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RESUMO

Esta dissertacdo estuda o processo de mudanca organizacional empreendido a partir de 2003
no Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG), mais especificamente em sua
area de negdcios, denominada Area de Operacdes. O processo de mudanca foi descrito sob
0 escopo da perspectiva contextual, processual e interpretativa (PETTIGREW et al, 1992),
no qual as pesquisas sobre mudanca organizacional devem envolver a interacdo continua
entre ideias sobre o contexto, o processo e o conteido da mudanca, juntas com a habilidade
em regular as relacOes entre as trés variaveis. A pesquisa foi de natureza qualitativa e
descritiva, através do método de estudo de caso. Os dados foram obtidos por meio de
entrevistas semi-estruturadas com empregados de carreira, dirigentes e ex-dirigentes da
instituicdo. Procedeu-se a verificagdo dos dados das entrevistas utilizando-se o método de
analise de contetdo, descrito por Bardin (1994) como um conjunto de técnicas de analise de
comunicag0es, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo
das mensagens, permitindo a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢bes de
producdo/recepcdo (variaveis inferidas) dessas mensagens. As informagdes das entrevistas
também foram confrontadas com as informacdes documentais. A pesquisa recupera o
historico da instituicdo com as etapas mais marcantes da histéria do BDMG, quais sejam, a
época da fundacdo do Banco em meio a um contexto de desenvolvimentismo, a década de
1980 e a luta dos bancos de desenvolvimento pela sobrevivéncia e o periodo a partir de
2003, com o processo de mudanca da Area de Operacées do BDMG, objeto principal deste
trabalho. As informagGes obtidas mostraram a existéncia de mudanga de processos e de
estrutura na Area de Operagbes do BDMG, sendo as principais: a segmentagio do processo
de anélise de financiamentos em analise retrospectiva e andlise prospectiva, a criacdo de
dois novos departamentos: Departamento de Anélise de Crédito (DAC) e Departamento de
Médias Operagdes (DMO), aléem de novas divisGes dentro dos departamentos da &rea,
trazendo como consequéncia direta o surgimento de cargos de geréncia intermediaria,
denominados Gerentes de Divisdo. Verificaram-se também algumas distor¢des tanto na
concepcao quanto na implementacdo das mudancas, no que tange ao referencial teorico
adotado: constatou-se que a mudanca, de forma geral, foi concebida pelo diretor da Area de
Operac0es, nao havendo interacdo com outras areas e nem a participacdo efetiva de outros
empregados; quanto a implementagdo, configurou-se a precipitagdo do processo,
principalmente devido a pressdo exercida pela direcdo do Banco para o cumprimento da
data limite estipulada. Por fim, constatou-se que o processo de mudanca sofreu influéncia
de variaveis externas e internas a organizacao: as externas traduzem-se na busca de novos
mercados e de crescimento do volume de aplicagdes; as internas concernentes a constatagdo
de algumas vulnerabilidades nos relatérios de analise de credito. Os impactos da mudanca,
no geral, foram positivos na visdo dos entrevistados, porém, na percepcao destes, ainda ha
oportunidade para melhorias. Conclui-se que a mudanca organizacional da Area de
Operacdes do BDMG teve seus objetivos parcialmente alcancados, isto é, constatou-se a
melhoria na qualidade dos relatorios, mas, principalmente em relacdo a proposta de
aumento do volume de operagdes, ha espaco para novas mudangas.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional, Bancos de Desenvolvimento, BDMG.



ABSTRACT

This dissertation studies the organizational changing process of Banco de Desenvolvimento
de Minas Gerais (BDMG) started in 2003, mainly at its Business Area, so called “Area de
Operagbes”. The changing process was described in this study under the contextual,
processual and interpretative perspectives (PETTIGREW et al, 1992), according to which
the researches about organizational change must involve the continued interaction among
ideas of context, process and content of the change, as well as the ability to control the
relations among these three variables. The research has qualitative and descriptive structure,
trough the case study method. Data were obtained by means of semi-planned interviews
with institution career employees, managers and ex-managers. The data gathered at the
interviews was examined using the content analysis method, described by Bardin (1994) as
a set of techniques for communication analysis, which uses a systematic and objective
approach to describe the message content, allowing the inference of knowledge about the
condition under which these messages were produced and received. The data were also
compared with documentary information and personal observation. The research retrieves
the institution history and the most remarkable stages of BDMG: the period when the Bank
was established inside a context of development; the 80’s and the surviving fight of the
Development Banks; and the period after 2003 when started the BDMG’s Operational Area
changing process, main object of this dissertation. The information obtained shows the real
changing of processes and of structures at BDMG’s Operational Area, being the mainly: the
segmentation of the financing analysis in two parts: retrospective and prospective analysis;
the establishment of two new departments: Department of Credit Analysis (DAC), and
Department of Medium-sized Operations (DMO); and the establishment of new sections in
the business area departments, bringing along the birth of intermediate management
positions, the so called Division Managers. Some distortions were verified in the conception
as much as in the implementing of the change, relating to the theoretical references adopted:
the research showed that the change, in general means, was conceived by de Business Area
Director, in a non-interactive manner with the remaining areas, and without the participation
of other employees. As for the implementing, it was verified the hastiness of the process,
especially due to higher administration pressure for the fulfillment of the deadline. It was
also verified that the changing process was affected by variables that are external and
internal to the organization: the external are the search of new market targets and the growth
of the amount invested; the internal concern a few vulnerabilities in the credit analysis
reports. Generally, the impacts of the changes were positive in the opinion of the employees
interviewed, but, in their perception, there is room for improvements. The conclusion of this
dissertation is that the BDMG’s Operational Area organizational change had its purpose
partially accomplished, that is, the quality of the reports was positively verified; nonetheless
there is room for following improvement, particularly where the goal to increase the number
of operations is concerned.

Keywords: Organizational Change, Development Bank, BDMG.
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1 INTRODUCAO

Ha alguns anos, as organizagfes s provocavam mudancas perceptiveis em seus processos e
estruturas quando passavam por momentos de crise, embora as empresas publicas, mediante
a alternancia no exercicio do poder politico do Pais, dos Estados e dos Municipios, venham
sofrendo, ao longo da historia, algumas mudancas estratégicas em funcdo da
descontinuidade dos membros e das diretrizes de seus Conselhos de Administracdo e de

suas Diretorias.

Atualmente, é indiscutivel o fato de que grande parte das empresas, sejam elas publicas ou
privadas, tém buscado sua perenidade através da adocgdo de estratégias adequadas a situagédo
e ao contexto do ambiente em que estdo inseridas. Wood Jr. (1995) afirma que organizacdes
de todos os tipos tém se deparado com cenarios substancialmente modificados e mais

dindmicos. Essas organizacOes tém buscado sua adaptacdo a esses novos cenarios.

N&o ha, pois, opcdo a mudanca e nesse contexto as empresas tém, gradativamente,
abandonado a atitude reativa para assumir uma postura proativa em relacdo as mudangas. E
essa serie de mudancas que ocorrem nas esferas econdémica, tecnologica, social e politica e
no ambiente organizacional impelem a analise especial e aprofundada das condicionantes

desse fenbmeno.

A mudanca, no entanto, ndo é um processo espontaneo ou adaptativo somente. Motta
(1997) acredita que a gestdo contemporanea tornou-se a pratica da mudanga tanto no setor
privado quanto no setor publico. “Na busca de qualidade e eficiéncia, as organizacdes

publicas se assemelham as empresas privadas” (MOTTA, 1997, p. xv). Para o autor, mudar
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é adequar o foco da organizagdo em funcdo de um horizonte visivel, ou seja, € tragar

estratégias de acdo baseado em uma previsdo do futuro.

