
alternativas, mas o poder e a habilidade dos proponentes e oponentes da

agdo em questdo."(1969,p.707)

Apesar da centralidade atribuida aos jogos de poder, revelando
compromissos, coalizdes e disputas em torno das decisGes organizacionais,
Allison chama atengdo para o preconceito em tormo dessa abordagem.
Decisbes organizacionais sdo vistas como questdes muito importantes para
serem definidas por intermédio de negociagSes e disputas politicas e, por essa

razdo, esse aspecto ¢ muitas vezes negligenciado na analise.
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4.2. O PODER COMO FORCA-MOTRIZ

No que diz respeito a forma como fazer com que as coisas acontegam
nas organizag¢des, Pfeffer (1994) enfatiza o uso do poder e da influéncia ndo
s6 como maneira usual e legitima de lograr a implementagéo de decisdes, mas
como a forma que tende a ser mais utilizada. Num contexto em que as
conquistas democraticas e a administragdo participativa fazem com que, cada
vez mais, o uso exclusivo de autoridade hierarquica como expediente para a
concretizagdo de determinadas agbes torne-se obsoleto, o recurso a
estratégias que exigem habilidade de negociagdo e influenciagdo torna-se

acettavel e, mais do que isso, desejavel.

Ao evidenciar a importincia do uso do poder no processo de tomada de
decisdo, Pfeffer busca desmitificar esse expediente, usualmente visto como
pouco cientifico. O poder, longe de ser vildo ou herdi, nada mais ¢ do que um
meio de se atingir determinados fins - que podem ser bons ou maus. Nio ¢ o
uso do poder que qualifica a decisdo tomada, essa deve ser analisada em sua
esséncia. A visdo do poder como pratica negativa ndo s6 ¢ preconceituosa
como equivocada: sem o exercicio do poder, da capacidade de influenciagéo e
negociagdo, iniimeras decisdes importantes e eticamente valorizadas ndo

seriam implementadas.

4.2.1. Quando o uso do poder se faz necessario

Para Pfeffer, o poder ¢ usado com mais frequéncia nas situagdes de
interdependéncia moderada , j4 que quando ha pouca interdependéncia, é

pequena a necessidade do uso do poder, bem como de se negociar resultados,
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ao passo que quando o grau de interdependéncia ¢ grande, maior importancia
tende a ser dada ao trabalho em conjunto, & cooperagdo ¢ a coordenagdo de
atividades.

" a razdo pela qual nada

Ao conceituar interdependéncia como
acontece exatamente da maneira que queremos, qualquer acontecimento
que dependa de mais de um unico agente causal é um resultado baseado em
agentes interdependentes”, existindo interdependéncia "sempre que um ator
ndo controla totalmente todas as condig¢des necessdrias a realizagdo da
agdo ou a obtengdo do resultado desejado da agdo."(p.51), Pfeffer
evidencia que a interdependéncia esta na esséncia da vida organizacional e que
a sua existéncia exige dos integrantes da organizagio capacidade de negociar
metas e influenciar aqueles dos quais depende, se quiserem atingir os objetivos
desejados. Assim, Pfeffer refor¢a a importincia do uso do poder enquanto
pratica necessaria para fazer as coisas acontecerem nas organizagdes. Se se
ignora esse aspecto, grandes sdo as possibilidades de que nfo se consiga
implementar as agdes desejadas no contexto organizacional pois, segundo o
autor, "é especialmente importante desenvolver poder e influéncia quando

as pessoas tém um ponto de vista diferente do nosso e, assim, ndo se pode

confiar que fagam o que queremos.” (p.52)

Na verdade sdo as diferengas de ponto-de-vista, de interesses e metas
que fazem com que a capacidade de utilizar o poder se torne essencial. Se ha
consenso no seio da organizagdo sobre o que fazer e como fazer, ndo ha
necessidade do exercicio do poder, pois todos os membros da organizagéo

caminhardo numa mesma dire¢do. Entretanto, como esse consenso raramente
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esta presente, o poder torna-se um valioso recurso para lograr a realizagdo de

agdes importantes nos contextos organizacionais.

O poder, por ser valioso, tende a ser usado nas situagdes mais
importantes. Nio se trata de algo que se deva desperdigar; o poder é, muitas
vezes, a chave para a resolugdo de impasses e conflitos. Assim, decisdes
importantes costumam ativar os mecanismos de poder. E por esta razio e pelo
fato de muitas pessoas serem avessas a situagdes que envolvem poder e
influéncia que decisbes importantes sdo adiadas: para evitar o confronto com
essas situagdes, alguns individuos fogem dos processos decisorios que tém
implicagbes de poder, acarretando, frequentemente, problemas para as

organizages.
4.2.2. O estabelecimento de compromissos como recurso politico

Como parte da estratégia de fazer uso do poder para a consecugio de
determinados objetivos, os decisores tendem a recorrer ao estabelecimento de

compromissos em torno das propostas que desejam ver aprovadas.

De acordo com Pfeffer, o processo de compromisso que obriga uma
pessoa a adotar um certo comportamento ou opgdo baseia-se no principio de
que, uma vez em curso uma agio, torna-se mats dificil pard-la. Sendo assim, a
aprovagdo de uma proposta torna-se mais factivel na medida em que esta vai-
se concretizando. E muito mais simples negar apoio a um projeto que ainda
nédo saiu do papel, ou do imaginario de seus proponentes, do que a outro que
estd em andamento e que ja envolveu vanos individuos em torno de sua

implementago. O processo psicologico de estabelecimento de compromisso
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faz com que as pessoas ja envolvidas no desenrolar de uma determinada
proposta tenham dificuldades em abandona-la, mesmo que essa ndo se mostre
muito viavel. Por esta razdo, comprometer diferentes individuos com propostas
polémicas, em torno das quais n3o ha consenso, facilita bastante sua

aceitagdo, sendo esse recurso usado frequentemente pelos decisores.

4.2.3. Influéncia interpessoal e consenso

"Ndo somos influenciados simplesmente pelo contexto da situagdo; também
somos diretamente influenciados pelas agdes de outros. As organizagdes
ndo sdo colegdes de individuos isolados que tomam decisdes e agem numa
espléndida soliddo. Sdo, acima de tudo, situagdes sociais em que pessoas
interagem com seus colegas. Somos influenciados pelo que os nossos
colegas dizem e fazem - o efeito da prova social - e pelas coisas que os
outros fazem para que gostemos deles e pensemos bem deles. Também
somos influenciados pelas emog¢des que se criam e usam nas situagdes
sociais.” (Pfeffer, 1994,p.235)

Para Pfeffer todos os individuos, quando confrontados com situagées de
incerteza ¢ ambiguidade, tendem a buscar informagdes e opinides de colegas
como forma de balizar seu posicionamento face ao tema. Poupam, dessa
forma, esfor¢go cognitivo ¢ obtém pardmetros para elaborar suas propnas
convicgdes. Assim, juizos e opinides tornam-se consensuais € socialmente
fundamentados. Esse fenémeno, decorrente da atragfo interpessoal e da

necessidade de aceitagdo que todo ser humano sente, faz as pessoas se
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identificarem com aqueles que julgam semelhantes e constitui a base da

solidariedade e do consenso social.

A prova social, isto ¢, o conhecimento do juizo de outras pessoas sobre
determinado assunto, funciona no sentido de influenciar opimides, com base
nesse juizo. Por isso é utilizada como estratégia para a obtengdo de
determinados posicionamentos: se se consegue mostrar que varios individuos
concordam com determinada questdo, torna-se mais facil convencer outros
tantos quanto a validade desse juizo. As pessoas, de um modo geral, sdo
atraidas pelo consenso - ou pela aparéncia desse - a0 mesmo tempo em que

sentem dificuldades em posicionar-se contrariamente a opinibes consagradas.

A prova social é, portanto, um recurso politico: a obtengfo de opiniGes
favoraveis a determinados temas e propostas ¢ facilitada quando se dispde
desse tipo de informag&o. Isso porque: "wma vez que comece a desenvolver-se
um consenso social num determinado sentido, é dificil mudar esse consenso,
ndo s6 porque as pessoas se tornam comprometidas com as suas posigoes,
mas também devido ao fato de o acordo fazer com que cada individuo
acredite que a sua posigdo é, provavelmente, correta. " (Pfeffer,1994,p.241).
Sendo assim, a obtengfio de consenso social em torno de posicionamentos
particulares torna-se tio relevante quanto mais polémico e questionavel for o

assunto.

4.2.4. Oportunidade

Tdo importante quanto os procedimentos utilizados num processo

decis6rio ¢ o momento no qual este se desenrola. Sem a consideragdo da
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situagdo oportuna para agir, de nada adiantara recorrer a estratégias de
influenciagdo e obtengdo de consenso. Para Pfeffer, ¢ fundamental que os
interessados numa determinada decisdo saibam considerar e avalar
corretamente o fator tempo: € importante saber avangar quando a ocasifo é
propicia e recuar quando ¢ adversa. A eficacia de qualquer estratégia sera

sempre aumentada se essa for usada no momento certo.

4.2.5. A importincia do uso da informacio e analise

A informag&o - seu uso e seu controle - ¢ uma incontestavel fonte de
poder, por isso tende a ser utilizada como estratégia politica por aqueles que a

detém.

Essa importancia pode ser entendida em fungdo da necessidade que
toda organizagdo tem de demonstrar a racionalidade inerente a suas decisdes.
Mesmo aquelas tomadas por razdes pouco "racionais" sfo agregadas
informagbes, dados e analises de forma a rafifica-las, dando-lhes uma
aparéncia cientifica. Num mundo dominado pelo paradigma da racionalidade,
torna-se muito mais facil legitimar escolhas e a¢des quando essas possuem
explica¢des logicas e se fundamentam em analises racionais. Esse expediente
¢ ainda mais importante naquelas situagdes em que o poder fo1 utiizado para
se obter uma determinada decisdo. Nesses casos, informagdes e argumentos

racionais tornam o uso do poder - que costuma ser resistido - menos obvio.

A importincia da aparéncia racional das decisdes ¢ tdo grande que "em

muitos casos, os individuos das organizagbes ndo procuram informagdo

33



para tomarem uma decisdo, mas antes reunem informagdo de forma que a
decisdo parega ter sido tomada da maneira correta - i.e., com base em
informagdo e ndo em preferéncias ou intuigbes ndo informadas.”
(Pfeffer,1994,p.282)

Uma vez que a informagdo ¢ tio importante para legitimar posi¢des - a
ponto de ser recolhida mesmo depois da tomada de decisdo - desnecessario
seria dizer que a obtengio de dados e fatos que reforcem as agbes pretendidas
¢ uma excelente estratégia. Nesse sentido além de reunirem toda a informagdo
que subsidie a tomada de decisdo na diregdo desejada, os interessados
costumam recorrer a trabalhos de especialistas externos, que contribuem ainda

mais para a construgdo da aura de racionalidade em torno da agdo pretendida.

A informagdo - contrariamente ao recurso as estratégias politicas -
dificilmente é questionada ou resistida. Dados, analises e documentos sdo
portanto o mais forte argumento, mesmo naqueles processos em que a intuigdo

ou a negociagdo politica prevaleceram.
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5. A INTUICAO, A EMOCAO, O ACASO

Além do enfoque politico, outras abordagens se encarregaram de criticar

a énfase dada ao racionalismo nas décadas precedentes a de 80.

Em oposi¢do ao excesso de racionalidade que dominava a ciéncia
administrativa, surgiram abordagens tedricas que valorizaram os aspectos néo
racionais da decisdo, como a intuigdo, o senso-comum € mesmo o acaso. Para
os criticos do racionalismo, as decisées ndo decorreriam somente de analises
racionais: a intuigdo ¢ a emogfo - orientando agdes sem logica ou razdo
convencional - ¢ o acaso desempenhariam papel importante nos processos

decisorios.

Assim, tanto Peters ¢ Waterman (1982) - ao realizarem critica ao
enfoque racional - quanto Cohen, March e Olsen (1976) ao elaborarem o
modelo "cesta de lixo" apresentam contribuigbes que pdem em Xeque a
importincia dada, por muitos anos, ao racionalismo. Apesar de possuirem
visbes diferentes esses autores tém, na critica ao racionalismo, o trago comum

de suas abordagens.
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5.1. A CRITICA A RAZAO

Em seu Vencendo a Crise (1982) Thomas Peters ¢ Robert Waterman,
ao elaborarem a critica ao racionalismo, procuram trazer 3 tona aqueles
aspectos que, nido obstante sua importdncia para as organizagdes, s#o

negligenciados por essa abordagem.

De acordo com os autores, a excessiva valonzagdo da racionahdade fez
com que, nas décadas de 60 e 70, as empresas orientassem suas agdes
baseadas quase que exclusivamente em calculos precisos e analises complexas,
no esforgo de tornar quantificaveis até mesmo questdes impossiveis de serem
previstas em termos numéricos - como a previsdo exata do comportamento do
mercado face a um novo produto. Na tentativa de analisar e quantificar todas
as agdes da organizagfo, esse enfoque acabana causando o que Peters ¢
Waterman chamam de "paralisia-pela-analise” quando ag¢Ges importantes
deixam de ser executadas por nido possuirem dados e analises numéricas

suficientes.

A razéio da énfase na racionalidade pode ser entendida tanto como
consequéncia dos enormes ganhos de produtividade da indistria americana no
periodo posterior & Segunda Guerra Mundial atnibuidos mais ao uso da
racionalidade na produgdo do que a imensa demanda reprimida da época,
como a necessidade real de técnicas e anélises para serem aplicadas na
administragdo das empresas. De fato, as técnicas administrativas e os modelos
racionais de analise tiveram (e t€m ) uma importancia muito grande no dia-a-
dia das organizagbes, mas acabam por se tornarem prejudiciais quando sdo

utilizados de forma incondicional e rigida, ignorando aspectos como a
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informalidade, a cnatividade, os incentivos ndo financeiros e outros que

conferem maior flexibilidade as empresas.

Na medida em que a analise racional baseada em dados quantitativos é
sobrevalorizada, aspectos como a énfase no produto ou a preocupagéo com o
cliente acaba ficando em segundo plano. O planejamento tende a se tornar
mais importante do que sua execugdo e a criatividade fica embotada, pois as
pessoas ndo conseguem pensar em nada que ndo se enquadre nos limites da

razao.

5.1.1. As insuficiéncias da racionalidade convencional

Peters ¢ Waterman - ao entenderem como racional tudo aquilo que é
passivel de quantificagfo - chamam a atengdo para a impossibilidade pratica e
pouca efetividade de se administrar tendo como base somente calculos,
proje¢des numéricas ou qualquer outro instrumento que busque quantificar e
controlar dados reais. Ao estudarem as empresas norte-americanas bem-
sucedidas mostram que ndo foram esses componentes racionais que
garantiram o éxito dessas empresas, mas sim a consideragdo de outros
elementos ndo quantificivers. O sucesso das grandes corporagdes ndo
dependeria do conhecimento e aplicagdo de principios racionais de
administragdo, mas da valorizagdo de outros aspectos, principalmente do
elemento humano. Desta forma, resgatam boa parte dos pressupostos que
orientaram a chamada Escola de Relagdes Humanas, como a necessidade de
garantir a satisfagio do individuo em seu ambiente de trabalho, o
envolvimento e comprometimento deste com a organizagdo e os fatores

psicossociais de motivagfo. A esses elementos acrescentam, ainda, a intuigdo,
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as relagdes informais e o uso do senso-comum como itens indispensaveis para

o sucesso gerencial.

Ao mesmo tempo em que valorizam os componentes ndo racionais das
decisbes, os autores tratam de evidenciar limitagdes e insuficiéncias da
racionalidade convencional, dentre as quais podemos destacar:

- A natureza conservadora do componente analitico e quantitativo, que prioriza
a redugéo de custos e o alcance de metas fixadas em termos numéricos.

- A abstragfio e frieza da abordagem excessivamente analitica, que subestima
aspectos morats € humanos.

- A negatividade da postura racionalista, que tudo questiona.

- O fato da versio contemporinea da racionalidade ndo valonzar a
experimentagio e rejeitar o erro, tornando as organizagbes mais conservadoras
e inflexiveis, com baixa capacidade de inovar.

- O fato da abordagem racionalista ser contra a informalidade, apesar de ser

dessa forma que surgem muitas das grandes idéias da organizagao.
S.1.2. Reabilitando a razio

Ao mesmo tempo em que enfatizam a intuigdo, o senso-comum € a
emogdo e criticam o destaque dado as abordagens racionalistas, os autores
fazem questdo de ressaltar que ndo ignoram a relevincia de consideragdes
racionals no dia-a-dia  gerencial. Ao contrario, afirmam que nenhuma
organizagdo sobrevive sem analises precisas ¢ sem dados quantitativos.
Intuigdo e emogdo ndo garantem, sozinhas, o €xito das organizagdes; s8o
aspectos importantes mas ndo suficientes. Sendo assim, ao formularem a

critica ao ractonalismo estdo mais preocupados em chamar a ateng@o para

38



questdes referentes ao uso da infuigdo e do senso-comum na condugdo dos
negécios do que em falar mal da razdo. Se séo tdo enfaticos ao elaborarem a
critica, 1sso se deve a necessidade de reforgar um lado - a racionalidade - para

fazer sobressair o outro: a importincia dos aspectos néo racionais.
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3.2. A CASUALIDADE COMO TERMO-CHAVE

Ao enfocarem o processo decisorio em seu modelo "cesta de lixo",
Cohen, March e Olsen (1976) identificam a casualidade como principal fator a

direcionar a decisio.

De acordo com esse enfoque, as decisdes seriam resultantes do encontro
casual entre oportunidades de escolha, problemas em busca de solugdes,
solugdes prontas e decisores empenhados em resolver problemas, satisfazer
interesses e construir aliangas. A "cesta de lixo" organizacional seria o espago
em que estdo depositados problemas e solugdes e de onde, nos momentos em
que se ddo as oportunidades de escolha, sio tiradas as decisées. Considerando
o fato de que as circunstiincias conjunturais bem como os atores envolvidos
variam, o acaso torna-se muito mais determinante das oportunidades

decisonias.

Esse modelo, ao atribuir ao acaso papel central na comprenséo da forma
como se tomam as decisdes nas organizagbes, afasta-se da concepgdo de
decisio enquanto resolugdo de um problema através de uma escolha
adequada. Difere, portanto, ndo s6 do modelo racional, como dos modelos
organizacionais ( ja que nesse caso 0 processo se encarregaria de resolver o
problema ) ¢ do modelo politico ( onde as solugdes resultam da negociagdo

entre os diversos atores ).

Talvez o maior mérito desse modelo esteja em, ao evidenciar o
componente casual das decisdes, sugerir explicagdes para situagbes que

ocorrem com certa frequéncia nas organizagdes, como aquelas em que a
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solugfo escolhida nio resolve o problema enfocado; quando se adota uma
solugdo para uma situagdo que ndo era propriamente problematica; quando -
apesar do esforgo decisorio - problemas seguem sem resolugdo ou quando
decisdes sdo tomadas sem que se consiga precisar quem as motivou. Essas
situagdes, que contrariam o pressuposto racional, confirmam o fato de que
nem tudo o que ocorre nas organizagdes resulta da logica formal. Assim, a

fortuiddade tem seu espago assegurado.

Além do carater descritivo do modelo, este guarda ainda um potencial
prescritivo. Nos momentos em que a escolha da alternativa de solugdo para um
dado problema torna-se tarefa ardua, pensar em uma alternativa casual pode
ajudar os decisores a se desvencilharem das dificuldades e terem seus

horizontes ampliados.
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6. RAZAO E INTUICAO

Ao analisar a forma como a literatura administrativa da década de
oitenta abordou a decisdo gerencial e a exceléncia empresanal, Paulo Motta
(1991) chama a atengdo para a énfase dada & simplicidade e ao intuitivo, em
contraposi¢do a racionalidade analitica que prevaleceu nas décadas anteriores.
Se antes as decisdes organizacionais deveriam resultar de processos racionais
baseados em alternativas e informagdes exaustivas, a teoria contemporinea
ressalta a importincia do uso do intuitivo e do senso-comum como

orientadores das agdes.

Como consequéncia da nova tendéncia tornou-se comum criticar a
formagdo cientifica em administragdo e a postura racionalista daqueles
formados nas principais escolas de administragdo. De acordo com os autores
"intuitivos", o saber académico na area gerencial, longe de auxiliar as decisdes
organizacionais, acabava por prejudica-las, posto que a reahdade concreta

teria muito pouco a ver com os modelos tedricos.

Para Motta, entretanto, essa valorizagdo do intuitivo e do ilogico ¢ o
desprezo pelas técnicas administrativas é muito mais consequéncia da
excessiva énfase dada ao racionalismo nas décadas anteriores, do que da
inutilidade das técnicas e do saber gerencial. Essa reagio ao racionalismo
explica o paradoxo de que "na década em que mais se estuda administra¢do
academicamente, em que cursos de mestrado e programas de treinamento
atraem estudantes e gerentes de todas as idades, esse tipo de formagdo

venha a ser retratada como pouco util para a capacitagdo gerencial."

(1991,p.52)
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Ao evidenciar o exagero do enfoque contempordneo baseado no
intuttivo € no ildgico, em oposi¢do ao exagero do racional nas décadas
precedentes, Motta aborda o tema da decisdo gerencial de uma forma
concihiatoria € mais realista: a0 mesmo tempo em que mostra a importincia
desses aspectos, ressalta que a racionalidade nunca deixou de servir de

paradigma as decisbes organizacionais.

6.1. A conciliagdo dos extremos

De acordo com esse autor, a visio académica da tomada de decisido, ao
retrata-la como um processo ordenado e racional, pautado pela andlise
cuidadosa de informagbes e alternativas, acaba por afastar-se da realidade
desse processo. Aos decisores, envolvidos em um sem-nimero de atividades,
muitas delas rotineiras, sobra muito pouco tempo para dedicarem-se a
formulagdo racional de suas agbes. Sendo assim, os dirigentes tomam suas
decisGes através de um processo fragmentado e intuitivo que incorpora tanto
aspectos racionais como fatores emocionais, politicos ¢ de oportunidade. A
experiéncia do decisor ¢ seu conhecimento do contexto frequentemente
adquirem maior relevincia do que sua capacidade de realizar analises

racionats.

A mmportancia do intuitivo na tomada de decisfo e a natureza pouco
estruturada dos problemas e alternativas gerenciais pdem em Xeque a
perspectiva racional que se baseia em andlises ordenadas, fundamentadas em
informagdes sistematizadas. No contexto organizacional os problemas se

apresentam de forma desestruturada, as informagdes sdo limitadas e sO se
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referem a dados do passado e o tempo sempre é exiguo, demandando decisSes

rapidas.

Apesar de reconhecer a importancia do intuitivo € do ndo-programado
no processo decisorio - reforgando o enfoque contemporineo do tema - Paulo
Motta relativiza essa visio, na medida em que chama atengfio para um aspecto
que tende a ser pouco explorado nessa abordagem. Segundo o autor, se o
processo decisorio tende a ser descrito como fluido ou trracional, ndo se pode
considerar que os decisores sejam desorganizados ou irracionais. Mesmo num
processo marcado pela descontinuidade ¢ fragmentagdo, os decisores nunca
perdem de vista seus objetivos ¢ analisam as alternativas que se apresentam
seguindo crnitérios de maximizagdo de eficiéncia e eficacia. Jamais tomam
decisdes desprovidas de logica e de racionalidade face ao alcance dos fins

pretendidos. Isso porque:

"A racionalidade substantiva da decisGo em termos de fins a serem
alcangados jamais deixara de ser uma aspira¢do dos dirigentes, pois
inexistem no mundo da organiza¢do do trabalho argumentos solidos
contrarios a eficiéncia e a eficacia. Quando se visualiza a decisdo em
termos substantivos de seus fins, toda a idéia de racionalidade cldssica se
Justifica.”

Sendo assim:

"O processo decisorio organizacional ndo é tdo irracional como parece, se
olharmos nas perspectivas dos fins, mas, na verdade, é uma mistura de
diversas racionalidades, que podem ser entendidas e explicadas quando se

estuda o processo organizacional de decisdo." (Motta,1991,p.68)
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III.ANALISE DO PROCESSO DECISORIO DE CRIACAO DO
CENTRO CULTURAL BANCO DO BRASIL

1. INTRODUCAO

Conforme ja mencionado, a aproximagdo da realidade ndo se da de
forma satisfatoria sem o recurso a esquemas teéricos que cumprem a fungio
de pdr uma certa ordem nos fatos observados. Sendo assim, as consideragdes
do capitulo anterior serviram de subsidio para analisar a criagdo do Centro

Cultural Banco do Brasil.

O recurso a abordagens tedricas diferentes - com maior énfase naquelas
que enfocam os aspectos racionais e politicos da decisdo - decorreu mais de
necessidade imposta pela analise do que de uma predisposi¢do da analista em
considerar varias abordagens no estudo. Foi o contato com a situagdo
decisona concreta que provocou o interesse pelas referidas abordagens. Isso
ndo significa, no entanto, que ao considerarem varios enfoques teoéricos
pretendeu-se realizar uma analise exaustiva da decisdo enfocada, mas que, ao
enfatizarem aspectos diferentes do fato observado, buscou-se chamar atengéo
para o carater multifacetado da realidade, passivel de ser abordada por

construgdes tedricas complementares ou mesmo divergentes.
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2. ANTECEDENTES DA DECISAO

2.1. O PERFIL DO BANCO DO BRASIL

Ainda que o primeiro Banco do Brasil tenha sido criado em 1808, com a
chegada da corte portuguesa ao Brasil, de acordo com Berbel (1992), a data
efetiva a ser considerada como de criagdo do atual BB deveria remontar a
1853, ocasido em que D. Pedro II determinou a criagdo de um novo banco
oficial, possibilitando assim a restauragdo do antigo Banco do Brasil que havia
encerrado suas atividades na década de 30. A partir da restauragdo, as
politicas econémica e financeira passaram a ser centralizadas no Banco, bem
como a emissdo da moeda. Este, como principal instituigdo crediticia do pais,
realizava inimeros empréstimos ao setor agricola e a indiastria nascente,

atuando como elemento impulsionador do desenvolvimento econémico.

A Proclamagdo da Republica em 1889 marcou o inicio de um novo
periodo na histéria do BB.Nesse mesmo ano foi criado o Banco da Republica
do Brasil mas, dada sua debilidade institucional agravada pelas crises politicas
e econdmicas que afetavam o pais, este teve suas atividades encerradas em
1904, quando foi incorporado ao novo Banco do Brasil, entdo criado com um
prazo de duragdo de trinta anos e autorizagdo para estabelecer filiais dentro e
fora do pais. Esse novo Banco, cuja administragdo estava sobre o controle do
governo e que tinha suas estruturas administrativas baseadas nas do antigo
Banco da Republica, a partir de 1915 iniciou uma fase de crescimento e
consolidagdo institucional através da criagdo de varias agéncias. Assim, em

1918 o BB ja ocupava uma sohda posigdo no cenario financeiro e
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desempenhava fungdes de grande importdncia na execugdo da politica

financeira do governo.

Em 1929, apés a queda da Bolsa de Nova York, que veio a refletir-se na
baixa acentuada do prego do café, o Banco socorreu os produtores nacionais
com volumosos empréstimos , reforgando seu papel de agente crediticio e
impulsionador do desenvolvimento econémico. No entanto, foi a partir de
1930, com a revolugio liderada por Getulio Vargas, que o Banco consolidou-
se como instrumento de intervengdo econdmica e interiorizagdo do poder
politico central. Em 1937 foi estabelecido o monopdlhio da compra de ouro
pelo BB e, em 1938, foi criada a Carteira de Crédito Agricola e Industnal, que
possibilitou a expansdo do Banco em diregdo ao interior do pais. A partir
desse periodo, "o fomento a agricultura e mais tarde a industria e ao
comércio insere o Banco na vida econémica e social do pais, tornando-o um
poderoso instrumento de intervengdo politica do governo federal nos
estados e municipios. A imagem do Estado patronal, descrita por Raymundo
Faoro esteve como nunca associada ao Banco do Brasil, cujas agéncias
instaladas em edificios de fachadas austeras representavam, perante a

comunidade, a presenga da ordem e do progresso.” (Berbel,1992,p.19)

Ao lado de sua atuagdo como promotor do desenvolvimento econdémico,
o fato de controlar o Cambio, a Carteira de Exportagdo e Importagdo, a
Carteira de Crédito Geral, além de realizar a arrecadagéo e controle das contas
do Tesouro Nacional, dava ao BB consideravel poder politico, na medida em
que, até a década de setenta, era ele que comandava, em grande parte, a

economia do pais.
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2.2. A REFORMA BANCARIA E AS PRIMEIRAS MUDANCAS NO
PERFIIL. DO BB

A reforma bancana implantada em 1965 pela let n° 4595, ao
estabelecer nova politica para as instituigdes monetanias, bancanas e
crediticias e criar o Conselho Monetario Nacional, em substituigdo ao
Conselho da Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC), trouxe
modificagdes ao papel até entdo desempenhado pelo BB, obrigando-o a

redimensionar sua atuagio.

A referida lei, ao extinguir a SUMOC, transformou-a na autarquia
denominada Banco Central da Republica do Brasil que incorporou a Carteira
de Redescontos e a Caixa de Mobilizagdo Bancarnia do Banco do Brasil e
algumas fungdes controladoras antes atribuidas a Carteira de Cimbio. Ao
BB. conceituado como instrumento de execugdo da politica crediticia e
financeira do governo federal, couberam as atribuigdes de "receber, a crédito
do Tesouro, as importdncias provenientes da arrecadag¢do de tributos ou
rendas federais e o produto das operag¢des ligadas a colocagdo de
obrigagdes, apdlices ou letras do Tesouro Nacional; realizar os pagamentos
e suprimentos necessarios a execugdo do Orgamento Geral da Unido e leis
complementares de conformidade com as autorizagdes do Ministério da
Fazenda. A partir de entdo, o Banco do Brasil deixou de realizar as
operagdes de redesconto e o financiamento das necessidades de caixa do

Tesouro Nacional." (Berbel,1992,p.24)

A partir dessas mudangas o BB perdeu parte do poder politico que até
entdo dispunha, pois ndo mais controlava o Cambio, o Redesconto ¢ as

Emissdes, agora a cargo do BC, além de ter que submeter-se as normas de
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politica econdmica estabelecidas pelo CMN. Mas apesar dessas modificagdes,
o Banco continuou tento acesso automatico aos recursos do Tesouro Nacional,
através da Conta Movimento, o que preservava parte de seu poder politico e

assegurava sua maior clientela: o préprio governo.

No contexto descortinado pela Reforma Bancana e crniagdo do CMN o
BB viu-se compelido a modificar seu perfil de atuagéo e langou-se no mercado
em busca de clientes, atividade que até essa época ndo era priorizada. Na
medida em que foi perdendo suas atribuigdes de agente financeiro da Unido, o
Banco comegou a perceber a necessidade de reforgar sua face de banco
comercial e, com esse proposito, iniciou uma reestruturagéo admininstrativa

profunda.

2.3. 0 PROJETO DO BANCO MULTIPLO

Apesar da manutengdo da conta movimento, que dava ao BB a
prerrogativa de ser o depositano exclusivo das entidades publicas federais ¢
contar com recursos do Tesouro Nacional, o Banco, ja em meados da década
de 60, iniciou agdo ofensiva no sentido de aumentar sua clientela e captar
recursos através de depositos voluntarios do piblico. Nesse sentido, além da
expansdo do namero de agéncias, o BB empenhou-se em melhorar seu sistema
de atendimento, em oferecer produtos atrativos & clientela , como o "cheque-
ouro”, primeiro sistema de crédito pessoal do pais, e em divulgar uma imagem
mais atraente, passando a investir em campanhas publicitirias. Como parte de
sua estratégia de tornar-se mais conhecido e aceito pelo publico, langou, no

final da década de 60, um concurso nacional com o objetivo de criar uma
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marca simbolo para o Banco. Essa iniciativa, respondida com mais de 400
trabalhos, dentre os quais se extraiu aquele que, com algumas modificag¢des, €
o atual simbolo do BB, foi a primeira no sentido de trabalhar a imagem do

Banco junto ao Publico.