Para Galbraith (1995), as perspectivas contemporaneas da acdo organizacional ndo indicam
menor énfase em produtos ou qualidade de servicos, ao contrario, essa énfase devera
crescer. Mais e mais organizagdes estdo buscando vantagens competitivas pela oferta de
produtos e servicos de melhor qualidade e se concentrando na satisfagdo do cliente. Essa

tendéncia tem fortes implicacdes em todas as partes da organizagéo.

As organizacdes precisam ser estruturadas de modo a criar respostas rapidas e
dar suporte ao tipo de flexibilidade necessaria para gerar essas respostas. E isso
pode exigir um comportamento muito diferente daquele que tem sido
caracteristico do pessoal operacional e da alta geréncia. (GALBRAITH, 1995, p.
XXiii)

Examinando de modo particular a administracdo publica, cabe ressaltar que, além desse
contexto politico em que estdo envolvidas diretamente as empresas publicas, no caso dos
bancos publicos a abertura do mercado bancario a competidores externos verificada no
Brasil a partir da década de 1990 e a estabilidade econdmica advinda do Plano Real

tornaram mais complexo, dindmico e competitivo o seu cenario de atuacéo.

Reis (1998) descreve o contexto daquela época no que concerne ao setor bancério:

A queda da reserva de mercado e as recentes decisdes do Conselho Monetario
Nacional, permitindo que bancos estrangeiros possam adquirir bancos nacionais
e operar no pais nos mesmos moldes dos bancos nacionais, isto é, como bancos
mdltiplos, estdo fazendo com que a qualidade dos servigos prestados aos clientes
seja fator preponderante na capacidade de retencdo de clientes e esteja sendo
considerada como uma premissa estratégica altamente relevante por parte das
organizacOes bancarias. Estruturas ageis, informacdo em real time e satisfacao
dos clientes sdo premissas cada vez mais consideradas, quando se fala em
Qualidade Estratégica, aliadas a capacidade tecnolégica das Institui¢des. (REIS,
1998, p.39)
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Especificamente em relacdo ao Plano Real, implementado em 1994, Cysne e Costa (1997)
enfatizam seu impacto no volume das operacdes de crédito de curto e longo prazos
declarados nos balangos dos seis maiores bancos privados do Brasil a época, apresentando,

em 1995, um crescimento de 64% em relacdo a 1993.

Os bancos de desenvolvimento também integram esse cenario competitivo a medida que 0s
bancos comerciais, para fazer frente & concorréncia e a nova realidade econémica do pais,
diversificaram seus negocios e passaram a incrementar também suas carteiras de
financiamento, inclusive as de longo prazo, negdcio principal de uma instituicdo bancaria de

desenvolvimento.

O Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG) estéa inserido nesse ambiente em
que a troca de gestdo por si s6 € uma demandante de mudanca e em que a disputa pelos
clientes é cada vez mais dificil, sendo que estes apresentam novas necessidades a cada dia,

obrigando as organizages, quase que constantemente, as adaptacGes a um cenario mutante.

Para o enfrentamento do novo contexto competitivo em que o Banco estava inserido, a
Direcdo empossada em 2003 delineou alguns objetivos a serem alcancados pelo BDMG,
quais sejam: maior pro-atividade na identificacdo de oportunidades de negdcio, maior
agilidade no atendimento, aumento significativo no nimero de operacles e, permeando
esses objetivos, o reforco da missdo de indutor do desenvolvimento. Entenderam os
dirigentes que este Banco ndo estava preparado naquele momento para os desafios
propostos e nesse cenario iminente de mudancas, a Area de Operacdes do BDMG seria a

mais impactada, haja vista sua relacdo direta com o0s objetivos tracados. Desta forma,
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comecaram a ser identificadas as necessidades de mudanca. No entanto, ressalta Fischer

(2002),

o0 desafio de mudar uma organizacdo ndo se resolve apenas com a percepcao da
necessidade de inovar e remodelar seu perfil, mas envolve o desafio de encontrar
0 modo mais adequado de como mudar e conseguir transformar a organizacao
no sentido determinado pela percepcao do que é preciso mudar (FISCHER, 2002,
p.154, grifo nosso).

Assim, esse contexto instigou o seguinte problema de pesquisa:

Como ocorreu o0 processo de mudanca organizacional, empreendido a partir de 2003,

na Area de Operagdes do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais S/A - BDMG?

O objetivo geral deste trabalho foi investigar o processo de mudanca organizacional na Area

de Operacbes do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais, empreendido a partir de

2003.

A partir do objetivo geral destacaram-se 0s seguintes objetivos especificos:

e descrever as mudancas ocorridas na Area de Operacdes do BDMG desde 2003;

e identificar as estratégias utilizadas no processo de mudanca na Area de

Operac6es do BDMG e a maneira como foram elaboradas;

e analisar a influéncia, na percepcdo dos entrevistados, dos fatores endogenos e

ex0genos a organizagdo no processo de mudanga;
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e verificar os principais impactos imediatos e mediatos da mudanga.

O estudo proposto justifica-se, pois, pelo fato de a compreensdo do processo de mudanca
organizacional do BDMG, com énfase em sua Area de Operacdes, permitir a reflexdo sobre
uma empresa publica com mais de 40 anos de existéncia e que ao longo de sua histéria vem
desempenhando papel relevante no processo de desenvolvimento econdmico e social do
Estado de Minas Gerais. A dissertacdo também procurou proporcionar contribuicdes aos
dirigentes desse Banco, no que tange a avaliacdo das medidas adotadas e das perspectivas

futuras de desempenho dessa instituigao.

Embora tenha sido aplicado o devido rigor nas andlises e procedimentos utilizados neste
estudo, é de fundamental importancia salientar alguns aspectos referentes as suas

limitacdes.

Primeiramente, o método utilizado — o estudo de caso singular — que embora tenha
permitido uma verificacdo profunda da éarea de negdcios da instituicdo analisada,
caracteriza-se por estar limitado a situacdo estudada, ndo permitindo a generalizacdo plena
de seus resultados e conclusGes para as areas de negdcios de outras organizacdes
(TRIVINOS, 1987). Entretanto, a utilizacio do que foi estudado neste contexto para outras
organizacOes semelhantes (instituicdes financeiras publicas, bancos de desenvolvimento),
embora apresente limitacGes, podera auxiliar na medida em que muitos dos problemas
identificados nessas instituicdes financeiras acabam sendo comuns no conjunto do sistema

como um todo.
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Em segundo lugar, cabe ressaltar que, apesar de as teorias pesquisadas serem significativas,
de acordo com o referencial tedrico aqui apresentado, estas ndo esgotam as possibilidades
do tema em estudo. Portanto, outras teorias também poderiam ser trabalhadas com o intuito

de verificar as mudangas ocorridas na organizacao.

Por fim, vale a pena registrar o carater da analise subjetiva da interpretacdo dos dados.
Embora os cuidados recomendados pelos procedimentos metodolégicos tenham sido
tomados, de forma a procurar reproduzir o mais fielmente possivel os fatos e
acontecimentos que constituem a historia de mudanca da Area de Operacdes do Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais, trabalhou-se com a interpretagdo das percepcdes dos
entrevistados, fato esse que ndo exclui a subjetividade da andlise tanto dos entrevistados

quanto do pesquisador.