Ao lado das agdes visando a aumentar sua clientela, a énfase na politica
de exportagdo dada pelo governo permitiu ao Banco sua expansdo para o
exterior - em 1971 ja contava com 14 agéncias, em diferentes paises - ao
mesmo tempo em que diversificava e¢ ampliava sua escala de negocios
associando-se a outras empresas internacionais, arrendando plataformas de
prospecgao petrolifera submarina e criando novos servigos, como o Sistema de
Apoio Integrado as Micro, Pequenas ¢ Médias Empresas. No bojo do projeto
de diversificagdo e expansio de atividades, criou ainda a Fundagdo Banco do
Brasil, com o objetivo de assegurar apoio financeiro a pesquisa cientifica e
tecnoldgica e as iniciativas nas areas social, cultural e educacional e triplicou o
nimero de comunidades assistidas pelo Fundo de Desenvolvimento
Comunitario (Fundec). Paralelamente a essas agdes o Banco 1niciava esforgo
de modemizagdo, promovendo a descentralizagdo de seu processo decisorio, a
atualizagdo dos equipamentos e métodos de trabalho e o aperfeigoamento do
processo de informatizagdo, dessa forma, o BB chegou ao inicto dos anos 80
ja com as pré-condigBes para tornar-se um banco competitivo no mercado
financeiro, o que mostrou-se fundamental quando for suprimida a "conta

movimento".
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2.4. A PERDA DA CONTA MOVIMENTO E A INSERCAO DO BB NO
MERCADO

No dia 30 de janeiro de 1986, em reumido do Conselho Monetario
Nacional, suprimiu-se a conta movimento do Banco do Brasil, confirmando-se
a ameaga ha tempos feita pelo governo. A extingdo da referida conta, parte
integrante da politica econémica da chamada Nova Republica, tinha como
objetivo atacar umas das causas consideradas responsaveis pelo déficit publico
e, por extensdo, pelo processo inflacionario que afetava o pais. Essa conta,
que permitia ao BB sacar a descoberto contra o Banco Central para cobrir
necessidades financeiras do governo quando as obrigagdes deste excedessem o
volume de receita, permitia que o BB realizasse saques automaticos e
colocasse dinheiro em circulagdo. Através da operagdo dessa conta, o BB
acabava por atuar como banco emissor de papel-moeda, ou seja, como um
segundo banco central, colocando-se 4 margem do controle que se buscava
exercer sobre as instituigdes do setor piblico. Com o fim da conta movimento

0 governo objetivou assegurar um controle maior sobre suas contas e seu
déficit.

Com a perda da conta movimento ¢ de sua condigdo de autoridade
monetana, o Banco do Brasil perdeu também seu maior cliente: o governo.
Nesse momento o Banco viu-se compelido a mudar a natureza de sua atuagéo,
como condigdo basica de sobrevivéncia, e tornar-se mais agressivo,
projetando-se de forma incisiva no mercado. A perda da referida conta
obrigou-o a acelerar o Projeto de Banco Multiplo, iniciado na década de 70,
que visava a criar condi¢des para a inser¢do do BB no mercado. Assim, a

partir de autorizagdo concedida em agosto de 1986 pelo Presidente da
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Republica, o Banco inaugurou a BB Distribuidora de Titulos ¢ Valores
Mobiharios; langou o Fundo Mutuo de Investimentos A¢des-Ouro bem como a
Caderneta de Poupanga Ouro. Dessa forma, o BB inseriu-se no mercado em
que ja atuavam grandes conglomerados financeiros, passando a disputar sua

fatia no mesmo.

Nesse contexto, em que foram demandadas mudangas significativas no
Banco, surgiu a idéia de transformar a antiga sede em um Centro Cultural.
Cientes da importincia dessas mudangas, os idealizadores do CCBB
apresentaram a proposta do empreendimento como uma boa oportunidade do
Banco projetar sua imagem na sociedade e foi em grande parte atrelado a esse
fildo que o projeto se consolidou. O CCBB surgiu, portanto, como instrumento
potencializador do marketing institucional da organizagdo, missdo essa
considerada relevante por seus tdealizadores, face ao momento pelo qual

passava o Banco.
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3. A CONCEPCAO DA IDEIA DO CCBB

3.1. O ESTIMULO PARA A DECISAO

Cnado por decisdo da Diretoria em 18 de junho de 1987 e inaugurado
em outubro de 1989, o Centro Cultural Banco do Brasil é um 6rgdo da

estrutura organizacional do Banco, vinculado a Presidéncia.

A 1déia de crniagdo do Centro Cultural surgiu como resposta a intengdo
manifestada pelo entdo Presidente Camilo Calazans, ap6s visita 4 agéncia
Centro do Rio, de restaurar e preservar o prédio historico do Banco, situado a
Rua Primeiro de Margo, por considera-lo importante no que se refere a
memona da instituigdo. Fsse prédio, ocupado pelo BB desde 1926, foi a sede
do Banco enquanto o Rio de Janeiro foi a capital federal, sendo posteriormente
ocupado pela agéncia Centro. Com o tempo, o aciimulo de atividades
referentes a essa agéncia tornou o espago pequeno para o seu funcionamento,
fazendo-se necessana a construgdo de outro edificio para sedia-la. Apos a
transferéncia para o novo prédio, a Primeiro de Margo passou a abrigar, de
forma superdimensionada, solmente mais uma agéncia metropolitana. O
edificio, entdo subutilizado, comegou a apresentar um desgaste muito grande
em suas instalagdes, encontrando-se, a época da visita do Presidente, mal

conservado ¢ mal aproveitado.

A partir dessa constatagdo, Calazans decidiu restaurar e dar uma
utilizagdo mais adequada ao prédio, de maneira a valoriza-lo, na tentativa de

resgatar parte da importancia que este possuia no passado. Essa decisdo do
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Presidente, ao ser difundida, serviu de estimulo para o processo decisorio que

deu origem ao CCBB.

3.2. APROPOSTA DE CRIACAO DO CCBB

Téo logo convencido da importincia da preservagdo do referido prédio,
Camilo Calazans comunicou sua decisdo a seus assessores imediatos
solicitando-lhes sugestdes quanto & forma mais apropriada de fazé-lo. Esses
rapidamente mobilizaram-se em busca de alternativas que se adequassem a

intengdo do Presidente.

A idéia entdio surgida, talvez motivada pelo fato de ja funcionarem no
prédio o Arquivo Histérico e a Biblioteca do Banco, foi a de se aproveitar o
espago para promover e incentivar atividades culturais. De acordo com o
depoimento de um dos referidos assessores, a constatagdo de que varias
empresas ¢ bancos prnivados investiam no setor, como parte da estratégia de
marketing, contribuiu para que se criasse no grupo a crenga de que a cultura
se constifuia em um bom veiculo de marketing institucional, reforgando,

assim, a proposta de criagdo do espago cultural.

A proposta de se utilizar a cultura com essa finalidade parecia mais
apropriada quando o grupo considerava o0 momento histoérico da organizagdo:
com a perda da conta movimento do governo, urgia que o Banco encontrasse
rumos que alavancassem sua face comercial, de forma a tornar-se competitivo
no mercado. De acordo com os ideahizadores do CCBB, essa necessidade seria

em parte considerada por um empreendimento que, ao projetar a imagem do
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Banco na sociedade, associando-a a eventos e iniciativas culturais, poderia

produzir efeitos positivos para os negocios da organizagio.

Apesar da percepgdo do grupo de que a criagdo de um Centro Cultural
poderia trazer retorno positivo, em termos de marketing institucional, essa
visdo ndo era consensual no seio do Banco. Se havia aqueles que percebiam a
oportunidade dessa forma, havia outros que encaravam o empreendimento
como uma pratica de mecenato, conforme pdde-se constatar ao ler o relaténio
elaborado sobre 0 CCBB, em agosto de 1988 (Anexo 1), no qual a proposta de
criagdo do Centro ¢ apresentada como uma agdo que "sifua o Banco do
Brasil como um mecenas, transportando a Renascenga dos séculos XVII
para o século XX" (pag.3) . Mesmo no discurso de defesa do projeto,
pronunciado por Calazans na ocasiio em que se deu suva aprovagdo pela
Diretoria do BB, a importincia do empreendimento estava associada a missio
de preservar a memornia da instituigdo e da cidade e ao compromisso do Banco
com a tradigfio, € ndo a seu papel de instrumento de marketing. Ao referir-se
ao CCBB, o Presidente afirma que:

" O presente projeto, que ora trago a apreciagdo de V.Sas., visa
resgatar um pouco da importdncia, da beleza arquitetonica e da nobreza de
propositos que por tantas décadas fizeram daquele enderego um simbolo de
seriedade, dedicagdo as melhores causas da nacionalidade e de amor ao
Brasil.

O resgate dessa mistica assumiria a forma de uma homenagem do
Banco do Brasil a cidade que o viu nascer e prosperar, restaurando o
prédio da rua 1° de Margo e fazendo dele um centro de cultura devotado a
apoiar e difundir o saber e as artes, ao mesmo tempo que voltaria a abrigar

o Gabinete da Presidéncia no Rio de Janeiro.
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A iniciativa se torna ainda mais oportuna na medida em que
ocorreria num momento de intensa modernizagdo e ampliagdo da face
comercial do Banco, ao tempo em que enfatizaria sua fidelidade a seus
principios tradicionais. Com isso, mostrariamos a sociedade brasileira e ao
Juncionalismo da Casa que ela muda mas preserva sempre o mesmo

cardter." (Anexo 2)

Nio obstante a falta de consenso acerca do verdadeiro proposito do
CCBB, quando se considera a inshtuigdo como um todo, pdde-se perceber
que, dentre os idealizadores do projeto, havia um entendimento comum quanto
a sua finalidade. A idéia de transformar o Centro num importante instrumento
de marketing institucional era consensual nesse grupo conforme expbem seus
integrantes em documento enviado 4 Presidéncia da Comissdo de Implantagio
do CCBB em novembro de 1987: " é entendimento deste grupo que o Centro
Cultural venha a desenvolver sua atuagdo visando atender a aspectos de
marketing cultural, inserido na filosofia de marketing global da Empresa. A
exceléncia de suas instalagées, de suas exposi¢des, de seus espetaculos, de
seus servicos num todo, o identificardo dentro do mundo cultural
brasileiro. O Centro terd, portanto, como sua "marca” a qualidade,

caracteristica do Banco”. (Anexo 3)

Apesar da divergéncia de ponto de vista, pdde-se constatar que foi tendo
como base a visdo do grupo de assessores que se direcionou a concepgdo do
empreendimento. Para concretiza-lo foram cogitadas trés alternativas, mas

somente a terceira delas - a proposta de cnagdo de um Centro Cultural nos
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moldes de um "shopping" - foi levada 4 discussdo nas demais esferas do

Banco.

3.3. A OPORTUNIDADE COMO ESTIiMULO

Sob a perspectiva racional, a analise de uma determinada tomada de
decisdo inicia-se a partir da identificagido dos estimulos que desencadearam o
processo em questdo. Estes, por sua vez, costumam ser classificados como
oportunidades, problemas ou crises, sendo que esses dois Gltimos tendem a ser
mais enfatizados enquanto catalisadores dos processos. Essa €nfase deriva da
crenga de que os decisores s6 atuariam quando véem ameagado o status quo
ou quando surgem problemas que demandam solugdes imediatas. Ainda que
decisdes motivadas por crises e problemas possam ser mais frequentes, seria
equivocado assumir que as organizagdes se restrinjam a empreender agdes
meramente reativas. Os decisores, mesmo que em menor escala, também
apresentam comportamentos proativos, aproveitando oportunidades e se

antecipando a problemas futuros.

Ao analisar-se o processo decisorio de cnagdo do CCBB, pdde-se
constatar ter sido este muito mais uma agdo proativa do que reativa: os
idealizadores do projeto souberam aproveitar a oportunidade surgida - dar
uma finalidade nobre ao prédio - apresentando uma alternativa inovadora e
ousada no contexto da organizagfo. Sua ousadia deveu-se a iniciativa de
comprometer elevados recursos do Banco com um empreendimento que, além
de ndo possuir qualquer ligagdo com sua atividade-fim, era de éxito e retorno
duvidosos. Seu carater inovador estava presente na idéia de se utilizar o

Centro para promover a imagem da instituigdo, intensificando a estratégia de
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marketing do Banco, o que deveria resultar em sua maior visibilidade e

aceitagdo no mercado.

3.4. AS ALTERNATIVAS

3.4.1. Primeira Alternativa : a superagéncia com espago destinado a

cultura

Num primeiro momento, a preocupagdo em enfatizar a atuagdo
comercial do Banco e a intengdo de se utilizar a cultura como veiculo
potencializador desse aspecto, levou a concep¢do de uma grande agéncia a
ser instalada em todo o andar térreo do prédio e, conjugadamente a esta, se
abriria um espago destinado a cultura: seria trazido para a Primeiro de Margo
o Museu Numismatico do Banco e este, juntamente com a Biblioteca e o
Arquivo Historico, ocupariam andares superiores do prédio, sendo abertos a
visitagdo publica. Pretendia-se com o projeto dinamizar os negocios do BB,
atraindo a chlientela ndo s6 pelo conforto das instalagdes da agéncia, mas

também pelo interesse que a area destinada a cultura devena despertar.

Essa alternativa, entretanto, foi descartada pelos integrantes do grupo
por julgarem que, apesar de ser dado um destaque a cultura, esse nio seria
suficiente para produzir os efeitos desejados. A idéia no maximo traria
repercussdes positivas para aquela agéncia especifica, mas dificilmente tena
impacto na organizagdo como um todo, nem tampouco conseguiria projetar a
imagem do Banco na sociedade, conforme pretendiam os assessores do

Presidente.
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3.4.2. Segunda Alternativa : o Teatro, o Museu, a Biblioteca e o Arquivo

Aquela alternativa seguiu-se a sugestdio de, ao lado da abertura para o
publico externo do Museu, da Biblioteca ¢ do Arquivo, construir-se no andar
térreo do prédio um teatro com capacidade para acolher grandes produgdes.
Essa segunda proposta, mais ousada que a anterior, voltava-se exclusivamente
a area cultural, pois descartava a idéia de instalar a superagéncia, planejando a
ocupag¢io do prédio somente com espagos destinados a atividades culturais.
Ainda assim o projeto nfo atenderia aos objetivos dos membros do grupo, que
vislumbravam o prédio com afluxo intenso ¢ permanente de pessoas, como
condigédo para seu sucesso. Apesar da Biblioteca e, em menor escala o Museu,
terem potencial para atrair visitantes com a frequéncia pretendida, o teatro,
com funcionamento restrito a horarios determinados, ndo daria ao espago o

dinamismo esperado, tornando-se arriscado investir num empreendimento de

éxito duvidoso.
3.4.3. Terceira Alternativa : o "Shopping Cultural"

A idéia de se criar um espago cultural que servisse de instrumento
potencializador do marketing institucional do Banco levou o grupo de
assessores a formular uma terceira alternativa que tinha como principal
preocupagdo atrair um fluxo permanente e variado de frequentadores. A
proposta entfio surgida previa a criagdo de um centro de cultura que oferecesse
alternativas culturais diversas, contemplando as ares de cinema, teatro, artes
plasticas, musica e danga, com programagio intensa, de forma a satisfazer um
publico expressivo. Essa alternativa, chamada por seus idealizadores de

"Shopping Cultural" dada a diversidade de opgdes oferecidas, garantiria ao
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Centro a dindmica necessaria para fazer do empreendimento uma referéncia
na area cultural do Rio, o que sena fundamental para a divulga¢do do nome
Banco do Brasil. Além de satisfazer interesses diversos, o Centro Cultural
teria, ainda, o compromisso com a formagio de piblico através de programas
educativos, seminarios ¢ da oferta a pregos baixos ou gratuita de diferentes
opgdes culturais. De acordo com seus mentores, esse modelo, além de
satisfazer a intengdo do Presidente de preservar e dar uma utilizagdo nobre ao
prédio, garantiria a divulgagdo da imagem do Banco, ao associa-lo a
realizagdes culturais de qualidade e ao apoio da instituigdo & cultura, aspecto

esse que desejavam ver enfatizado.

Por ser a alternativa considerada com melhores condi¢des de projetar a
organizagdo, o projeto de construgdo do Centro Cultural nos moldes de um
"Shopping" conquistou rapidamente o grupo de assessores que adotou-o como
a alternativa ideal. Convencidos quanto a sua relevincia, os idealizadores do
Centro ndo tardaram em levar a proposta ao conhecimento do Presidente do
Banco que manifestou-se favoravelmente ao projeto, abragando-o como causa

pessoal.

Fruto de intensa discussdo no interior do grupo de assessores , a 1déia
de criagdo do Centro Cultural s6 era consensual entre seus formuladores e o
Presidente; era a alternativa de um grupo, mas ndo da organizagdo. Cientes
disso e ansiosos por verem o projeto concretizar-se, seus idealizadores
tiveram que se empenhar na atividade de convencimento dos demais membros

do Banco, bem como obter a aprovagdo da Diretoria para o projeto.
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3.5. 0 ACASO TEM SUAS RAZOES

Da analise da forma como surgiu e consolidou-se a proposta de criagéo
do CCBB, podem-se destacar dois aspectos que sdo enfatizados na literatura

sobre o processo decisorio, normalmente como itens excludentes.

O primeiro deles diz respeito ao elemento casual que, de acordo com
Cohen, March e Olsen (1976), é decisivo para a compreensdo da forma como
surgem as propostas e se ddo as decisdes organizacionais. De acordo com
esses autores, as decisdes sio muito mais resultado do encontro casual entre
problemas, solugdes e participantes do que de planos ou estratégias prévia e
racionalmente definidas. A suposi¢do de que as alternativas para os problemas
sdo tiradas da "cesta de lixo" da organiza¢do enfatiza a casualidade como
termo-chave para a compreenso das decisGes, em detrimento da
racionalidade. De fato, dada a oportunidade de se realizar uma escolha que se
adequasse a intengdo manifestada pela Presidéncia do Banco de preservar o
prédio, a i1déia de destinar o espago a atividades culturais surge de forma
casual no grupo de assessores, sendo prontamente adotada como a alternativa
ideal. N&o foi, portanto, uma solugdo encontrada apds um exaustivo exame de
alternativas - conforme prescreve o modelo racional - mas uma idéia surgida

ao acaso, nos marcos do modelo de March e Olsen.

Todavia, se a énfase do modelo "cesta de lixo" no elemento casual
aproxima-o da decisdo em analise, deve-se ponderar a suposigdo de que a
solugdo apresentada ja se encontrava pronta dentro da referida cesta. De
acordo com o depoimento dos entrevistados, a idéia de se destinar o prédio a

um empreendimento comprometido com a cultura surgiu no momento em que
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se comegou a pensar numa utilizagdo mais adequada para o mesmo. Tratava-
se, portanto, de uma 1déia nova e ndo de uma solugdo depositada ao acaso na
"cesta de lixo" da organizag¢do. Assim, a maneira como surgiu o projeto CCBB
confirma apenas parcialmente a suposigdo mencionada, posto que, se a 1déia
em si ndo se encontrava de forma acabada na cesta de lixo do Banco, havia
nesta elementos que direcionaram a escolha. Nio se pode ignorar que o fato
do Banco considerar importante a restauragio e conservagdo do prédio,
evidenctando o cuidado da instituigdo com aspecto relevante de sua memona e
de seu patrimé6nio historico, bem como o fato de ja funcionarem no prédio a
biblioteca € o arquivo do Banco, propiciaram o aparecimento de uma proposta
que dificilmente teria surgido caso ndo existissem essas pré-condigGes.
Houvesse o interesse do Presidente e seus assessores sido despertado pela
magnitude do valor comercial do prédio em questdo, possivelmente as

solugbes apresentadas teriam tomado um rumo diferente.

A natureza casual do processo de tomada de decisdo também ¢é
enfatizada por Alexander (1979), quando conclui que muitas das escolhas
efetuadas no contexto organizacional sfo feitas de maneira informal e
intuitiva, sem qualquer avaliagdo prévia de consequéncias. Nesses casos 0s
principais decisores tomam suas decisdes ¢ sO comegam a elaborar as
justificativas racionais para as mesmas quando essas ja sfo fato consumado. A
validade dessa afirmagfio pode ser comprovada, na pratica, quando se constata
que os assessores da Presidéncia do Banco, tdo logo tiveram a idéia de
construir um espago cultural, adotaram-na como a alternativa ideal de
ocupagio do prédio para, somente depois, comegarem a buscar as razdes que
a justificariam e a pensar na sua importincia e ufiidade para o BB. Nesse

sentido, significativo fo1 o fato ja mencionado de que, mesmo depois de
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aprovada a criagdo do Centro, ocorrida em junho de 1987, ndo haver ainda
consenso na organizagfio quanto ao objetivo do mesmo (vide Anexos 1,2 ¢ 3).
Paralelamente & proposta de fazer do empreendimento um veiculo de
marketing do Banco, havia a idéia de que o CCBB representava uma agdo de

mecenato.

Se a maneira como veio a tona a proposta de destinar as instalagdes do
prédio a atividades culturais foi predominantemente casual, o mesmo néo se
pode dizer da etapa que se seguiu a essa determinag@o. Nesse segundo
momento - em que se tratava de concretizar um projeto até entdo vago - uma
cuidadosa analise de alternativas foi realizada pelos idealizadores da proposta,
de forma a assegurar que a opgdo feita se adequasse a finalidade concebida : a
maior e melhor visibilidade do Banco do Brasil. Assim, a proposta surgida ao
acaso ndo pdde prescindir de analises racionais na hora de tornar-se
operacional. A opgdo pela alternativa de criagdo de um "Shopping Cultural" se
deu porque, com base em analises racionais, foi considerada com melhores
possibilidades de projetar a organizagdo, nos termos previstos por seus
idealizadores, ou seja, era essa alternativa que parecia oferecer as condigdes

para o alcance do objetivo pretendido.

A constatagdo da existéncia tanto de elementos casuais como racionais
envolvendo a decisdo de criagdo do CCBB indica que se as prescrigdes
racionalistas ndo conseguem dar conta da complexidade dos processos
decisorios, tampouco se pode ignorar esse aspecto na analise ¢ na tomada de
decisdo. O acaso e a logica, a razéo e a intuigdo atuam, lado a lado, no
cotidiano das organizagdes. Se a realidade se mostra mais complicada ¢

imprevisivel do que prevéem os modelos racionais, o acaso também
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apresenta-se mais permeado de razées do que normalmente se supde.
Alexander (1979), quando aborda o carater intuitivo das decisdes, ndo deixa
de ressaltar que toda decisdo "irracional” ¢ rapidamente seguida de
explicagbes e justificativas racionais e isso se deve ndo sO a necessidade do
decisor de justificar a decisdo para os demais membros da organizagdo, como
para justificar para si mesmo. A inversdo que ai se opera pode contrariar a
logica dos modelos de racionalidade classica, mas ndo questiona a
importincia, em ultima andlise, da racionalidade em qualquer processo de
tomada de decisdo. Nem mesmo o modelo da "cesta de lixo", aparéntementc )
mais irracional de todos, pode ser considerado como efetivamente desprovido
de racionalidade, uma vez que : "as cestas de lixo das organizagdes, assim
como as dos individuos, ndo contém respostas ou outros delritos ao acaso.
De fato, as cestas de lixo revelam muito sobre os estilos e os interesses das

organizagdes e dos individuos”. (Hall 1982,p.129)

3.6. A MEDIDA DA RACIONALIDADE

Se a etapa em que se deu o surgimento da proposta de aproveitémento
do prédio com atividades culturais foi predominantemente casual, o mesmo
ndo se pode dizer da fase seguinte, onde consideragdes nitidamente racionais
estiveram presentes. Apos a adogdo da idéia, o delineamento das alternativas,
bem como a avahagdo das mesmas a luz dos objetivos pretendidos com a

criagdo do CCBB, pautaram-se por pardmetros de racionalidade.

Tendo como referéncia a abordagem de Simon (1970), que decompde

os objetivos em uma cadeia de meios e fins, em que cada nivel é considerado
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como um fim em relagéo ao nivel mais abaixo € como um meio, em relagéo
aos niveis superiores, pode-se avaliar a medida da racionalidade da decisdo em
questdio. A opgdo pela alternativa "shopping cultural" foi feita por ser
considerada com melhores condigdes de atingir o objetivo de criar um Centro
Cultural cujo sucesso sena avaliado em fungdo da afluéncia de piblico e da
divulgagdo positiva da imagem do Banco. O modelo sugerido - na medida em
que contemplava diferentes areas da cultura - parecia oferecer maiores

condigdes para que o objetivo tragado fosse alcangado.
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4. EM BUSCA DO CONSENSO: COMO A ALTERNATIVA
CCBB TORNOU-SE A ALTERNATIVA DO BB

Dado que a escolha da alternativa CCBB pelo Presidente e seus
assessores ndo garantiria sua aceitagdo pela empresa como um todo, cabia a
estes levar a idéia aos demais membros da organizagdo com poder decisério,
em busca do apoio necessario para que a proposta se constituisse em proposta
do Banco. Essa etapa - em que a alternativa de um grupo precisa legitimar-se e
tornar-se alternativa da organizagdo, como se poderia prever, foi a mais longa

do processo.

A 1déia de se transformar o prédio historico em um centro cultural,
ademais de ser a proposta de um grupo especifico, o que por si s6 ja exigiria
um esfor¢o de convencimento interno, era um projeto inovador no contexto da
organizagio, fato esse que acentuava as resisténcias manifestadas. Cientes das
oposi¢gdes com as quats se deparariam, seus defensores iniciaram intensa
advocacia interna da proposta, de forma a convencer os demais integrantes do

BB da importéancia e beneficios que aquele projeto traria a orgamizagio.

Na primeira fase do processo de coletivizagdo da proposta, o grupo de
assessores tratou de apresenta-la aos diretores de areas operacionais do Banco
¢ aos superintendentes regionais visando a convencer esses individuos quanto
ao mérito e viabilidade da idéia. Como ja previam os idealizadores do CCBB
algumas resisténcias foram antepostas ao projeto. Aqueles que se opunham a
idéia questionavam a pertinéncia do Banco em investir consideravel soma de
recursos em um projeto que nada tinha a ver com sua atividade principal, bem

como destinar ao empreendimento as instalagdes de um prédio tdo bem
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sttuado e valorizado; levantavam indagagbes sobre a disponibilidade financeira
do Banco para concretizar o projeto, uma vez que reivindicagdes salanais do
funcionalismo vinham sendo negadas por alegados "problemas de caixa";
temiam ver o Centro Cultural transformado em espago para pratica de
nepotismo e cnticavam a intengdo de se investir recursos em um
empreendimento que ndo traria qualquer beneficio direto aos funcionarnos.
Além dessas obje¢Oes mais diretas, mostravam-se ainda bastante incrédulos
quanto & possibihdade do Centro projetar a imagem da organizagfio no

mercado, de forma a produzir aumento no seu volume de negocios.

Para vencer essas resisténcias, os idealizadores do Centro atuaram em
duas diregdes: apresentando argumentos e dados concretos a favor da
proposta no ambito interno da organizagdo e difundindo a idéia junto a
politicos e pessoas ligadas a area artistica, como forma de assegurar o apoio

externo ao projeto.

4.1. OS ARGUMENTOS RACIONAIS EM DEFESA DO CCBB

A tarefa do grupo de assessores no sentido de despertar nos demais
membros da organizagdo o interesse pelo projeto CCBB, bem como convencé-
los quanto a sua importincia for trabalhosa. Desenvolveu-se através de
reunides envolvendo os diretores de areas operacionais do Banco e os
superintendentes regionais. Nessas reunides os idealizadores do CCBB
apresentavam o projeto, esclareciam seus objetivos e propositos, revelavam
dados ¢ informag¢des que pudessem subsidiar as afirmagdes enunciadas e

dispunham-se a esclarecer as duvidas dos participantes. Tratava-se de
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reunides onde os mentores do projeto defendiam a concep¢do do Centro
Cultural frente a outros membros da empresa, no afi de tornar coletivo o que,

até entdo, era a escolha do grupo.

A defesa do CCBB baseava-se, principalmente, no proposito de fazer
desse empreendimento um importante instrumento de Marketing Institucional
do Banco, seguindo a trilha de outras empresas que ja investiam na 4rea
cultural com esse mesmo objetivo, como o Banco Nacional, a Shell, a IBM, a
Souza Cruz, além da maiona dos bancos espanhdis. Desde o inicio os
idealizadores do Centro consideravam a cultura como um bom investimento,
capaz de trazer retorno em termos de aumento do volume de negocios na
medida em que, ao amenizar ¢ tornar mais simpatica a imagem do Banco,
facilitava a aproximagfo com o cliente, e consequentemente, a venda dos
produtos. Para fundamentar essa crenga, seus defensores sairam em busca de
relatos e informagbes das organizagbes que investiam na area e colhiam os
frutos dessa iniciativa. Apesar das empresas consultadas negarem-se a revelar
dados quantitativos referentes ao impacto e retorno do investimento em
atividades culturais, todas confirmaram que a iniciativa repercurtia de forma
positiva na sociedade, projetando a imagem da organizagdo. Tendo como base
essas experiéncias, os idealizadores do CCBB reforgaram a convicgdo e
puderam vender aos colegas a idéia de que, ao apoiar a cultura, o Banco do
Brasil teria uma excelente oportunidade de divulgar, de forma positiva, sua

imagem.

Aliada a essa constatagdo, de acordo com o grupo, a proposta de se
projetar o BB de forma mais agressiva e intensa fazia-se mais oportuna face

aos desafios que estavam por se apresentar ao Banco, decorrentes da perda da

68



conta movimento, o que exigia da organizagdo uma nova atitude frente ao
mercado. Nesse sentido, argumentavam seus defensores, o CCBB serviria de

instrumento a impulsionar e promover o Banco.

Ao lado do aspecto relativo ao Marketing, os "advogados" do projeto
agregavam, ainda, argumentos baseados nos demais objetivos tragados para o
Centro, como a preservagdo do acervo do Banco, bem como sua historia,
marcando o compromisso do BB com sua tradigio e a intengdo de revitalizar o
Centro da cidade, que se encontrava abandonado, o que também seria positivo

para a imagem da organizag3o.

4.2. A INFORMACAO COMO ALIADA POLITICA

A atuagdo dos defensores do projeto CCBB no sentido de buscar
informagdes e argumentos que pudessem subsidiar suas convicgdes €
fundamentar a opgdo pela criagdo do Centro Cultural reforga a afirmagéo de
Pfeffer (1994) quando diz que a informagdo e analise sfo utilizadas como
taticas politicas, uma vez que todas as organizagdes esmeram-se em construir
a aparéncia de racionahdade em torno de suas decisdes. O paradigma racional
se faz tdo presente no dia-a-dia das organizagdes que, mesmo em torno das
decisdes tomadas por outras razdes que ndo orientadas pela racionalidade
formal, busca-se agregar informagfo e analises racionais de forma a ratifica-las.
Na verdade, ¢ essa aparéncia de racionalidade que faz as decises parecerem

legitimas e mais facilmente aceitaveis no contexto organizacional. De acordo

com Kramer (1975):
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"Aparentemente a andlise ¢ usada principalmente para justificar agdes
baseadas em predile¢des politicas... as técnicas usadas e a énfase na
quantificagdo ddo aos resultados da andlise uma aparéncia "cientifica” -

uma aparéncia de racionalidade livre de preferéncias no trabalho.” (p.514)

De fato, antes mesmo de buscar as informagbes e relatos sobre a
experiéncia de inversdo em atividades culturais, os idealizadores do CCBB ja
estavam convictos quanto a relevincia do empreendimento e, mais do que isso,
empenhados em concretiza-lo. As informagdes obtidas serviram , portanto,
muito mais para reforgar a convicgdo que ja possuiam. Eram o apoio ou

argumento de que necessitavam para concretizar o projeto elaborado.