A dissertacdo € composta por cinco capitulos além desta introducdo. O capitulo 2 versa
sobre a mudanca organizacional. Resgata diversos conceitos tedricos e aborda o processo de
mudanga em algumas de suas variaveis, além de tratar o fendmeno da mudanca sob a ética
das instituicdes bancérias. O capitulo 3 descreve a inser¢do dos bancos de desenvolvimento
no contexto do Sistema Financeiro Nacional. No capitulo 4 estdo registrados os aspectos
metodoldgicos utilizados na pesquisa. O capitulo 5 traga um histérico do BDMG desde a
sua fundacdo até a época desta dissertacdo. Descreve o0 processo de mudanca organizacional
no Banco, mais especificamente em sua Area de Operacdes, abordando os motivos da
mudancga, bem como seu planejamento, implementacdo, principais impactos percebidos e
perspectivas futuras para o Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais. Por fim, o capitulo
6 apresenta alguns aspectos conclusivos acerca do estudo, elenca diversas contribuicdes

proporcionadas pelo mesmo e recomenda a continuagdo do trabalho sob outras perspectivas.
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2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1 Conceitos Teodricos

A interpretacdo da mudanca pode assentar-se sobre diversas concepgOes teoricas. Nesta
secdo buscou-se descrever alguns dos principais conceitos levantados na literatura sobre
mudanca, ndo com a pretensdo de esgotar 0 assunto, mas para permitir o entendimento da

mudanca em sua dindmica organizacional.

Fischer (2002) afirma que as mudancas sdo impelidas as empresas de todos os tipos devido
aos fendbmenos recentes de acesso a tecnologia da comunicacdo, do redesenho das relacdes
econbmicas no mundo globalizado e das mudangas comportamentais que estes

desencadearam.

Fischer (2002) também resgata um historico das abordagens sobre o tema mudanca
organizacional, no qual ressalta que a partir da década de 70 a visdo de mudanca como um
acontecimento topico e pontual, gerenciado no &mbito de um projeto especifico e restrito,
cede lugar, devido as alteragdes dos contextos sdcio-econdmico e politico, ao paradigma da

transformagé&o organizacional:

Foi um momento em que a teoria precisou ampliar seu espectro e aprofundar sua
abordagem porque as organizagGes, principalmente as empresas, estavam
vivenciando processos nos quais as mudancgas ndo eram simplesmente lineares e
incrementais, mas abrangentes e transformadoras; elas ndo afetavam apenas
algumas d&reas organizacionais, mas espraiavam-se por diferentes espacos,
atingindo, simultaneamente, diversos processos; as mudangas ndo estavam
focadas em um elemento da organizagdo, mas tinham um caréter
multidimensional (FISCHER, 2002, p.150).
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Na visdo de Hall (2004) as origens dos processos de mudancga organizacional ndo estdo
somente nas pressdes do ambiente externo. As mudancas também tém fontes internas, ou
seja, caracteristicas individuais e organizacionais podem inibir ou incentivar as mudancas.
“As organizacGes possuem um potencial variado para a mudanga” (HALL, 2004, p.190).
Nesse sentido, Fischer (1992) afirma que o processo de mudanca pode ser iniciado pela
percepcdo de um problema ou pela escolha de um objetivo considerado vital para a

organizagao.

Huey (1991) apud WOOD JR. (1995) apropriou-se do conceito desenvolvido por Thomas
Kuhn (1975) sobre paradigmas na ciéncia para mostrar como as mudangas sdo
necessariamente acompanhadas por quebras de paradigmas, e a necessidade de que isto

ocorra para que a inércia organizacional seja vencida e dé lugar a novos padrdes.

Para Fischer (2002), o grau de competitividade que a empresa revela no ambiente externo
como resultado de suas estratégias de acdo é condicionado pelo nivel de desenvolvimento
de sua competitividade interna. Esta resulta de um processo de gestdo que mobiliza a
inteligéncia e o conhecimento organizacional para que a organizagdo se desenvolva e se
aperfeicoe continuamente. E para que essas organizagdes inovativas sejam bem sucedidas,
deve haver harmonia entre as atitudes e valores das pessoas e as novas estruturas, processos

e tecnologias (NADLER; GERSTAIN; SHAW, 1993).

Senge (2000) enfoca os desafios gerados pelos processos de mudanca, os quais, na visao do
autor, podem ser agrupados em trés fases distintas, a saber: a do inicio da mudanca, a da

sustentacdo da mudanca e a da revisdo da mudanga.
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Os desafios ao se iniciar a mudanca aparecem logo que um *“grupo-piloto”, isto €, alguma
equipe de colaboradores, uma unidade de negdcio ou uma equipe de alta geréncia comece a
conduzir seu trabalho de forma ndo-costumeira. O primeiro desafio é o de controlar o
proprio tempo. Pessoas envolvidas em iniciativas de mudanca precisam ter flexibilidade
suficiente para dedicarem tempo a reflexdo e pratica. O desafio, para grupos inovadores, de
receber orientacdo e apoio inadequados, ou mesmo n&do receber nenhuma orientacdo e
acabar tendo que desenvolver recursos internos para construir capacidade constitui-se no
segundo desafio. O terceiro é o desafio de relevancia, ou seja, provar que a mudanca é
necessaria, articular um foco adequado para os negdcios e mostrar por que novos esforcos,
como o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, séo relevantes para as metas de
empresa. Por fim, temos o Gltimo desafio da fase inicial da mudanga, o desafio da clareza e
coeréncia gerencial: o descompasso entre o comportamento e os valores proclamados,

especialmente para aqueles que defendem a mudanca (SENGE, 2000).

Os desafios de sustentacdo da mudanca acontecem no ambito de uma “equipe-piloto”
quando ela alcanca sucesso logo no inicio e também entre a equipe e a cultura
organizacional mais ampla. O desafio do medo e da ansiedade é o primeiro desta etapa:
preocupacdes com a exposicdo e a vulnerabilidade, provocadas pelo conflito entre niveis
maiores de compreensdo mutua e abertura e baixos niveis de confianca entre os membros do
“grupo-piloto”. Outro desafio é o da avaliacdo negativa do progresso: a desconexdo entre as
formas tradicionais de a organizacdo medir 0 sucesso (tanto das medidas quanto do
horizonte de tempo) e as realiza¢Ges do “grupo-piloto”. O ultimo desafio de sustentacdo da
mudanca citado por Senge (2000) é o desafio do isolamento e da arrogancia, que surge

quando os “fanaticos” no “grupo-piloto” se confrontam com os descrentes que ndo
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pertencem ao grupo; o “grupo-piloto” e o resto do sistema organizacional estdo sempre

interpretando mal uns aos outros.

Os desafios de repensar a mudanca surgem quando as iniciativas de mudanga ganham maior
credibilidade e se confrontam com a infra-estrutura e as praticas organizacionais
estabelecidas. O desafio de enfrentar a estrutura de governanga prevalecente € o primeiro
avaliado por Senge (2000) nesta parte, que envolve também os conflitos entre “grupos-
piloto” buscando maior autonomia e 0s gerentes preocupados que a autonomia leve ao caos
e a fragmentacdo interna. O desafio da difusdo, isto é, a incapacidade de transferir
conhecimento além das fronteiras da organizacdo, dificultando que as pessoas a volta do
sistema possam se desenvolver a partir do sucesso de terceiros é outro desafio lembrado por
Senge (2000). “Para onde estamos indo?” e “Para que estamos aqui?” ilustram o desafio da
estratégia e do proposito da organizacdo: revitalizar e repensar o foco pretendido para a

organizagao, sua contribui¢do para a comunidade e sua identidade.

Senge (2000) ressalta ainda que a resposta aos desafios da mudanca né@o representa uma
lista de tarefas isoladas, pelo contrério, esses desafios de iniciar, sustentar e repensar surgem
e representam grandes barreiras, porque o ambiente em que se tenta sustentar tais mudancas
é um mundo vivo. A tendéncia é de ndo se enxergar dessa forma, pois as pessoas sdo
condicionadas a ver um mundo mecéanico, de avaliacGes, planos e pessoas que controlam e
conduzem a mudanca. “Isso nos faz ficar cegos para as caracteristicas criticas do mundo
vivo que determinam se alguma vez teremos realmente algum sucesso em sustentar as

mudangas” (SENGE, 2000, p.637).
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Beer e Nohria (2002) estudam a natureza da mudanca organizacional ha mais de quarenta
anos. E, embora todas as iniciativas de transformacdo organizacional sejam Unicas, as
pesquisas desses autores sugerem a existéncia de duas teorias de mudanga. Essas
fundamentam-se em premissas bastante diferentes. A Teoria E promove a mudanga com
base no valor econdmico. A Teoria O impulsiona a mudanga em funcdo das capacidades
organizacionais. Ambas sdo validas e cada uma delas atinge certos objetivos gerenciais, de
maneira implicita ou explicita, porém cada teoria também tem seus custos, as vezes

inesperados.