4.3. CONQUISTAR O APOIO EXTERNO PARA ASSEGURAR O
INTERNO

Por tratar-se de uma idéia ousada no contexto da organizagdo, seus
defensores estavam conscientes de que o simples recurso a argumentos
racionals nio seria suficiente para vencer as resisténcias e garantir o apoio a
proposta. Dessa forma, a0 mesmo tempo em que realizavam reunifes com
vistas ao convencimento de seus pares, iniciaram uma série de contatos com
artistas, intelectuais, diretores teatrais e outros grupos formadores de opinido,
visando a discutir o projeto concebido e principalmente a conquistar a simpatia
¢ adesdo destes ao empreendimento. Como se podia esperar, essas pessoas
receberam a idéia com muito entusiasmo, apresentando sugestdes diversas
quanto a linha de atuag¢io do Centro.Ao conquistar-se o apoio de formadores de

opiniio ao CCBB, seus idealizadores sabiam contar com aliados de peso, com
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capacidade de influenciar diversos segmentos da sociedade. Além do mais, a
recepgdo positiva ao CCBB na fase em que este nio passava amnda de um
projeto, de certa forma, ja antecipava a acolhida favoravel que o projeto haveria
de ter. Essas figuras eminentes da area cultural, ao lado de serem fonte de
pressdo, eram também parte da sociedade a qual o projeto se dingia e desejava

causar boa impressio.

De acordo com o depoimento daqueles que participavam do processo
decisorio, essa estratégia resultou em comentarios favoraveis ao CCBB que
facilitaram o convencimento daqueles com poder de decisdo ou de influéncia na
criagdo do Centro. De certa forma, ao receber o apoio desses individuos, o
projeto deixava de ser somente de interesse do grupo de idealizadores e passava

a ser, também, de interesse dos artistas e demais membros da area cultural.

4.4. 0 APOIO POLITICO AO CCBB

Paralelamente a estratégia de levar a idéia do CCBB ao meio artistico,
seus idealizadores empenharam-se em obter apoio na esfera politica, dirigindo
seus esforgos no sentido de mobilizar membros do Congresso Nacional em
defesa da proposta. Julgavam que, assim como a posi¢do favoravel da classe
artistica, o apoio oriundo dos representantes politicos seria bastante positivo
para fazer face a necessidade de convencimento da Diretoria e demais

funcionarios do Banco.

Além de os politicos serem aliados potenciais do projeto, podendo atuar

como grupo de pressdo, seu apoio era ainda mais importante por tratar-se de
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uma proposta para cuja concretizagdo seriam demandados recursos

significativos do Banco.

Nessa frente um Vice-Presidente do Banco, Francelino Pereira, teve
papel importante, pois tdo logo convencido quanto a relevancia do projeto,
nictou intensa atividade Jobbista em defesa do CCBB. Além de levar o projeto
ao conhecimento do entdo Presidente da Republica , de quem obteve rapido
aval, tratou de mobilizar a bancada do Banco do Brasil no Congresso de forma
a conquistar o apoio de seus integrantes. Caso essa bancada, composta de
funcionanos, ex-funcionarios e individuos que possuiam afinidades com o
Banco, se manifestasse de forma contraria ao projeto, grandes seriam as
dificuldades em aprova-lo no Ambito interno do BB, pois tratava-se de pessoas
influentes, com poder de pressdo tanto fora quanto no interior da organizagio.
Ciente desse fato, Francelino Pereira empenhou-se no convencimento desses
individuos, no esforgo de mostrar-lhes a relevincia do projeto e obter o apoio
desegjado. Aos poucos, fruto de inimeras conversas e da capacidade de
mobilizagdo e influéncia desse Vice- Presidente, foi conquistado o apoio quase

uninime da bancada.

A articulagdio na instincia politico institucional foi importante no
processo, pois ao legitima-lo na esfera politica, além de obter-se como aliados
individuos com consideravel poder de pressdo, elevou a proposta do CCBB a
qualidade de "causa nacional": ndo se tratava somente de mais um projeto de
interesse do Banco, era um projeto considerado importante pelos membros do
Congresso. Como consequéncia do apoio obtido, tornou-se mais simples

convencer os integrantes da Diretorta do Banco quanto ao interesse da
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proposta, pois era dificil a oposigdo interna a um projeto que havia conquistado

tantos Congressitas e até mesmo o Presidente da Republica.

4.5. CRIANDO COMPROMISSOS E BUSCANDO ALIADOS

Para lograr aceitagdo do projeto no dmbito interno a orgamizagdo, seus
defensores empenharam-se em criar compromissos em torno do mesmo, de
forma a tornar mais dificil resistir 4 1déia e mais facil sua aprovagdo. Nesse
sentido, trataram de comprometer primeiro o Presidente do BB com a proposta,
partindo, em seguida, para a busca de apoio e compromisso em outras
instincias do Banco ( junto a Diretores, Assessores, Superintendentes) ¢ em

esferas externas a organizagdo, como o meio artistico e politico partidario.

O recurso a estratégia de criar compromisso em torno de um projeto -
ressaltado por Pfeffer (1994) como um procedimento bastante usual quando se
trata do convencimento quanto a uma proposta em torno da qual nfo ha
consenso - torna-se t3o mais efetiva na medida em que , uma vez em
andamento um projeto, ¢ muito mais dificil ndo dar-lhe prosseguimento,
interrompé-lo. Nesse sentido, os idealizadores do CCBB foram habeis em
estabelecer o envolvimento de membros da classe artistica e politica com o
projeto quando este ainda nfio passava de uma proposta embrionaria no BB.
Na medida em que esses individuos foram conquistados pelo projeto, este
adquiria mais relevincia e se delineava como algo a ser concretizado: deixava
de ser somente uma idéia de um grupo de funciondrios € passava a ser um
projeto legitimado por politicos e artistas. Ainda que ndo fossem estes a decidir

quanto a viabilidade ou nido do CCBB, o apoio ortundo dessas pessoas, além de
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mostrar a relevancia do projeto, criava um certo constrangimento no caso de

sua ndo aprovagéo.

Na medida em que figuras importantes manifestavam sua simpatia pelo
projeto, a aceitagdo da i1déia do CCBB tornou-se mais factivel, como
consequéncia do processo de influéncia social que aqueles individuos
exerceram sobre os membros do Banco. A constatagdo de que individuos
considerados respeitaveis ( principalmente em se tratando de artistas famosos )
apreciavam o projeto criava, entre aqueles que deviam aprova-lo, o sentimento
de que a idéia devia ser realmente boa ¢ que ndo era muito simpatico

posicionar-se de forma contraria 3 mesma.

Esse fendmeno, chamado por Pfeffer de Influéncia Normativa Social,
tende a ter importincia mator do que se lhe atribui vulgarmente. De fato, o
efeito da opimido favoravel de determinados individuos face a certas idéias ou
propostas pode ser mais convincente do que argumentos racionais, seja porque
ndo se deseja contraniar esses individuos, seja porque, por se tratarem de
pessoas respeitaveis, suas opinides sdo consideradas sempre acertadas, seja
porque ¢ mais facil concordar com propostas em torno das quais ja existe
consenso. Assim, mais do que comprometer artistas de proje¢io e politicos, os
idealizadores do CCBB lograram conquistar opinides e apoios de peso para o
projeto, o que facilitou a acolhida favoravel ao mesmo na instincia decisoéna do
Banco. De acordo com Pfeffer (1994), isso se explica porque : "¢ de valor
inestimavel ter aliados ou apoiantes que demonstrem a existéncia de
consenso social acerca de uma posigdo particular. E crucial gerir o ambiente
informativo de modo que a necessidade do que esta a tentar realizar pareca

ser conmsiderada indiscutivel por toda a gente na organizagdo.” (p.241)
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5. A APROVACAO DA DIRETORIA

Apbés as etapas mencionadas de convencimento interno dos membros de
BB quanto a relevancia do empreendimento, esse foi levado a instincia

decisOria maxima : a Diretoria .

O intenso trabalho de advocacia interna desenvolvido por seus mentores
visava, sobretudo, garantir o apoio ao projeto junto aqueles que tinham poder
de influéncia na esfera decisoria da organizagdo. Por essa razdo, centraram
seus esfor¢gos no convencimento de Diretores ¢ demais componentes dos
escaldes mais altos do BB, pois a opimio favoravel desses elementos teria
repercursdes positivas na Diretoria. Convencidos quanto a relevincia do
projeto, os defensores do CCBB conseguiram conquistar o apoio de individuos

influentes no Banco e criaram um clima receptivo ao projeto.

Cientes da importincia de levar a proposta a Diretoria no momento
oportuno, isto é, quando essa ja estivesse devidamente respaldada, seus
mentores foram anganando apoios ¢ opimides favoravets. Ndo hesitaram em
retardar o momento de apresentagdo do projeto a Diretoria quando julgaram
ndo ser a ocasido propicia, segundo o depoimento de uma dessas pessoas. O
senso de oportunidade desse grupo possibilitou que, quando o projeto foi
matéria de decisdo, a Diregdo do BB tenha se manifestado favoravelmente ao
mesmo. { Ver Anexo 3: "Discurso em defesa do CCBB", proferido por

Calazans na ocasido em que se deu a aprovagdo)
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ApoOs a aprovagdo pela Diretonia foi constituido um grupo de trabalho
com a incumbéncia de desenvolver e concretizar o projeto e, como resultado de

seu esforgo, inaugurou-se o CCBB em outubro de 1989.

5.1. DECISAO ORGANIZACIONAL, VITORIA PAROQUIAL

A forma como se deu a aceitagdo da proposta pelo BB confirma ,
portanto, a premissa postulada por Allison (1969) de que as organiza¢des ndo
sdo formadas por grupos monoliticos, mas por conjuntos de jogadores
empenhados em jogos competitivos por recursos ¢ poder. Nesse sentido, as
decisdes organizacionais ndo seriam consequéncia de andlises ou escolhas
racionais, mas sim o resultado do triunfo de um grupo sobre outros. De acordo
com esse autor, 0 que move as agdes ¢ provoca as decisdes nas organizagdes
ndo sido simplesmente consideragbes racionais, nem tampouco rotinas
organizacionais que desembocam em determinadas alternativas, mas o poder ¢

a habilidade dos proponentes e oponentes de cada agio especifica.

Nessa mesma linha de interpretagdo, Motta (1991) ressalta que a
prevaléncia dos interesses de um grupo sobre o outro e a prionizagdo de
determinados objetivos em detrimento dos demais reforga a crenga de que os
objetivos organizacionais s3io muito mais resultado das intengdes dos
participantes para a organizagio, do que interesses e intengdes compartilhadas
pelos individuos. Assim, da tematica referente aos objetivos organizacionais
pode-se inferir que a limitagdo de recursos imposta a qualquer sistema
organizacional deflagra a disputa por esses mesmos recursos, refletindo-se na

op¢io seletiva por determinados objetivos e linhas de agéo. Dessa disputa por
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recursos emerge a luta politica por interesses e objetivos especificos que
precisam consolidar-se como opg¢des gerais da organizagdo. Nesse sentido, a
organizagdo ¢ vista como uma arena politica onde "os objetivos
organizacionais sdo na verdade objetivos de individuos que tém poder

suficiente para impor suas preferéncias a outros.” ( Motta, 1991, p.59)

No episodio da criagdo do Centro Cultural pelo BB péde-se constatar
que a aprovagio da proposta CCBB marcou o triunfo do grupo de funcionanos
que idealizou e empenhou-se na defesa do projeto. Apesar do interesse da
proposta, ndo se constituia essa em um objetivo em torno do qual houvesse
consenso na organizagio - dai a luta por construi-lo nas esferas decisorias do
Banco - nem mesmo de um projeto que , & primeira vista, pudesse ser
considerado prioritario. Se conseguiu ser incluido na agenda decisoria do BB e
aprovado pela Diretoria deveu-se muito mais a persisténcia e habilidade
politica de seus proponentes do que ao fato de tratar-se de um projeto

imprescindivel para a organizagio.

5.2. APOLITICA COMO MANEIRA DE FAZER AS COISAS

A partir da analise da maneira como se logrou obter o consenso em
torno da alternativa do CCBB pode-se concordar com Pfeffer e Salancik
(1974) quando enfatizam que a tomada de decisdo organizacional,
principalmente quando afeta a alocagido de recursos da organizagio, é de

natureza essencialmente politica.
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A consideragdo desse enfoque na analise da decisdo de cnagdo do
CCBB permite que se clarifiquem pontos importantes no processo. O primeiro
deles refere-se a atuago dos responsaveis pela proposta de construgdo do
Centro no que diz respeito a busca de consenso, no intenor do Banco. Esses
atores, 1dentificados por Allison (1969) como jogadores, tdo logo convencidos
quanto a relevincia da proposta, empenharam-se em acirrada luta politica que
culminou na aprovagido do projeto pela Diregdo da organizagio. Tratava-se,
como ressaltou um dos entrevistados, de buscar todo o apoio interno e externo
em torno da idéia e de vencer resisténcias de forma a garantir que essa

chegasse a instincia decisona Gltima devidamente amparada e fundamentada.

A proposta de criagdo do CCBB, ao ser sugenda pelo grupo de
assessores ao Presidente e obter rapida aprovagdo, recebeu o impulso
necessario para tentar constituir-se como proposta da instituigdo como um
todo. Se diante de uma suposta negativa do Presidente o projeto estana
praticamente abortado - dada a importincia da autoridade hierarquica no
contexto organizacional - a anuéncia do mesmo nfo era garantia de sua
acettagdo pela Diretoria . Cientes disso, seus defensores mobilizaram-se em
busca de apoio em ambito interno e externo a organizagio, conforme pode-se

constatar na analise.

O recurso dos idealizadores do projeto a estratégias politicas como
forma de obter a aprovagdo da decisdo desejada, pode ser melhor
compreendida a partir da abordagem de Pfeffer (1994) quando enfatiza o uso
do poder como a maneira mais usual - e talvez mais factivel - de lograr a
implementagio de determinadas agSes no contexto organizacional. De acordo

com esse autor, o recurso a autoridade hierarquica tende a se tornar uma
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forma obsoleta, e nem sempre eficiente, de fazer as coisas acontecerem nas
organizagdes, seja porque as praticas administrativas participativas chocam-se
com esse tipo de procedimento, seja porque nem mesmo a autoridade
hierarquica maxima da organizagdo tem poderes suficientes para fazer valer
sua vontade, independente das demais instincias. No caso do BB, pode-se
atribuir a segunda perspectiva - a imitagdo de poder do Presidente - a razéo
da insuficiéncia do apoio desse ao projeto como condigdo suficiente para sua
implementagdo. De fato, nem mesmo o Presidente do Banco estaria munido de
super-poderes que o permitissem tomar uma decisdo dessa magnitude sozinho.
Por essa razio, os idealizadores do projeto empenharam-se na luta politica e

conseguiram garantir o apoio a proposta.

Nio obstante a natureza politica a permear a tomada de decisdo, que
leva Pettigrew (1973) a retratar o decisor mais como um ser politico do que
administrativo, nem sempre esse mesmo decisor admite sua atuagdo como
negociador de conflitos de poder; ainda que a decisio em pauta tenha
emergido de intensa luta politica, o decisor prefere ressaltar sua atuagio face
aos aspectos racionais do processo € ndo sua performance como politico, por
mais habilidoso que tenha sido. Nem mesmo as pessoas envolvidas na
aprovagido do projeto do CCBB, apesar de enfatizarem o embate politico
travado em torno da questfo, assumiram o papel de negociadores importantes
para o éxito da proposta. Para essas pessoas , se os aspectos politicos
ajudaram a definir o processo em curso, ndo menos relevantes foram as

consideragdes racionais que o permearam .

O recurso a negociagio e influenciagdo politica ndo se restringiu,

todavia, a etapa de aprovagio do projeto de cnagdo do Centro Cultural. Se o
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poder politico foi utilizado, num primeiro momento, para a aceitagdo desse
proposito inicial, a consolidagdio do mesmo dependia de uma séne de
pequenas decisdes que viabilizariam a construgdo do Centro nos termos
concebidos por seus idealizadores. De acordo com os depoimentos desses,
com a anuéncia da Diretoria vencia-se a etapa mais dificil, mas para a
implementagio do CCBB com a estrutura desejada foi necessario um continuo
trabalho de convencimento, em cada instdncia do Banco responsavel pelo
provimento de recursos, quanto a importincia de se construir um espago de
excelente qualidade, com os melhores equipamentos ¢ a melhor infraestrutura
possiveis, pois o sucesso ¢ a sobrevivéncia do Centro dependeriam, em grande
parte, da possibilidade desse notabilizar-se ndo so pela qualidade de seus

eventos, mas também de suas instalag¢des.
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1IV.CONSIDERACOES FINAIS

A analise da decisdo de criagio do CCBB permitiu que fossem
reforcadas algumas crengas importantes referentes a tematica decisoria. A
primeira delas diz respeito ao papel da politica no que tange a tomada de
decisdo. Na pratica pdde-se constatar a validade das considera¢des de Pfeffer
(1994) relativas ao uso do poder como recurso vilido e frequentemente
utilizado na implementagdo de a¢des organizacionais. Nem herdi, nem vildo, o
poder apresenta-se como recurso importante para todos os que pretendem ver
as coisas acontecerem nas organizagdes; aqueles que o rejeitam ndo o fazem
por repelir o recurso em si, mas por se negarem a admitir o uso que,

invariavelmente, se da na pratica.

Tdo importante quanto o poder, a razio tampouco esteve ausente do
processo, ao contrario, a decisfo analisada mostrou-se mais cheia de razdes do
que se poderia supor, a primeira vista. Nesse sentido, tdo ingénuo quanto
supor a aplicabilidade incondicional do modelo de racionalidade ilimitada do
homo economicus seria crer na inexisténcia de pardmetros de racionalidade a
orientar os decisores do BB; esses, em ultima instincia, nunca deixaram de
buscar a racionalidade substantiva em termos de fins a serem alcangados pela
organizagdo. A preocupa¢do em realizar uma escolha logica, plenamente
justificavel face as cobrangas e questionamentos inevitiveis dos demais

membros do Banco sempre esteve presente nas mentes dos idealizadores do
CCBB.
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Finalmente pdde-se constatar que se a razdo e o poder desempenharam
papéis decisivos no processo, ndo se pode desprezar os aspectos intuitivos
também presentes no seu desenrolar. A intuigdo, que impulsionaria a agéo,
serviu para desencadear o processo em si, na medida em que despertou nos
decisores o sentimento de que o investimento era uma "boa 1déia". Nio fosse
esse sentimento, mais baseado na intuigdo do que na racionahidade,
possivelmente o prédio da Primeiro de Margo teria outra finalidade, talvez
mais comprometida com a natureza do negoécio do BB, porém menos
inovadora. Na verdade, pode-se ponderar que as boas 1déias, as inovagdes, sdo

muito mais fruto da intuigdo do que do racionalismo organizacional.

De forma conclusiva pode-se dizer que a interveniéncia de elementos de
natureza diversa no processo analisado permitiu que se reforgasse a premissa
de que, em se tratando de decisdes complexas ou ndo-programadas, ndo ha
modelos definitivos; cada perspectiva teorica especifica pode dar conta de uma
"verdade" do processo analisado ainda que, ao ser trazida a tona, essa

"verdade" possa estar encobrindo outras mais.
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ANEXO 1

Relatorio sobre o CCBB



T.le7. A titulo de curiosidade desfaque-se, denlfre 08 muiLos- & °

contecimentos histonicos de que o palco a.aua'viaeita,'
a derrota sogrida pela expedicdo de coxsarios franceses,
em 19.4e£,1710, nas proximidades da antiga c.pela da
CAruz dos Militares, hoje Igreja da Cruz dos Militares.

A expedig¢do, organizada s0b a protegdo do Red LuZls XIV ,
era comandada pelo Capitdo-de-Fragata Jean: Faangoié du
Clerc, aprisionado na - ocasido.

1.2. EDIFTCIO PRIMEIRO DE MARCO

1.2.1, 0 edifilcio da rua Primeiro de Margo n¢ 66, §oi projeiado
pelo arquditeto Joaquim Bethencourt da Silva para a Ass0
cdiagao Comencial.

1.2.2. A pedra fundamental teve o seu Lancamento em 7 de mado
de 1880, com a presenca de D, Pedro 11, da imperatniz D.
Teresa Cristina, de Ministros de Estado, do Paecidenté
da Cadmara Municipal, do Chefe de Policia da Coxte ¢ dos
Dinetones da Associacdo Comencial, dentre 04 quadis Jose
Mendes de OLiveira Casiro, avd do engemheiro Jorge  ien

des de OLiveira Castro que integrou o quadro.de zec 1icos
; do Banco do Brasil. '

3. S0 vinte ¢ seis anos depois, a & de novembro de 1904, no
§inal do govearno de Rodrigues Alves, ¢ que se verdificow-
a {maugura¢do oficial, pois as obras tiveram Longos - pe-
rlodos de paralizacdo- (Fernando Monteixo). S o

»"1"2'4. A aquisdi¢do do ediflecio, pelo Banco do BAaéiz,.ocoaaau'g
g traves de escrdituna de permuta, com a Assocdagdo .. Comes
cial, lavrada em 09.nov,.1922, Cowd Nowalwdoy

8.5, 0 Banco cedia o edificio da esquina da rua:da Alfdndege

1  com a da Candetdania - onde §uncionava desde 1854 - ‘bem:
como 0 teareno contiguo e xecebia o edificio u’;ﬁ::‘”P¢£

v medro de Margo, |

LEERES . o

e p6. Aos imoveis cedidos §oi dado o valor de 1000 contoa e

" ao ‘necebido, o valor de 7000 'contos, pagando 0 Banco "G .
: ,d&‘enznga em especie, o 5 ;‘i T e

' veoE

'?7 No ptana teondica, o caraten tipico do ba&&oca 504 0
! uma enoame ambiglidade, Mesmo assim e 6acalao exame el ;
T 6otogaa64a da epoca, arriscamo-nos a cL446464ca4hc0mojE-.v-;*
o E;Q’ barnoca a arquitetura do' "Edificio 19 de Maaga"f.."




1.2.8. Oniginariamente, o imdovel, com apenas dois pavimentos, 2 -
presentava na parte central tres portas na;c4:04a4 te4m¢
nadas em axco de volla perfedita. ‘

1.2.9. Delimitando essas portas, quatro colunas adogadad na §a
chada ¢ encimadas por igual numero de caridtides.

1.2.10. As caniatides, pon sua vez, sustentavam colur-¢ Iz ordem
conintia que seaviam de apoio para a arquitrave orudp
da. N ) ‘|A P

fe.

1.2.11, Coroando o edificio, estatuas de grande porate  c. . lziu-
vam a fachada de beleza e harmonia indiscutlveis.

1.2.12, As janelas do 29 pavimento posduiam f§rontoes de §exama
triangular ¢ profusamente ornamentados,  daracterlsiica
que, aliada as cariatides, as colunas adogadas e is  da
ondem corintia Levaram=nos a classificar ‘a 'anqu¢£e¢baa

do paedio como sendo barnroca.

1.2.13. Pana esse santuario de tradigoes historicas e arquiteld-
nicas - apesar da mutilagdo acarretada .porrsucessdvas ie
formas - nada mais.nobre do que desiina-Lo, a.um . "Centre

) Cultunal®, _ SN
L i R
PRy SO

(‘jceurno CULTURAL - 1DEIA x N R

‘ I. iA {deia da implantacdoe :de um "Centro Culiural® no "Edificio
!9 de Margo® ndo teve geragdo espontdnea ¢ &4m fo4i canézqﬁen
c{a do desenrolan dos acontecimentos, can&oame veramss - nos
itens dubseqlientes. .

Em Linguagem quimica, a interferencia decitdria ¢ magnifica-
mente opontuna do Presidente Camillo Calazans de Magalhdes ,
teve o0 meradito de, como um catalisador, aceleran o - processo
de gestacdo do "Centro Cultural®,  peamitindo * que : venha *
trans foamar-se em nealidade uma idedia que situa ' o Banco do
Brasil como um mecenas, transpoatando a Renaécenga dos s2cu
Loa XVI e XVI1 para o seculo XX, N I R

Na epoca atual, a palavaa dos 64Loba$o¢ doa quase 4n4nte£49¢
bel, 0 huz ndo significa que ela ndo tenha valox. . Reunidos
pa Segunda Semana Inteanacional - -de %i&o&oéia em:Salvadoi(BA;,
no ano de 1976, 04 Fildsofos Catolicos meditaram sobre a reaz
tidade do mundo e, dentre as inumeras conclusoes, destacames
a seguinte pela sua coarelagdo com 0 nosso assunio: -

2

e e/



") progresso aparece com 0 espinito: ¢ siogres-
40 80 pode existin onde ja chegou: o ebp¢44¢o.
0 desenvolvimento e toda a culiura e morcl
pois, com 0 posdsuir, o homem quen ser’, .

v 2.4, Registne-se, por oportuno, que a ideia de um 'Cenzao Culiu-
" ral" ndo e recente, confoame se. verifica no Livao MA /zéha
Rua Dineita", ja citado anteriormente, Aeferindo-se cs Con~
vento do Caamo, na atual Praga Quinze de Novembnro:

) "Alertada por edpecdialistas e amantes das ‘tra
- di¢oes da cidade, entre 04 quadis.Radmunde o
Castrno Mada, neviu a Diretordia do Patrimonio
Histonico e Artlstico Nacional sua anienior /
posicao e, afinal, em 1963, resolveu inscrevex
0 imovel no Livro do Tombo, salvando-o da de~-
moli¢do {nevitavel. Tombado o predio, chegou
a sen inten¢cao do Banco {(do Brasil) resitauxra-
Lo, a exemplo do que fora fedilo, .com Zanio ¢
xito, com o do Arco do Tezeb; na.mesma pra¢a.
E nele instafaria seu Museu, Anquiuo'HLatanL-
co ¢ Bibtioteca. Desistindo dessa fLinda idiia,
0 Banco do Brasil, pox ebc&itu&a’de'x‘dO“sgva
3l ' reino de 1973, zransferdiu a propriedade do’-4
movel d& Sociedade:Brasileira de:lnstrugdo, en
tidade que fundou a extinta Academia‘'de Comzx
cio.. " . ~~'i.'i“r" R

AR S

‘0 4nZieio da atuagdao do ‘"GT Sdo Sebastido™ no, "Ed¢64c40““'1?
;de Mango™ aconteceu com a-4{nstalag¢ao do- Centaa de Trednamen
Eta doi DESED, no 39 pavimento, da BiblLioteca do ‘Banco, nah5°

5pau¢mznza e com a execugao ‘da ae‘onmula;aa da 644tema d ?@
icand&c&onada. [ Fhsry

prty e [N ! ‘,;



2.7,
Vantas n9 105, deparou-se o Banco com a disponsbilidade : de
19.000m? de drea construlda em plteno "Coanedor.Cultural”,cs
pago objeto de grande 'preocupagac da Prefeditura Municipal
no sentido de restaura-Lo e, conseqllentemente, valorizd-20,
2.8, Estavam, assdim, estabelecdidos o4 pre-requisitos pana, inevs

tavelmente, conduzin 4 implantag¢do do "Centro Cullural®, o
qQue confirma 0 que 04 dito'em itlem precedente.

2.9. A atual diretoria, tendo a frente o Presidente .Manio Birard,
teve a Lucdda decisdo de encampar a ideda, motivo ‘pelo qual
o "Centrno Cultural" da Fundagao Banco do BaaALL‘ serc, - em
breve, uma nealidade. '

3. EQUIPE TECNICA A

. _ : .
3.1, Para execu¢dao de obra tdo complexa, a consiitudgaoc da equipe

tecnica para conduzi-£a mereceu aten¢do especial, ndo 40

quanto a capacidade profissional de seus membros como, Zam
bem, quanto a experitncia em. trabalhod da especic.

o<

'3.2. Considerados esses dois aspectos, a equipe Zecnica do Banco

do Brasil ficou naturalmente degdinida, pois o "GT Sdo Sebas

24id0", da Dinetoria de Recursos Materiais, reunia as .condi .
¢0es exigdidas, face a seu desempenho em reformas anteriores,
panticularmente a que 4¢ procedsou no edificio da rua Sena

don Dantas n¢ 105, FL

Composto por engenheinos e arquitetos do Banco- do Brasdil, o
"GT Sdo Sebastido" ¢ chefiado pelo anq. Marcello Graga - Cou -
to Campello, a quem coube a autoria do projeto arquitetons-

. eo. '

; Para e¢labonragao dos projetos eépchaL&zadoa goram contrala- -

W . das as seguintes finmas: | o
: .{.1. IECIL - Instalagoes, Engenharia, Comercio e Indistrnia "
i _ )
I Ltda,, do eng, Jul«o Niskier, projeto de ¢n5£a£agao el
l‘ trica; Coe o T
{4;2.'Vazébeng £ Cia. Ltda., do eng. Gregonio Vaisberg, proje-
5}.‘ to de instatacdo de ar condicionado;
.1,3‘. Teenica Auxiliar de Obras, /Lep&uentada pelo eng. " Jodo -
Luéz Koch, projeto estruturnal; SRR




. ' 5.5,

ras, com grandito ou gnalsse Llenticular, acabamento ausiico
do tipo "granito costaneira" e, as vias, em parafelepipeda,

6. CONCLUSAO

6.1, Quando se fala em "Centro Culiural", a primeira rreocupaglo
consiste em afjuizarn o que 4e entende por culiuia. \

6.2. No latim, a palavra cullura dignificava amanhaxr, coidar,ina
tar da terra. Desse seu primitiveo sentido, veio o vocliulo
cultura tomando a acepgdo de "aprimoramento, enadigquecinesnio,
ascensdo do espirito acima do comum?, Se antes culiuia sigi.
§icava apenas campo cultivado, padsou, com 0 decorrer dy
tempo, a significar, tambem, espirito culitdivado.

~ 6.3. Precedendo o conceito de cultura em sentido do0ciologico, aa
' que 4¢ examinar o que &e¢ entende poa cullura pessoal & sua
disdtingao com erud<i¢do.

6.4, 0 homem culto ¢ aquele que "tem o espirnito formado, quz Lou
sdenso caltico para o julgamento dos homens e dos fatos, gque
disceane bem, na Linha da inteligencia, entre o ceato ¢ ¢
exrado, o bom e o mau, o falso e o verdadedino., Ja o homem &
rudito e aquele que ¢ bem informado, {Lustrado,. possuidon
de grande riqueza de dados sobre deteaminado assunto”.

. Congorme antiga publicagdo do Museu do Banco do'Baaéii, 0
i homem erudito leu mais; o homem culto Leu melhor. 0 homem _
.\ nudito honizontaliza-se nos seus conhecimentosd; o homes cul
. to aprofunda-se neles., 0 homem cullo pensa; o homem eruddi::
cita, | & g

0 ideal da veadadeira §oamacdo humana, por consdeguinie, ¢ a
| cultuna aliada 4 erudi¢do, mas com precedincia da primeinra.

Ja no sentido socioligico, cultura implica em tradigdo e
ntradicdo quer dizer entrega, entrega de valores. patrimond-
ais. Ona, em toda entrega existem o doador e’ o: donatario",

LY E . .

- E ¢ como doador, inserido nessa conceituagdo de.culiurc - ro
sentido sociologico, que 0 Banco do 'Brasil se situa co 4Lim-
i ptantar o "Centro Cultural™ no "Ediflcdio 19 de Margo™.

Rio de Janeﬁyﬁ>a9 de:agoata de 19858
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ANEXO 2

Discurso em defesa do CCBB



CENTRO CULTURAL DO BANCO
NO RIO DE JANEIRO

Senhores Membros do Conselho Diretor.

O endereco da rua 12 de Margo, 66, no Rio de Ja-
neiro, para os que servem ao Banco do Brasil ou aqueles que sim-
plesmente admiram a instituigdo, seguindo de perto ou a distancia

sua honrosa e proficua trajetdria, evoca um passado de grandeza.

2. Foi dali que, durante 56 anos, a direciio do Banco
do Brasil contribuiu com seu trabalho e a experiéncia acumulada
por geragdes na condugdo das finangas do Pais. Quantos programas
de disseminagdo de desenvolvimento econdmico nasceram naquelas
salas austeras e que enormes repercussdes eles tiveram no impﬁlso
do progresso brasileirol

"3, O enderego e o edificio, que se tornaram ponto de

convergéncia de toda a sguiedade brasileira, sobretudo dos homens

- de negocios, politicos e a imprensa em geral, estdo indelevelmen-

‘te incorporados & histdria de nossa Casa.

4. Projetado pelo arquiteto Francisco Joaquim Bethen-
court da Silva, o edificio teve sua pedra fundamental lancada a 7
de maio de 1880 com a presenga de D. Pedro II e da lmperatriz D.
Teresa Cristina e sua inauguragio oficial ocorreu a 8 de novembro

.de 1906, no final do governo de Rodrigues Alves.