As estratégias de mudanca baseadas na Teoria E sdo as que ocupam as manchetes dos
jornais, segundo Beer e Nohria (2002). Nessa abordagem, o valor para o acionista é o Gnico
indicador legitimo de sucesso. A mudanca geralmente envolve medidas drasticas, como

incentivos econdmicos, desligamento de pessoal, downsizing e reestruturagéo.

J& os gerentes que adotam a Teoria O, entendem que caso se concentrassem exclusivamente
no preco das acOes, estariam prejudicando suas organizacdes. Nessa abordagem o objetivo é
desenvolver a cultura organizacional, o processo de mudar, receber feedback, processar
informacdes e efetuar novas mudancas, além de desenvolver também a capacidade humana,

por meio de aprendizado dos individuos e da organizagao.

Poucas empresas aderem integralmente a apenas uma das teorias. A maioria dentre as

pesquisadas usam uma combinagdo de ambas, de acordo com Beer e Nohria (2002):

As empresas que conjugam com eficacia abordagens duras e suaves a mudanca
tém condigBes de auferir grandes retornos em lucratividade e produtividade.
Essas organizacfes tém maiores chances de cultivar vantagens competitivas
sustentaveis. Também sdo capazes de reduzir a ansiedade que se apodera de
comunidades inteiras ao se defrontarem com reestruturagGes organizacionais.
(BEER; NOHRIA, 2002, p.13).
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O Quadro 1 permite a compreensdo das diferencas entre as teorias E e O, podendo ainda
serem comparadas ao longo de varias dimensdes criticas da mudanca organizacional, quais
sejam: as metas, a lideranca, o foco, 0 processo, 0 sistema de recompensas e 0 uso de

consultores.

Quadro 1: Diferenca entre os Arquétipos E e O e Abordagem Integrada

Dimensdes da Teoria E Teoria O Teorias E e O Combinadas
Mudanca
Metas Maximizar o valor para os | Desenvolver capacidades Aceitar explicitamente o paradoxo
acionistas. organizacionais. entre valor econdémico e
capacidade organizacional.
Lideranca Gerenciar a mudanca de Estimular a participacdo de | Estabelecer diretrizes de cima pra
cima pra baixo. baixo pra cima. baixo e envolver o pessoal de
baixo pra cima.
Foco Enfatizar estruturas e Reforcar a cultura Concentrar-se simultaneamente no
sistemas. organizacional: “tangivel” (estruturas e sistemas)
comportamento e atitudes e no “intangivel” (cultura
dos empregados. organizacional).
Processo Planejar e definir Experimentar e envolver Planejar a espontaneidade
programas
Sistema de Motivar por meio de Motivar por meio do Usar incentivos para consolidar as
incentivos financeiros comprometimento — usar mudangas, mas ndo para induzi-
Recompensas pagamento como las.
contrapartida justa
Uso de Consultores Consultores analisam os Consultores assessoram a Os consultores sdo recursos
problemas e formatam as | administracdo na formatacdo | especializados que capacitam os
solucbes de suas proprias solugoes. empregados.

Fonte: BEER e NOHRIA, 2002. p.14.
As pesquisas de Beer e Nohria (2002) demonstraram que todas as transformacgdes

organizacionais sdo comparaveis em funcdo dessas seis dimensdes.

No entanto, para além dos conceitos permanecem as indagacGes quanto aos motivos que
levam as mudancas e a oportunidade de transformacéo na organizacdo, conforme delineados

na secao seguinte.

2.2 O Processo de Mudanca
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Motta (1997) afirma que a velocidade das mudancas tecnoldgicas, econémicas e sociais
desatualiza rapidamente o saber e as informagdes. Assim, nenhuma empresa, privada ou
publica, pode se considerar atualizada, a ndo ser por alguns momentos: desta forma, todas
deverdo lutar contra parte de seu passado e contra a obsolescéncia para inovar e se
transformar. Porém, Fischer (1992) ressalta que o efeito de mudangas apenas aparentes, que
modernizam aspectos superficiais da organizacdo sem transformar os padrfes culturais e
politicos, tende a ser contrario aos objetivos de qualquer processo de desenvolvimento, pois
reforca as caracteristicas obsoletas desses fatores intrinsecos e inviabiliza que a crenca na
inovacdo, essencial a toda mudanca, possa se manifestar e desenvolver no interior da vida

organizacional.

O argumento de Galbraith (1995) é o de que o ambiente crescentemente competitivo e
dindmico exigird que as organizagcBes adotem novas técnicas administrativas e novas
estruturas organizacionais. Porém, a maioria das estruturas organizacionais e praticas
gerenciais foram criadas para atuar com eficdcia num mundo mais previsivel. Afirma ainda
0 autor que existe uma convicgao de que a estrutura organizacional sera a base para se obter

vantagens competitivas num futuro préximo.

Galbraith (1995) cita a convergéncia de pensamento de varios autores no que tange as
vantagens competitivas. As core competences sdo 0s principais pilares tecnoldgicos de
produtos e servicos, logo, muito importantes, porém o mais provavel caminho para a
vantagem competitiva a longo prazo é a eficacia organizacional (HAMEL; PRAHALAD,

1990; PRAHALAD; DOZ, 1987; BARTTLETT; GHOSHAL, 1989).
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A énfase que se coloca na velocidade tem implicacdes bastante diretas nos projetos das
organizagOes, segundo Galbraith (1995), que enfatiza ainda as a¢fes dos grupos de alta
geréncia, concentrados freqlientemente em impedir as organizacfes de cometer grandes
erros e até mesmo erros bem pequenos. Essa assertiva dificilmente pode ser contestada no
mundo empresarial, principalmente no setor bancério. Porém, num ambiente empresarial
global em rapida mutacdo, o excesso de andlise e a lentiddo nas decisdes podem ser tdo

prejudiciais quanto decisdes equivocadas.

Fischer (1992) argumenta ainda que quando as condigdes criticas se acirram, colocando em
risco a sobrevivéncia do negdécio, instala-se esforgo parandico de mudancas que na maioria
das vezes se mostra ineficaz e até contribui para desestabilizar a organizacdo. A autora cita
o exemplo das instituicbes bancarias brasileiras, que acomodaram suas estruturas e
estratégias, mantendo assim baixa capacidade interna para responder as bruscas alteracdes

provocadas pelo ambiente externo, a partir do inicio dos anos 90.

Mesmo ndo sendo negécio de alta rentabilidade e seguranca garantida pelo
Estado, ndo houve maior preocupacdo com o desenvolvimento tecnoldgico,
capacitacdo e qualificagdo de pessoal, aprimoramento da tecnologia de gestdo,
melhoria da qualidade dos servicos, embora os proprios analistas econdmicos dos
grandes bancos acenassem com a perspectiva de que era preciso estar preparado
para ser mais eficiente, em horizonte prenunciando-se mais competitivo.

Quando as inesperadas condi¢des restritivas do ambiente externo indicaram a
necessidade de bloquear as perdas de eficiéncia, as medidas de controle,
avaliacdo e punicdo proliferaram nos bancos de forma descontrolada. Seja na
relacdo com o cliente, na gestdo dos recursos humanos ou na administracdo das
despesas mais simples, o Unico padrdo escolhido foi mutilador. Cobranca de
taxas por servicos antes gratuitos, cortes de pessoal, abolicdo do cafezinho séo
alguns dos exemplos desse processo indiscriminado e ineficaz de promover a
mudanca (FISCHER, 1992, p.61).