5. ' Famosa era a rotunda - onde hoje se acham os bal-

coes de expediente da agéncia que ali funciona ~ a qual abrigava,

com intenso movimento e alarido constahte, a Bolsa de Eundos
Piblicos do Rio de Janeiro. ' -

SENAN
- N\
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6. Além da prépria Associagio Comercial e da Bolsa,
alojaram-se nesse imével até 1923 a Junta Comercial, a Cdmara dos
Corretores de Mercadorijias, a Camara de Comércio Internacional do
Brasil, a Recebedoria do Estado do Rio de Janeiro, o Consulado de -
Portugal, escritdérios de corretores de ‘cambio e de navios, casas

de cidmbio e despachantes aduaneiros. Era uma verdadeira colméia,

com suas pequenas lojas.

7. o A 30 de abril de 1926, efetuadas as modificagdes
necessdrias, passou a funcionar no edificio a sede do Banco do
Brasil. Foi a partir de entd3o que se iniciou a fase mais expres-
siva de expansdo da instituigdo, ao tempo em que se consolidou
sya imagem de eficiéncia e respeitabilidade, tdo impregnada na
convicGdo de cada cidad3o deste Pais e hoje um patrimdnio inesti-
méyel do Banco.
|

8. . Com a. mudanga da Capital da Republica para Brasi-
lia e consegiiente transferéncia da sede da Casa para o Planalto
Central, o enderego sofreu compreensivel esvaziamento, agravado
pelo declinio politico e econdmico do Rio de Janeiro, particular-
mente do centro da cidade como "locus" financeiro da antiga capi-

'taL.

"9, i } Também contribuiu p&ra.a perda relativa da impor-
"tancia do enderego a mudanga, em 1982, da representagio do Gabi-

nete da Presidéncia no Rio de Janeiro da rua 12 dec Margo para a
rua Senador Dantas, 105, e as sucessivas obras e reformas que
vieFam a alterar a concepgdo original daquele magnifico prédio.

i
[

- 000 0 o000 -

1

10. O presente projeto, que ora trago a apreciacgdo de

V. Sas., visa a resgatar um pouco da importadncia, da beleza ar-

quitetdnica e da nobreza de propdsitos que por tantas décadas [i-

zeram daquele enderego um simbolo de seriedade, dedicagdo as me-,

lhores causas da nacionalidade e de amor ao Brasil. \
}

- segue - R
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11, O resgate dessa mistica assumiria a forma de uma

homenagem do Banco do Brasil a cidade que o viu nascer e prospe-
rar, restaurando o prédio da rua 1?2 de Margo e fazendo dele um
centro de cultura devotado a apoiar e difundir o saber e as ar-

tes, ao mesmo tempo que voltaria a abrigar o Gabinete da Presi-

déncia no Rio de Janeiro.

12, ' A iniciativa se torna ainda mais oportuna na medi-

da.em que ocorreria num momento de intensa modernizagdo e amplia-

G380 da face comercial do Banco, ao tempo em que enfatizaria sua

fidelidade a seus principios tradicionais. Com isso, imostraria-

mos a sociedade brasileira e ao funcionalismo da Casa que ela mu-

da imas preserva sempre o mesmo carater.

13. A propdsito, recentemente o jornal "Folha de Sao
Paulo" publicou os ;ééultados de uma pesquisa na qual a opiniéao
publica entrevistada reconhecia no Banco do Brasil uma das insti-
tuigdes de maior prestigio no Pais. Sobre o assunto, ao comentar
o0 resultado da pesquisa, o Professor Whitaker Penteado constatava

_que as organizagdes selecionadas para essa avaliagdo de prestigio

eram justamente aquelas que exibiam atributos de coeréncia e fi-

delidade a seus principios basicos.

14, Nessa ordem de idéias, o projeto objetiva estabe-

lecer na rua 12#de Margo, 66, um local de promogdo das artes c do
conhecimento cientifico, de forma geral, e de culto da histodria
do Banco. O funcionamento, no préprio edificio, da Biblioteca e
do Museu e Arquivo Histdérico do Banco ja facilita sobremaneira a
realizagio do plano. Alids, apenas a existéncia desses Jrgdaos
por. si s6 justificaria o desenvolvimento de um trabalho de tal

natureza. 1
15.: Cabe mencionar ainda que:o nosso edificio se inse-
re exatamente na drea denominada "corredor cultural” do Rio de

- seqgue - A
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Janeiro, que abrange o espago da parte velha do centro da cidade
que vai da Praga da Candeldria até a Praga XV e que tem na res-
tauragado do Paco Imperial e da antiga Alfdndega da cidade, e sua
destinagdo a atividades culturais, modelos para a presente ini-
ciativa do Banco.

coo 0 ooo
16. ' Em termos praticos, visualizamos a nova ocupagdo
do prédio dentro da disposigdo abaixo, por andar.

17. Nos 72 e 62 andares permaneceriam a administracgéo
do prédio e as atuais instalagdes de ar condicionado central, ca-
sas de maquinas, torre de arrefecimento, caixas d'dgua e demais

equipamentos necessdrios ao funcionamento da infra-estrutura do

prédio.
; -t
! . . .
18.; O 59 andar continuaria abrigando a Biblioteca do
‘Banco com profunda modificagdo, porém, em seu funcionamento. 0]

objetivo seria transformda-la num ponto de convergéncia a leitores
reais e em potencial de toda a cidade do Rio de Janeiro, particu-
larmente universitdarios, servindo, ainda, de elemento catalisador

para todo o funcionalismo do Banco interessado em livros de temas

econdmicos, juridicos e de interesse geral. A Biblioteca assumi-

ria a feicdo de organismo vivo na estrutura da Casa e~ srria dota-
da de instalagdes modernas e atraentes, propicias a leitura ¢ &
pesquisa, ao tempo em que estimularia permanente intercanpbio de
informagdes e reembolso postal com o quadro de scrvidores do Ban-
co. Para isso se valeria de um boletim periddico que relacionaria

.as obras recém-adquiridas e de catdlogo permanentemente atualiza-
"do. : '

19. | Vale recordar que se trata da maior biblioteca do
Brasil no campo da economia, contando, one, com mais de 40,000

- segue - \
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volumes sobre o assunto, além de igual quantidade de livros de
interesse geral. Pensamos seja também de a ela incorporar os
12.060 volumes da antiga biblioteca da Consultoria Juridica do
Banco, também situada naqueié pavimento, e desenvolver subnatan-
cialmente os trabalhos da hemeroteca, ainda incipiente mas que
‘poderd vir a prestar valiosos subsidios aqueles que procurem va-
ler-se de seus servigos.

20. _ O'projéto, pela sua amplitude. torna indispensivel
y a computagdo eletrdnica para a eficiéncia dos servigos prestados
pela Biblioteca. « '
21, Para o 42 andar retornaria o Gabinete da Presidén-
cia do Banco no Rio de Janeiro. Seria desejdvel que, tanto quan-
to possivel, fosse empreendida a restauragdo do antigo mobilidrio
ali existente de forma a reproduzir o clima que nesse andar foi
vigido durante tantas décadas. '

|
22, No 39 andar estdo, em fase adiantada, as obras de
construgdo do Centro de Treinamento deo DESED, cujos objetivos,
pela sua propria natureza, quanto a transmissdo de conhecimentos
técnicos ‘e aprimoramehto profissional, harmonizam-se também com
0S interesses e finalidades deste projeto.

l
23. Para o térreo, 12 e 292 andares se¢ transfeririam o
Museu e o Arquivo Histdrico do Banco. hos 22 e 12 andares esta-
riam localizados os saldes para visitantes, inclusive com a' ins-
talagio de wuma galeria de ex-Presidentes da Casa, novo cspago a
serlcriado e onde fique registrada a passagem, pelo Banco, de im-
portantes vultos da vida nacional - como o Visconde de Itaborai,
o Conselheiro Afonso Pena (posteriormente Presidente da Republi-
ca), Dr. José Maria Whitaker, o Dr. Clemente Mariani,&Q'BE:, Nes-~
tor;Jost e tantos outros que enobreceram o cargo e se¢ b(gzifh{nm

no cenario econdmico e financeiro do Pais. ~ \
{

-~ .. />'
(:\\ __\\ . \\\\

- segue - =<

|

t



- e
Rt

PPN

T ATgiL

-

24. 0 auditdrio ali exiétente seria adaptado para aco-
lher recitais de musica, filmes, palestras e conferéncias - um
recinto que, enfim, se afirme como conhecida e procurada opgdo no
panorama cultural do Rio de Janeiro.

25. A administragdo do Museu disporia de espago mais
amplo para dar curso a profundo trabalho promocional no sentido

‘de dinamizar suas atividades com a implantacao de vasto elenco de

medidas, dentre-.-as quais cabe destacar as seguintes:

’ - organizagdo de visitas permanentes de turmas de
estudantes;

- realizagdo de cursos, palestras e conferéncias;

- estabelecimento de convénios com escolas e [acul-
dades de Belas Artes;

- confecgdo de folheteria para distribuigdo aos vi-
sita2&es;

|
|
!
|
t
| - instalag3o0 de sistema de videocassetc para proje-
| ¢3o, em tela propria, de programas alusivos as
! atividades do MUSEU;

t

|

]

i

t

- exibigdo de fitas em videocassete com obras de¢ im-
portantes museus do mundo para projegdo aos visi-
tantes em sessdes especiais;

- realizagdo de exposigdes itinerantes de numismati-
ca;

)

|

! - criagdo de sala prépria para guarda do accrvo e
| projegdo, em videocassete, das pegas guc compdOom a
: memoria eletrdnica do Banco (Museu da Imagcm e do
: Som) ; '

1

1

|

i

- levantamento de todo o acervo artistico localizado
nas filiais do Banco e confecgdo de catdlogo que o
apresente sob carateristica modular, como ocorre
com a Codificacdo das Instrugdes Circulares (CIC).

i

26.! O andar térreo ficaria reservado a exposigdes de
artes pldsticas. Na verdade, transformar-se-ia em grandec galeria
disponivel aos artistas nacionais e onde se realizariam permanen-
temente eventos dessa natureza apoiados por sistemdtica e ampla
campanha de informag3o e publicidade junto ao publico carioca.

- seqgue -
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No pavimento serja reservada pequena drea a ser utilizada como
. [3 )

agéncia - preferencialmente construida.nos moldes de uma depen-

déncia antiga da Casa, com a apreseéntacdo fisica de suas instala-\

)
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¢des como elas eram nas primeiras décadas do século XX.
ooo 0 ooo

. - 27, Para a'realiza¢50 deése complexo conjunto de ini-
v ~ ciativas, sugerimos seja desde logo instituida uma comissdo sob a
coordenagdo geral do Vice-Presidente de Administragdo e que tenha
a coordenagdo executiva do Gabinete da Presidéncia, no Rio de .Ja-
neiro, e integrada por representantes das Diretorias de Recursos
' Materiais (DIREM), de Recursos Logisticos (DIREL) e de Recursos
W Humanos (DIREC) e a Chefia-Adjunta de Comunicagido Social da Pre-
ﬁﬁf: sidéncia (ADCOS).

|

28} Dent™d as tarefas a serem cometidas & comissdo es-

tariam o plano arquitetdnico a ser cumprido de forma a restaurar,
‘tanto quanto possivel, a feigdo histdrica do prédio, a orgamenta-
..., G3Q completa dos custos e a mudanga dos setores envolvidos, além
das providéncias a serem tomadas junto do Governo do Estado e &
" Prefeitura da cidade com vistas a integrar o empreendimento na
politica cultural do Rio de Janeiro.

! Para melhor operacionalizagdo de todas as ctapas
de | trabalho necessdrias a implantag3o do projeto, sugerimos e ja
des@e ja fixada a data de 12 de outubro de 1988 para a inaugura-
qéoido novo Centro Cultural, dia em que o Banco fara 180 anos.

f

!

Em 18 de junho de 1987

,/
L~
-

Camillo Calazans de Magalhdes
Presidente

Chele do Gabinete,
em sxercicio

rd
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ANEXO 3

Resumo do projeto de implantagdo do CCBB
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Presidendia

onde se inserira a histdria do Bénco¢ phru;~
P g o :
c1pante de sua vida econdmica e financeira desde 1808. fEssa.

R T A o
kaﬁet}?'
s f i J;.f: :
. ria sera desenvolvida através de moedas, cédulas, maquetes dﬂ edi..
|,‘l' e .
cios do Banco e objetos de uso na atividade-fim da Empresa aézac0f'

N TR
rer do tempo. Serao oferecidas, também, wmostras de peso‘vulr

,brangendo os campos da pintura, da escultura, da fotcgraﬂ;_*

tesanato, da publicidade e demais manifestagoes artisticas.

",' N . ¢ ’ . . .
”ﬁﬁ“o Arquivo Historico devera contar com o enriquecimento ce

uma- elecao de documentos dos arquivos do Comércio Exterior, do Cag
bio* E ‘das Leis de Guerra contidas na Agéncia de Defesa Economica -

E»AGEDB# cuja preservagao ja solicitamos.
i o
’!§C>Teatro, uma sala para cerca de 200 espectadores, tera su

- .ll

l1nha ée acao estudada em conjunto com 0s representantes mais - e

; pressiﬁos da classe teatral do Rio de Janeiro.
‘ . . B. “4‘"' 4

- 9. gi 0 Cinema dispora de uma sala para 120 pessoas, onde serao c-

g e e "o~ ) -
<', BN S a2 S SRR, JY o
. LA - v .
. . T A Vel e p %
W et e 4o : LT Al R
¢ -

et i s

x1b as”® obras de nivel artistico superior, tanto naciocnais guantc

u 14 l|=‘
; ,estr ngelras.'
',. - f‘(l- w i
;2-10.1 {A V1deoteca se compora de uma sala com teldo e asscntos para

' ———— " -

g 54 g pectadores, mais 4 cabines, cada uma para até 3 pessoas. Na sz

PRI LA A

i apa— =
3T A

'

LemerEente no Pals, sendo este nosso apoio inédito e de repercussac
SRS

' ifavo avel para o almejado retorno de marketing cultural. Nas 4 csz:

I

‘,rla ?f telao exlblremos privilegiadamente obras nacionais dessa arz:
i P

4

!

PR,

[
-

AT

AP

‘)1.

307 3

‘- ines %eraa exlbldos videos de consagrado curso comercial e de recc-
: )

4t
}nhec do ‘valor artistico.

£ I T

o) mye

—ia

,11.“”' O Auditdrio servird para a realizagdo de concertos de musice
erudita e popular, shows, palestras, semindarios, confer&nﬁfaa e cu-
tras manifestagoes culturais. 4///

.. .

- seqgue -
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L el
12, O Servigo de Informagao tera ao seu encargo deuy(hr*;iﬁééfw
e externamente, as atividades do Centro, do Banco e da d dﬁ qt}l
de Janeiro. Edita}é os catalogos dos eventos, o periédi . '_iiit.
Gao interna e livros de arte. Cumprira o papel de elo o 'Qf?
tre os meios de informagao e entidades congéneres. ib
13. As salas de cha, comuns a todos os grandes espac;| %é?l
servirao como pontos de encontro, descanso e alimentaga é:?i
it
14. 'As reformas no prédio da Rua Primeiro de Marqo‘v%%gw.@h??
digoes de abrigar condignamente o Gabinete da Pre51denc1&)“a A‘é

i “‘\ LR O
Primeiro de Margo, o Centro Regional de Formagao Profissmonalnﬂ- z

T
e o Centro Cultural do Banco do Brasil. v

f ¥
15. Estamos em via de contratagao dos servigos fotogfﬁf*ccsf

cumentagao da evolugdo das obras, para futura exibigao ao pubilc

DR

sitante, que, assim, tera a oportunidade de apreciar o ésiorcn oe
modelagao ambiental.

¢ 16, Como atividades preliminares para a viabilizaqéd do PrOJEtO,rwl
" temos mantido continuados contatos com a comunidade de Teatro, Cine-
.

ma, Musica, Artes Plasticas e outras, em que consultamos sobre as ii’

nhas de atuagao a serem tomadas nos diversos segmentos do Centro Cu

[+

tural. O objetivo € estabelecer um nicho de atuagaoc que possa cde-

'quar}o apelo de marketing que nos anima — qualidade e atualidade -
i a caréncia cultural da Cidade e do Pais.