Os mecanismos de mudanca apresentam-se de modo distinto entre as praticas
organizacionais, desde a imitacdo, benchmarking, adequacao de processos e reorganizacoes

estruturais até a busca de novos clientes e redefinicdes estratégicas.
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Srour (1994) propde o estudo dos padrdes organizacionais do Primeiro Mundo objetivando
dispor de um quadro de referéncia consistente do ponto de vista cientifico e empiricamente
fundamentado, para que se tenha condic¢des de viabilizar reestruturagdes, ao mesmo tempo,
factiveis e adequadas ao contexto brasileiro. Enfatiza ainda a necessidade de as empresas
brasileiras, no &mbito organizacional, incorporarem as experiéncias de sucesso oriundas dos
centros dindmicos do capitalismo mundial. Ressalta também que a dificuldade na
implementacdo das mudancas é mais politica do que cultural, ndo obstante constatar-se a

influéncia da cultura organizacional nos processos de mudanca.

J& Kanter (1984) e March (1981) apud Wood Jr. (1995), afirmam que os conceitos e visdes
que dirigem as mudancas devem se basear nas tradigdes e pontos fortes da organizacao, isto
é, o trabalho tem de se adequar ao estagio de vida da empresa. Além disso, ha de se
considerarem no processo todos 0s aspectos conceituais, culturais e intelectuais envolvidos.
A importancia dos processos essenciais na gestdo das empresas, segundo Gongalves (2000),
vai da identificacdo e definicdo desses processos, passa pelo aperfeicoamento de tais
processos, pela priorizacdo deles na gestdo da empresa como um todo e chega até a
redefinicdo da estrutura organizacional e do funcionamento da empresa em funcgéo de seus

processos basicos.

E, quando as capacidades de uma empresa residem em seus processos, sendo que novos
desafios exigem novos processos, ou seja, quando exigem que diferentes pessoas ou grupos
em uma empresa interajam de modo diferenciado e a um ritmo diferente do que
habitualmente tém feito, 0s gerentes precisam tirar as pessoas relevantes da organizagéo
existente e tracar uma nova fronteira ao redor de um novo grupo. Muitas vezes, as fronteiras

organizacionais eram desenhadas primeiro para facilitar a operacdo de processos existentes,
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e impediam a criacdo de novos processos. Novas fronteiras de equipes facilitam novos
padrdes de trabalho em conjunto que, em ultima analise, podem se fundir em novos

processos (CHRISTENSEN; OVERDOREF, 2005).

Para Fischer (2002) a concepcdo e a implantacio de um processo de mudanca

organizacional exigem que se assuma um conjunto de pressupostos basicos, quais sejam:

a) nas modernas organizagdes complexas que atuam no ambito do Estado, do
mercado ou do chamado Terceiro Setor, a transformacdo organizacional é um
dos processos organizacionais inerentes a dindmica de funcionamento e as

estratégias de acdo definidas pela organizagéo;

b) o diagnoéstico de “por que mudar” e “o que mudar” depende da clara
compreensdo de como interagem dois polos de qualquer organizacdo: de um lado
o direcionamento estratégico, face visivel do desempenho organizacional, como
a organizacgdo quer ser vista; de outro, o conjunto de elementos que integram o

conteido de sua gestdo e cuja composicao determina o seu nivel de exceléncia;

c) a transformacdo organizacional s6 se efetiva com pessoas, para as pessoas e

através do envolvimento e do comprometimento das pessoas.

Nesse sentido, Pettigrew (1986) apud Fischer (2002) enfatiza que o processo de mudanca
deve ter um enfoque contextualista, pois tanto os fatores do ambiente externo como os do

ambiente interno influem no sentido e na orientacdo da transformacdo. O contexto, o
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conteudo e o processo de mudanga s@o as respostas para trés questdes basicas e preliminares

a sua concepcao: por que mudar, 0 que mudar e como mudar.

Fischer (2002) ainda acrescenta que o “como” € proprio das especificidades de cada

organizacao e do desejo de mudanca expresso em seus objetivos estratégicos.

Por isso 0 “como mudar” passa, necessariamente, pelo desenvolvimento das
pessoas, pela capacidade que elas tém e querem disponibilizar para compreender
e internalizar os valores da mudanca, transformando-os em praticas
organizacionais que concretizem o desejo de transformacdo. (FISCHER, 2002,
p.154).

O processo precisa ser abrangente, integrado e sustentado, na visdo de Fischer (2002).
Abrangente, no sentido de conter, simultaneamente, 0s aspectos organizacionais e 0S
aspectos técnicos e comportamentais que figuram no cenario especifico de cada
organizacdo. Integrado, para atuar em diversas esferas e através de diferentes linhas de acéo,
mantendo a consisténcia interna essencial a manutencdo e a solidez do processo.
Sustentado, objetivando atingir metas concretas de transformacdo, com resultados

observaveis através de indicadores do desempenho das pessoas e dos negocios.

Fischer (2002) desenvolveu um modelo cuja metodologia pode ser empregada na concepcao
e implementacdo dos processos de mudanca organizacional. Este método € sintetizado em
quatro etapas distintas com o intuito de facilitar a compreensdo, haja vista ndo se tratarem as
mudancas organizacionais de processos isolados ou estanques, e sim de etapas que se
sobrepbem umas as outras ou se desenvolvem concomitantemente, dependendo das
especificidades do processo. As referidas etapas sdo: auscultacdo, concepcdo, disseminacéao

e sustentacdo. A Figura 1 mostra os objetivos e procedimentos empregados em cada fase:
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Figura 1: Etapas do Processo de Transformagao Organizacional

AUSCULTACAO

Mapeamento de aptiddes e resisténcia a mudanca
Mapeamento de agentes do contexto interno e externo
Levantamento de restritores e alavancadores
Identificacdes de projetos e acdes de aperfeicoamento em
andamento

e« Levantamento de opinides e sugestfes de atores sociais
relevantes

CONCEPCAO

Diretrizes estratégicas da organizagao
Mobilizag&o de grupos-tarefa

Planos de acédo e projetos de aperfeicoamento
Defini¢céo do perfil para os gestores
organizacionais

e Concepcéo da disseminagéo

DISSEMINAGAQ |/ ADESAO

e Difusdo de objetivos e estratégias *  Absorcdo e internalizagéo de

para os diferentes atores objetivos e estrateglgs
organizacionais Propostas de aperfeicoamento

e Emprego de sistemas e instrumentos ¢  Compromissos individuais

de gestdo para promover a mudanca * ldentificacdo de aspectos que
facilitam ou inibem o processo

IEAw

SUSTENTACAO

Acompanhamento do plano de acao
Auscultacdo permanente
Revitalizagdo de compromissos
Comunicacao interna / Processos
decisérios

Fonte: FISCHER, 2002. p.155.

Na etapa de auscultacdo, a primeira, realizam-se os levantamentos e as anélises de dados
que ajudam a identificar as caracteristicas dos processos de trabalho, os fluxos de

comunicacéo e a interacdo entre as diferentes areas organizacionais. Nesta fase também séo
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mapeados e analisados os projetos de aperfeicoamento organizacional ja existentes, para
verificar a possibilidade de adequa-los e integra-los ao processo de mudanga em curso. E
importante que a apresentacdo e a analise dos resultados da auscultacdo sejam
compartilhadas, de modo que haja clareza e concordancia quanto aos principais problemas
da organizacdo, pois é em torno deles que a empresa devera trabalhar para conceber
propostas de mudancas. Os participantes da apresentacdo dos resultados da fase de
auscultacdo sdo, geralmente, os provaveis integrantes do grupo estratégico, que se
encarregard de formular e disseminar as proposi¢des de mudanca. Recomenda-se que 0
grupo seja formado por pessoas de areas e niveis hierarquicos heterogéneos na organizacao
e que detenham um perfil de competéncias que lhes possibilite assumir o objetivo de

conceber a transformacao e gerir sua transigéao.

A segunda etapa, a de concep¢do da mudanca, representa a transi¢do entre a constatacdo de
problemas e caréncias e a construcdo de uma forma exequivel de implementar as mudancas
e aperfeicoamentos de curto e médio prazo. O impacto dessa fase ndo se restringe apenas a
alguns aspectos da gestdo da organizagdo, mas interfere na propria possibilidade ou nao de
se configurar um modelo de exceléncia de gestdo que assegure a capacidade de obter
resultados efetivos do desempenho organizacional. Esse momento de passagem do
diagndstico para a concepcdo das mudancas constitui um dos pontos mais vulneraveis do
processo, onde sua viabilidade é questionada quanto a legitimidade politica, exequibilidade

técnica e existéncia de recursos para que os aperfeicoamentos sejam factiveis e perenes.

Nesta fase sdo elaborados parametros e indicadores, definidos papéis e metodologia de
modelagem da concepc¢do. Realizam-se reuniGes com 0s gestores da organizacdo para

definicdo do grupo de mobilizacdo, principal responsavel pela gestdo do processo de
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mudanca. E importante que nesse grupo haja membros de diferentes areas organizacionais e
distintos niveis hierarquicos, além de ser composto por pessoas que apresentem
predisposicdo para trabalhar em grupo, conhecimentos e habilidades técnicas e

comportamentais adequadas a atividade.

O grupo de mobilizacdo deve ser responsavel pela gestdo e disseminacdo do processo de
mudanca, pela integracdo do planejamento e da acédo institucional e pelo monitoramento de
resultados, sendo também a principal ligacdo com a estrutura formal. O grupo também deve
se reunir com frequéncia predeterminada para definir as diretrizes do processo de mudanca
e apresentar propostas para superar 0s obstaculos detectados. Gradualmente, o grupo vai
adquirindo o status de estrutura informal de poder, a qual passa a atuar simultaneamente a
organizacdo formal. Essa dindmica tende a alterar as relagfes de poder na organizacao,
favorecendo o surgimento de novas liderancgas e a transformacéo de determinados aspectos

da cultura organizacional, 0 que torna quase inevitavel uma reestruturacdo organizacional.

Na etapa de disseminacdo da mudanca, o grupo de mobilizacdo se amplia e assume papéis
cada vez mais importantes. Os componentes transformam-se em multiplicadores,
disseminando conceitos e idéias sobre o processo, com o objetivo de conquistar todos 0s
segmentos da organizacdo. A disseminacdo da mudanca amplia a participagdo dos
funcionarios no processo de transformacdo organizacional de forma gradativa em eventos
estruturados que assegurem a consecucao dos seguintes objetivos: disseminar o contetdo
dos produtos elaborados pelo grupo que atuou na fase de concepcdo, aferir o grau de
adequacdo das propostas a realidade organizacional vivenciada, adequar as propostas
genéricas as areas e departamentos, gerar idéias, sugestdes e criticas que aperfeicoem as

propostas originais e estimular a adesdo consciente dos participantes para que seja possivel
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a internalizagcdo dos principios e o comprometimento com os resultados. Esses objetivos
demonstram a importancia da fase de disseminacdo, principalmente porque contrapde as
propostas geradas na concepcdo as necessidades da organizacdo e expectativas dos

funcionaérios.

A fase de sustentacdo da mudanca envolve um conjunto de atividades com o propoésito de
efetuar o monitoramento e a avaliagdo das a¢des e dos rumos do processo de transformacéo
organizacional. A partir desse momento, 0s gestores da organizagdo devem estar
capacitados para empregar técnicas de levantamento de informacdes que funcionem como
uma espécie de auscultacdo permanente, alimentando o continuo aperfeicoamento do

processo.

Outra abordagem sobre o processo de mudanca organizacional é apresentada por Kotter
(2005), que pesquisou, durante dez anos, mais de cem empresas que tentaram melhorar sua
competitividade. Nos processos de mudanca bem-sucedidos o autor identificou oito fases,
as quais demandam tempo e esfor¢o para ndo se cometer erros fundamentais, equivocos que

podem ter um impacto devastador sobre a transformacao pretendida:

e Identificar oportunidades: a maioria dos esfor¢cos de mudanca tem inicio quando
alguns individuos ou grupos iniciam uma analise minuciosa da situacdo competitiva,
da posicdo do mercado, das tendéncias tecnolégicas e do desempenho financeiro da

organizacdo;

e Formar um grupo forte: o senso comum diz ser impossivel implementar grandes

mudangas, a menos que o principal executivo da organizacdo dé um apoio efetivo ao
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processo. Porem, em transformacGes bem-sucedidas, o presidente da empresa ou o
executivo do extrato superior da organizacdo e outras 5, 15 ou 50 pessoas se relinem
e desenvolvem um compromisso compartilnado quanto ao desempenho excelente
por meio da renovacao. Nesses casos, a alianga formada por essas pessoas é sempre
bastante poderosa — em termos de cargos, informacGes e habilidades técnicas,

reputagdes e relacionamentos;

Criar uma visao: a visao da empresa mostra ou, no minimo, ajuda a esclarecer em
que direcdo a organizagdo deve seguir. O primeiro esboc¢o pode até ser realizado por
apenas um membro, mas depois que o “grupo forte” estuda esse rascunho por alguns

meses, tem-se como resultado algo muito mais eficiente;

Comunicar a visdo: a transformacdo € praticamente impossivel a menos que a
imensa maioria das pessoas estejam dispostas a ajudar, muitas vezes a ponto de
fazerem sacrificios de curto prazo. Os funcionarios ndo se sacrificam, mesmo que
estejam insatisfeitos com o status quo, a menos que acreditem na possibilidade de
mudancas Uteis. Se ndo for possivel acreditar na comunicagdo, os funcionarios
nunca serdo conquistados. Em esforcos de transformacdo mais bem-sucedidos, 0s
executivos usam todos os canais existentes de comunicacao para divulgar a visao.
Modificam os boletins quase nunca lidos em bons artigos sobre a visdo. Alteram as
reunides trimestrais rotineiras da geréncia para discussdes proveitosas sobre a

transformacéo;

Eliminar os obstaculos a mudanca: a renovagdo também requer que os obstaculos

sejam retirados. Muitas vezes, o trabalhador entende a nova visdo e quer colaborar
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para que ela se materialize. Porém, em alguns casos, depara-se com uma espécie de
bloqueio psicoldgico da pessoa, e o desafio nesse caso é convencer o individuo de
que ndo ha nenhum obstaculo externo. Na primeira metade de uma transformacéao,
nenhuma organizacdo tem impeto, poder ou tempo para se livrar de todos o0s
obstaculos, mas os maiores tém de ser enfrentados e retirados do caminho. Se o
obstaculo for uma pessoa, € importante que ela seja tratada de forma justa e coerente
com a nova visdo. Mas é essencial agir, tanto para investir os outros de
empowerment quanto para manter a credibilidade do esfor¢co de mudanga como um

todo;

Planejar e criar vitorias de curto prazo: a maioria das pessoas ndo participa da
marcha mais longa a menos que veja provas convincentes, dentro de 12 a 24 meses,
de que a jornada esteja produzindo os resultados esperados. Sem ganhos de curto

prazo, muitas pessoas desistem ou se unem aqguelas que vém resistindo a mudanca.