17..% Decorrencia do papel de destaque no nosso marketing cultur

€ a fecessidade de se emprestar ao Centro Cultural identidade visua?,

1
]

”’como%novo produto do Banco. Assim sendo, propomos desde 4 o contra-

S -

de firma especializada.

.ﬁPara viabilizar a integragdo com a Comunidade, em contatos
LI
?BBTUR, acertamos que os servigos daquela empresa se fagam pre-

1-sent’s*em guiché da Agéncia Primeiro de Marqo.
. 4! \ f

}Entendemos necessaria a seguranqa espec1allzada e exclusiva
de uso em instituigoes do genero, para o que mantivemos contatc
Grupo de Trabalho que examina a situagao da sequranga em todc
6 Baﬁco ¢ aguardamos orientagoes.
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NCO DO BR/\S” S.A. Previicdene i .
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{ tecnico do Arquivo llistorico, -da Blblloteqa ]

;5 necessidade de desenvolvimento de pro1eto;f
..\

v &
ganlzacao nos servigos dessas areas. Estamos, pois,

oLy
i

84 . ~ . ’ s iy
,»ilzar, junto a Fundagao Nacional proMemoria, poshivéj

N - P . : i-"}-;l'? _.:-L.' ¥
ge#racao técnica. EEIHIEEo
» -_";fi«i -i “:;
esse, Sr. Presidente, em resumo, o projeto do Cen*td
g . l':“ﬂ
jco do Brasil, para o qual pedlmos sua ap*ovaqao,,cc:

’ .

]
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ODUV L90 ZEREDO| BRAGA

MRV

JOSE DE A. G. DE A. BRANDAO

M ( /&/\A \/(Q'LM/ L\'(/l/\'

MARCELLO GRACA COUTD CAMPENLLO

Autorizamos o desenvolvimento das gestoes

aqui propostas, cumprindo a CoordenaCoriu

Executiva apresentar, no prazo de ate

dias, relator1o detalhado das obras a/;og

lizar, aquisigoes previstas, etc, dinin-

sionando, numa primeira estimativa, &frg
/

cursos necessarios. \
Vs
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ANEXO 4

Descrigdo do espago fisico do CCBB



0 ESPACO FiSICO DO CCBB E AS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Os 17.000 m2 do CCBB dividem-se em espagos planejados para

abrigar varias atividades culturais.

As produgdes teatrais tém espago no teatro I, com 182 lugares, situado
no andar térreo, possuindo instalagdes que possibilitam a acolhida de grandes
montagens. O teatro Il. com 143 lugares. localizado no 2° andar, recebe pegas
de teatro, espetaculos de danga. musica erudita e popular. No 4° andar. um
auditorio com 70 poltronas destina-se a realizagdo de cursos debates, palestras

€ Seminarios.

A area de cinema e video conta com duas salas de projecdo; a sala de
cinema, com 99 assentos. equipada com projetores de 35mm e 16mm, som
Dolby Stereo e projetores de video multisystem, onde sdo exibidos filmes de
arte, mostras, retrospectivas e produgoes de reconhecido valor cultural que ndo
encontram espag¢o no circuito comercial do Rio de Janeiro. Ao lado desta. a
sala de video possui um telio de 100 polegadas. 48 polironas. projetor
multisystem e equipamento VHS. U-Matic e Videolaser. O espago para video
conta com quatro cabines de trés lugares e um acervo de mais de 2.000 fitas
entre filmes de arte. documentarios. musicais € videos independentes,

disponiveis a escolha do publico.

Quatro salas de exposi¢do. totalizando mais de 540m2 . estdo

destinadas as artes plasticas. Esses espagos sdo dotados de intra-estrutura que



permite ao CCBB receber exposigdes de grande porte. dentro dos padrdes

técnicos internacionais.

Situado no 1° andar. o Museu e Arquivo Historico possui importantes
documentos sobre a trajetoria do Banco do Brasil, que esta ligada a propria
histéria do pais. A exposi¢do permanente " Brasil através da Moeda ". utiliza
cédulas e moedas do acervo do Museu para mostrar a evolugdo politico-
economica do pais. Ao lado da exposi¢do permanente, duas salas estdo
destinadas a exposigdes temporarias. onde sdo exibidas pe¢as do acervo do
proprio Museu e de outras colegoes. As salas da reserva técnica abrigam uma

expressiva cole¢do numismatica e as obras de arte do Centro Cultural.

A Biblioteca do Centro Cultural ocupa todo o 5° andar, numa area de
2.200 m2, possuindo acervo de mais de 100 mil titulos, acessados por um
sistema informatizado. Sdo cinco salas para o acervo, saldo de leitura com 84
lugares e quatro salas para estudo em grupo. A Biblioteca possui. ainda. um
setor de Obras Raras, a Sala Mozart de Aratjo, com o acervo desse
pesquisador da musica brasileira e a sala José Guilherme Merquior com a

colegdo do intelectual. composta por 9.500 titulos.
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Regimento interno do CCBB



- > BANCO DO BRASILS.A.

Presidéncis

minuta de

PRESI ~ 94/043

ORGANIZACARO ADMINISTRATIVA
- Estrutura Organizacional da Area de

Comunicagdo.
- Centro Cultural Banco do Brasil.
- Parecer deUR/CONSU 6.663, de 15.4.94.
- Parecer SECOM-94/051, de 27.4.94.

DE ACORDO, "ad referendum"da Diretoria, com a inclusa
Regimento Interno do Centro Cultural Banco do Brasil,

feitos os seguintes destaques:

a)

@l

b)

institucionalizagdo de um Membro Tempordrio no Conselho
Deliberativo, o qual exercer8 o cargo de SECRETARIO GE-
RAL - AP 02 (novo). O geferido cargo poderd ser preen-
chido por aposentado do Banco, fazendo jus (apenas) a
remuneragdo equivalente ao AP 02;

o CENTRO CULTURAL BANCO DO BRASIL tera por titular o
CHEFE DO CENTRO CULTURAL -~ AP 04 (novo), em substitui-
¢do ao atual Chefe Adjunto (a Coordenadoria do Centro
Cultural e o cargo de Coordenador-Chefe - AP 02 foram

extintos). i -

Em 28 de abril de 1994.

Alcir Augustinho Calliari
Presidente

- .
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* CENTRO CULTURAL BANCO DO BRASIL
i ', REGIMENTO INTERNO 1" ; *év..

~ CAPITULO 1- DA CONSTITUICAQ ™"~

Art.1° O Centro Cultural Banco do Brasii é um 6rgdo da estrutura
organizacional do Banco do Brasil S.A., vinculado & Presidéncia. Foi
constituido por decisdo da Diretoria, em 18 de junho de 1987, e tem
endereco & Rua Primeiro de Margo n® 66 na cidade do Rio de Janeiro

®J)).
CAPITULO Il - DAS DIRETRIZES

g e A

Art. 2° E diretriz fundamental do Centro Cultural Banco do Brasil atuar como
instrumento potencializador da imagem institucional do Banco,
mediante:

I- elaboraglo de projetos culturais de qualidade assegurada;
U- programago e execuglo de agdes que permitam:

a) promover e divulgar eventos de notério valor artistico e
cultural, além de desenvolver e estimular atividades paralelas
que possam coatribuir, sob o aspecto didatico, para formagdo
de platéias;

b) incentivar produgdes artisticas e culturais de apelo popular
que possam ser levadas a outros centros ou comunidades do
interior do Pais;

c) ampliar o acervo da Biblioteca do Banco do Brasil, e
promover a divulgagdo dos seus titulos; _

d) ampliar, classificar, conservar e expor 0 acervo numismatico e
museologico do Banco do Brasil; e

¢) ampliar, organizar e conservar o acervo documental,
particularmente no que se refere & historia administrativa e
econdmico-financeira do Banco do Brasil.

CAPITULOIL - DA ADMINISTRAC XQ it

Art.3* A orientagiio geral das atividades serd fixada pelo COCEC Conselho
Deliberativo do Centro Cultural, constituido de § (cmoo) membros,
sendo:




Art. 4°

§1°

§2°

§3°

ArtS*

Art. 6°

§1°

§2°

Art. 7°

l.

u-

4 (quatro) natos, os titulares (ou em exercicio) dos seguintes
CAIgos:

a) Chefe do Gabinete do Presidente do Banco do Brasil S.A,,
que exercera a presidéncia do Conselho,

b) Secretario Executivo de Comunicagdo da Presidéncia do
Banco do Brasil S.A;

¢) Diretor Executivo da Fundaglio Banco do Brasil; ¢

d) Superintendente Estadual do Banco do Brasil S.A. no Rio de
Janeiro;

1 (um) temporério, que exercerd o cargo de Secretario Geral do
Conselho.

O Secretirio Geral, nomeado e demissivel pelo Presidente do Banco do
Brasil S.A., serd escolhido dentre funcionirios do Banco ou
aposentados.

O mandato do Secretario Geral é de 3 (trés) anos, admitida uma
reconduglio por mais um mandato.

O Secretério Geral seré substituido, em seus impedimentos
+ temporarios ou em caso de vacfincia, até a posse daquele que vier a ser
nomeado, pelo Ciiuie do Centro Cultural.

O substituto nomeado para preencher o cargo vago de Secretirio
Geral, completaré o prazo de gestao do substituido.

O Secretério Geral, se aposentado do Banco, fard jus & remuneragio
equivalente ao Adicional Padrdo 02.

O Conselho Deliberativo reunir-se-4:

I-

-

ordinariamente, nos meses de fevereiro, abril, junho, agosto,
outubro e dezembro;

extraordinariamente, por convocagdo de seu Presidente ou de
trés quintos de seus membros.

As reunides do Conselho Deliberativo serdo convocadas com
antecedéncia minima de 15 (quinze) dias.

As deliberagdes serio tomadas por maioria de votos, presentes no
minimo trés membros, entre estes o Presidente, que tera o voto
ordinério ¢ o de qualidade.

Compete ao Conselho Deliberativo: .

I-

~avaliar, na primeira reunido ordinéria anual, as realizagdes do

exercicio anterior;

.2-



-
1 -

IV.

aprovir, na quarta reunio ordinria anual, & program¢lo das
atividades do ano subsequente,

tracar as diretrizes fundamentais para a consecugdo dos objetivos
do Ceatro Cultural,

deliberar sobre as seguintes matérias:

a) programagdes or¢amentérias anuais, segundo propostas do
Chefe do Centro Cultural,

b) remanejamento de verbas orgadas;

c) planejamento anual ¢ controle das’ atividades, incluidos os
cronogramas de apresentagdo e apreciagio de projetos;

d) encaminhamento ao Banco de proposta de alteragdo no
Regimento Intemo ¢ na estrutura organizacional do Centro
Cultural,

¢) apreciagdo das decisdes do Chefe do Centro Cultural e do
Secretario Geral, para efeito de homologago; ¢

f) delegagdo ao Secretirio Geral de poderes para cumprir as
atribuigdes previstas neste Regimento;

cuidar dZ*fiel observincia dos procedimentos previstos neste
Regimento, esclarecido que os casos omissos serdo resolvidos
por ato do Presidente do Banco do Brasil S.A.

Art. 8° O Chefe do Centro Cultural, subordinado ao Conselho Deliberativo, é
o responséavel direto pelo desenvolvimento dos servigos necessirios &
administragdo do Ceatro Cultural.

Art. 9°  Compete ao Chefe do Centro Cultural:

l-

1v-

providenciar a execugdo de todas as tarefas relacionadas com as
atividades do Centro Cultural, apresentando ao COCEC, para
apreciagdo, relatorios mensais dessas atividades e dos
compromissos financeiros assumidos;

elaborar as programagdes e reprograma¢des dos eventos,
submetendo-as tempestivamente & bomologagio do COCEC,;

participar da celebragdo de convénios e contratos relativos ao
Centro Cultural, representando o Banco do Brasil S.A. segundo
poderes de mandato outorgado por seu Presidente;

receber, analisar e sugerir o despacho a ser dado em propostas de
eventos dirigidas ao Centro Cultural, submetendo-as &
apreciagdo do COCEC,
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V.

cuidar da programaclio de t.'vidades do Centro Cultural, de
modo a privilegiar eventos com origem nas raizes da cultura
brasileira, contemplar publico das varias camadas da populaglo
e, sobretudo, preservar em nivel elevado a qualidade dos
espetaculos;

V1- autorizar as despesas para a realizaglo dos eventos programados,

Yi-

observando fielmente as dotagdes orcanentérias iangadas no
Plano Anual de Atividades do Centro Cultural,

definir o preco dos ingressos e decidir Awbre a liberagdo da
receita de bitheteria ao produtor do espetéculo, sendo que:

a) na hipotese de liberagio de receita, deverd ser negociada com
o produtor beneficiado a retengdo de uma percentagem que, a
titulo de taxa de manuten¢dio, produza valor suficiente para
ressarcir, no minimo, as despesas de custeio do espetéculo
durante o periodo de ocupaglio das instalagdes do Centro;

b) para ocupacglo de espagos ociosos e dependendo da relevincia
~ do evento, podera ser autorizada a liberaglio total da receita.
A contrapartida minima serd sempre a exigéncia de que, no
material promocional, a logomarca do Centro ocupe espago
idéntico dquele destinado aos demais créditos; e

¢) por ocasido do relatério mensal previsto no inciso I deste
artigv, devera ser informada, se for o caso, a concessdo da
regalia,

V11 -cuidar para que as atividades desenvolvidas pelo Centro Cultural

X-

tenham ampla divuigaglio. Para esse fim, poderd valer-se de
pessoal especializado, que instruird a utilizagdo dos meios
adequados & promogdo de cada evento, sempre em consonancia
com 8 politica de comunicagio do Banco do Brasil,

supervisionar os servicos de seguranga manutengio e
conservagdo das instalagdes e equipamentos do Centro Cultural,
assim como das &reas comerciais arrendadas. Para tanto podera
ser solicitada a colaborag@o de outros érgdos do Banco, segundo
a natureza dos servigos requerida e de acordo com as
necessidades do Centro;

propor normas complementares necessarias ao desenvolvimento
das atividades do Centro Cultural.

CAPITULO 1V - DAS ATIVIDADES E DO USO DAS INSTALACOES

A sala de cinema seré destinada exclusivamente & exibic3o de filmes de
interesse cultural-e artistico, ¢ de material cinematografico de apoio s
demais atividades do Centro.
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1. apoio da Fundaglio Banco do Brasil ou patrocinio do préprio
Banco,

- patrocinio de terceiros com cobertura financeira total ou parcial,
em cota Unica ou com a subdivislio entre as partes interessadas
(desde que nio envolva participagio de empresas ou entidades
com atividades concorrentes com as do conglomerado Banco do
Brasil, cujos interesses deverio sempre prevalecer) - tudo
devidamente registrado em gonvénios ou contratos formais;

1l - produ¢des independentes, custeadas sob a forma de venda de
assinaturas, com ou sem o aporte suplementar de recursos de
terceiros, nio concorrentes do conglomerado Banco do Brasil,
mediante assinatura de contratos ou convénios.

Art. 17 Para obtenglo de patrocinio de terceiros, a celebragdo dos contratos
ocorrerd, numa primeira etapa, entre patrocinador e produtor e, numa
segunda, entre as duas partes e o Banco do Brasil - Centro Cultural -
co-produtor pela cessdo de seus espagos, além de responsével pelo

rigoroso acompanhamento das produgdes selecionadas.
ardgrafo unico Serd admitida a hipétese de contrato Gnico celebrado entre o Banco do

Brasil - Centro Cultural ¢ um produtor que j4 tenha assinado contrato
com outro agente para realizag#o de seu evento.

APITULO VI-* DO ASSC5SORAMENTO EXTERNO "%

Art. 18 O Centro Cultural poderd valer-se, quando necessario, de
assessoramento externo, mediante proposta do Chefe do Centro
Cultural ao Con_selho Deliberativo, com justificativa de conveniéncia.

wdgrafo unico Os servigos, deverdo ser prestados por pessoas sem vinculo
empregaticio com o Banco do Brasil S.A. e serio remunerados,
mediante recibo, a titulo de "pro-{abore”.
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