Consolidar as melhorias e produzir mais mudancas: até que as mudancgas criem
raizes profundas na cultura da empresa, processo que pode levar tempo, as novas
abordagens ficam frageis a regressdo. Mas com o0 passar do tempo e com a
credibilidade emergindo, é possivel mudar sistemas, politicas e estruturas que nao se

adaptem a visao;

Institucionalizar novas abordagens: a mudanga se efetiva quando a nova proposta
passa a ser a maneira como se faz as coisas na organizagdo. H& dois fatores de
grande importancia na institucionalizacdo da mudanca na cultura corporativa: o

primeiro é uma tentativa consciente de mostrar as pessoas como as novas
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abordagens, comportamentos e posturas ajudaram a melhorar o desempenho. O
jornal da empresa, por exemplo, deve publicar artigos em série, mostrando como as
mudancas colaboraram para o aumento dos ganhos. O segundo fator é garantir que a

geracdo seguinte da alta geréncia realmente personifique a nova abordagem.

Para Duck (2005) a maneira como a maioria das empresas aborda a mudanca é quando o
chefe comunica a necessidade de se efetuar algumas modificacbes na empresa, ja
anunciando as pessoas que vao constituir a forca-tarefa para propor um novo desenho
organizacional, enfatizando ainda que a forga-tarefa prestara contas dos resultados
diretamente a ele, em alguns dias. Os acontecimentos subsequientes sdo previsiveis, segundo
Duck (2005): a forca tarefa mergulha no trabalho, trancafiada numa sala de reunides,
trabalhando horas a fio para cumprir o prazo. Os membros ndo conversam com ninguém na
empresa. Todos estdo imersos na tentativa de desenvolver a sua prépria dindmica de grupo e
de testar um monte de hipoteses. Entre eles préprios, chegam a conclusdo de que manter
informadas todas as pessoas da empresa € uma dispersao desnecessaria e um luxo acima das
suas possibilidades. Com o término do prazo, é hora de prestar contas ao chefe, e depois a

forga-tarefa pensard num meio de divulgar as conclusoes.

Duck (2005) enfatiza que essa abordagem praticamente assegura o fracasso do programa de
mudanca. O pressuposto do chefe e da forca-tarefa é o de que como ainda nada foi dito, ndo
hé de fato a promocédo da comunicacdo. A opcao da forga-tarefa de ndo informar o resto da
organizacdo sobre o trabalho equivale a dizer que estdo ocupados planejando o futuro da
organizacdo - quando concluirem, dirdo aos demais funcionérios qual seré esse futuro. As

pessoas tém horror ao vacuo da informacdo; na auséncia de conversas constantes como
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parte do processo de mudanca, a fofoca preenche o vacuo. Geralmente, 0s rumores sdo

muito mais fortes e negativos do que a realidade.

Quando os membros da forca-tarefa postergam a comunicagédo com o resto da organizacao,

eles privam as pessoas da compreensdo dos principios que 0s nortearam na elaboragdo do

projeto, das licdes que aprenderam com as experiéncias anteriores e das suas posicoes

excludentes ao longo do processo. Desta forma, estdo impedindo a participacdo e a adeséo

das pessoas que deverdo implementar a mudanca. Em conseqiiéncia, por melhor que seja o

novo projeto, 0s seus resultados ndo corresponderdo as expectativas (DUCK, 2005).

Duck (2005) também cita a importancia do gerenciamento da mudanca como fator decisivo

para o sucesso da transformacéo organizacional. Nesse contexto o autor destaca a eficiéncia

daquilo que denomina de Equipe Gerencial de Transi¢do (EGT).

N&o se trata de uma nova camada de burocracia ou de um trabalho permanente
para executivos evanescentes. Nao € um comité de coordenacdo, ou seja, um
grupo que redine periodicamente para orientar as atividades daqueles que de fato
estdo executando as operacBes da empresa.

Ao contrario, a EGT coordena a totalidade do programa de mudanca
organizacional, assegurando-se da compatibilidade mutua de todas as iniciativas
de transformagdo. Compde-se de 8 a 12 lideres altamente talentosos, que
dedicam todo seu tempo e capacidade em converter a transicdo em realidade. A
composi¢do e os objetivos da equipe devem ser aceitos pela estrutura de poder da
organizacdo. Durante todo o processo de mudanca, a EGT desempenha o papel
de guarda de seguranca do CEO, que deve ter condi¢bes de afirmar: “Posso
dormir em paz esta noite; a equipe de transicdo esta cuidando do assunto”
(DUCK, 2005, p. 68).

Na visdo de Duck (2005), a EGT tem oito responsabilidades basicas, quais sejam:

Estabelecer e contexto para a mudanca e fornecer orientacdo: 0s executivos

definem a visdo estratégica da empresa. A EGT se assegura de que todas as pessoas
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na organizacdo compartilham da mesma visdo e compreendem a situacao
competitiva da empresa. Ao promover discussdes em toda a organizacdo, a EGT
difunde a visdo e a situagdo competitiva, de modo que as pessoas e as equipes sejam
capazes de alinhar com precisdo as suas préprias atividades com a trajetoria geral da

empresa;

Estimular a conversa: quando 0s recursos Sao escassos e as pressdes de tempo sdo
rigorosas, as conversas geralmente parecem um luxo. No entanto, a maioria dos
programas de mudanca diz respeito basicamente a transferéncia da informacao
através de fronteiras velhas e obsoletas. Assim, uma das tarefas criticas da EGT é a
promocdo, desde o inicio, de conversas entre as diferentes partes da empresa e a
garantia de que esses entendimentos sejam considerados fatores importantes e
sancionados do processo de mudanca. As conseqléncias dessas conversas
preliminares e abertas geralmente sdo as mais produtivas; os lideres de projetos que
pressionam por resultados precoce e inibem as conversas dentro da empresa
geralmente chegam ao fim do projeto com poucas conquistas em termos de novos

insights e de uma mentalidade realmente revolucionaria;

Prover 0s recursos apropriados: os programas de mudanca perdem o vigor,
freqlientemente, porque as pessoas convocadas para o0 exercicio de importantes
funcdes na lideranga das varias equipes executam um trabalho apenas marginal.
Assim, esses grupos jamais contam com alguém no papel de dono do processo e
tampouco recebem a atencdo adequada. A EGT tem condi¢cbes de mudar essa

situacdo, mediante a designacdo de pessoas investidas de autoridade e que
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disponham de tempo e de recursos para a execucdo das suas tarefas de forma

apropriada;

Coordenar e alinhar projetos: a medida que as empresas engrenam a marcha de
velocidade dos programas de mudancga, comecam a proliferar as forgas-tarefas, as
equipes e os projetos. Um dos resultados é uma alta dose de entusiasmo, energia e
atividade. O outro efeito é a confusdo. Mesmo que todas as tarefas sejam validas e
necessarias, o problema é que elas parecem incompativeis. A EGT exerce duas
atribuicBes: coordenar e alinhar os projetos em médulos compativeis e divulgar em
toda a organizacdo o alinhamento entre as pecgas, de modo que todos sejam capazes

de ver o quadro mais amplo e perceber a existéncia de um plano coerente;

Assegurar a congruéncia entre mensagens, atividades, politicas e comportamentos:
uma das principais queixas das pessoas nas empresas que estdo passando por um
processo de mudanca é a de que os gerentes ndo agem de acordo com o discurso.
Falam em empowerment e entdo bombardeiam todas as novas ideias apresentadas
pelos empregados. A tarefa da EGT é ficar atenta a quaisquer incoeréncias que

coloquem em risco a credibilidade do programa de mudanca;

Proporcionar oportunidade para a criacdo conjunta: a maioria dos atuais
programas de mudanca adota o conceito de empowerment, mas nunca se d& ao
trabalho de definir o termo. Segundo Duck (2005), empowerment é a oportunidade
de que os empregados, em conjunto, criem o futuro. Para tanto, é necessario
assegurar que todos os empregados, na condicdo de gerentes, diretores,

trabalhadores da fabrica ou pessoal técnico, disponham das informacgdes e dos meios
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para a decisdo correta e para a acdo apropriada. Evidentemente, a EGT néo € capaz
de executar sozinha todo o processo de comunicagdo e ensinamentos; o seu papel é o

de coordenador e fonte de apoio do aprendizado e da criagéo;

e Antecipar, identificar e enfrentar os problemas das pessoas: as areas de
comunicagdo e de recursos humanos sdo de importancia critica para o sucesso do
trabalho; os temas de pessoal estdo no cerne da transformagdo. A mudanca que
envolve eliminacdo de niveis organizacionais ou alteracbes nas descri¢des dos
cargos, por exemplo, exige notificacbes prévias e um longo periodo de
implementacdo. As equipes de comunicagdes e recursos humanos, presentes na
EGT, proporcionam oportunidades para a reunido e distribuicdo de informacdes na

organizacdo;

e Preparar a massa critica: em virtude da complexidade do aumento de escala na
transicdo do projeto-piloto para as operacOes reais, € importante inserir no projeto
das atividades, desde 0s primeiros momentos, 0S recursos e 0s métodos para a
reproducdo e transferéncia do aprendizado. A maioria das equipes precisara de
orientacdo para compatibilidade das suas iniciativas com as demais atividades. O
elemento aglutinador de todas essas atividades € o trabalho arduo de educar, treinar
e preparar toda a organizagdo para pensar, sentir e atuar de forma diferente. Ao
cuidar do conteudo e do processo, tanto das operacdes quanto das emocdes, a EGT

esta desenvolvendo uma poderosa alavanca para a mudanca.

A maneira ideal de se elaborar e conduzir um processo de mudancga nao existe, haja vista as

organizacOes apresentarem peculiaridades administrativas, culturais e estratégicas. Porém, o
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que se depreende das analises de Fischer (2002), Kother (2005) e Duck (2005) é a
existéncia de pontos comuns, no que concerne a mudanca, entre as idéias dos trés autores
que, se ndo caracterizam um modelo ideal de mudanca, indicam praticas de sucesso em um

grande nimero de empresas de diversos segmentos e localidades.

O primeiro consenso refere-se a comunicacdo da mudanca. Nao hd mudanca organizacional
se as pessoas ndo estdo engajadas no processo e, para tal, € imprescindivel o
compartilhamento de informacGes acerca de diagndsticos de problemas e propostas para

mudangas.

A formacgdo de uma equipe estratégica heterogénea para gerenciamento da mudanca, de
diferentes partes da empresa, investida de poder, ainda que informal, e com habilidades para
conceber e gerenciar a mudanca é também condicdo sine qua non para o éxito da tentativa

de transformacéo.

A coeréncia entre crencga e acdo também é destacada por Fischer (2002), Kother (2005) e
Duck (2005), principalmente no que tange ao empowerment, isto €, a adocao de politicas de
descentralizacdo de poder, de incentivo as idéias novas deve ser respeitada na pratica para
que se mantenha a credibilidade do esforco de mudanca. A percepg¢do dos funcionérios de
que o contetdo dos discursos € praticado torna-se um combustivel importante ao alcance

dos objetivos de transformagéo.

A partir desse escopo tedrico é importante também a analise da mudanca organizacional sob

a Otica do setor bancario em varios aspectos, principalmente no que tange aos fatores que
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motivam a mudanga nesse segmento e a maneira como as institui¢oes financeiras percebem

a necessidade da mudanca.

2.3 Os Bancos e o Processo de Mudanca

Tradicionalmente, as instituicdes financeiras sempre operaram baseadas na especializacéo
de atividades, organizando-se internamente de forma polarizada, isto é, atividades de
producdo que tendiam a ser organizadas de forma “taylorizada” e de outro lado atividades
comerciais de intermediacdo e de gestdo financeira. Havia, igualmente, uma definicdo
limitada e estavel de produtos, quais sejam, pagamentos, empréstimos e investimentos, 0
que obrigava os bancos a atenderem a mercados segmentados, atuando de forma
complementar entre si (bancos comerciais, de depdsitos, de investimentos, caixas

econdmicas).

Tais caracteristicas alteraram-se em meados dos anos 70, principalmente ap6s a
promulgacdo, em 31/12/64, da Lei 4.595, chamada “Lei da Reforma Bancéria”. De acordo
com essa Lei, ainda vigente, consideram-se instituicdes financeiras as pessoas juridicas
publicas ou privadas, que tenham como atividade principal ou acesséria a coleta,
intermediacdo ou aplicacdo de recursos financeiros préprios ou de terceiros, em moeda
nacional ou estrangeira, e a custddia de valor de propriedade de terceiros (ASSAF NETO,
2001). Com isso, diversificou-se a natureza dos produtos, interna e externamente a atividade
bancaria. Os bancos passaram a operar como bancos multiplos e através de redes de

agéncias. Com o crescimento das trocas internacionais e dos investimentos estrangeiros,
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verificou-se a internacionalizacdo das atividades bancarias, aumentando sobremaneira a

concorréncia do setor.

Segundo Larangeira (1997), o segmento bancario, ainda pouco estudado no Brasil, passou
por uma experiéncia de transformac&o radical nas duas Ultimas décadas, em decorréncia ndo
sO de extenso processo de informatizacdo, mas, também, de mudancas estruturais no setor
que afetaram a natureza dos produtos, dos mercados e da organizagdo das atividades

internas.

Assim, a definicdo do foco de atuagdo e do nicho de mercado onde atuar é de fundamental
importancia para os bancos que buscam a perenidade. Para Reis (1998) esta sera uma
decisdo considerada estratégica e a alta administracdo dos bancos, no seu planejamento
estratégico, devera definir e mostrar a seus executivos o caminho a ser trilhado, em nivel
macro, deixando para estes o “como fazer” para chegar aos objetivos delineados pela

direcéo.

Segundo Reis (1998) € nos aspectos de qualidade e produtividade que se centrara a disputa
interbancéria pela conquista de clientes, ou seja, entender as necessidades dos clientes e
proporcionar solugdo para as mesmas, a0 menor custo, vai representar a grande diferenca
entre os bancos. Maior ainda serd o desafio dos pequenos e médios bancos, que terdo de
buscar alternativas visando aumentar a competitividade para se diferenciarem das grandes
instituicdes bancérias, conglomerados financeiros que se encontram a frente nessa

competigéo.
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A visdo de mudanca de uma instituicdo bancaria ndo fica restrita apenas a tecnologia. O que
também deve mudar é o conhecimento e a capacidade do homem em gerar novas formas de
realizar servigos, aprimorando a qualidade com que os mesmos sdo fornecidos aos clientes.
Quando se fala em mudanga organizacional deve-se considerar que as instituicdes
financeiras ndo sdo todas iguais, apresentando cada uma delas caracteristicas que as
diferenciam e que podem ou ndo tornar mais rapido o processo de transformacdo (REIS,
1998). Essa premissa mostra-se consoante as articulagdes teoricas citadas que postulam o
carater de distintividade de cada organizacdo em um processo de mudanca (KANTER, 1984
apud WOOD JR., 1995; MARCH, 1981 apud WOOD JR., 1995; GONCALVES, 2000;

PETTIGREW, 1986 apud FISCHER, 2002).

Segundo Noronha apud Reis (1998), existem quatro situac@es tipicas que retratam a relacdo
entre a consciéncia do significado de mudanca e a natureza da resposta da organizacéo,

embora possam existir outras tantas situagfes intermediéarias:

e Inércia: € a situacdo do banco que apresentando um baixo nivel de conscientizagdo
ndo considera a importancia das mudancas para a sua sobrevivéncia, nao se sente
ameacado e, portanto, permanece indiferente ao que se passa no mundo exterior

agarrando-se a uma falsa concepc¢éo de tradicéo;

e Rejeicao: ocorre em instituicdes financeiras onde o baixo nivel de conscientizacao
acarreta equivocos e incompreensfes quanto ao significado das mudancas.
Normalmente a atitude de rejeicdo € causada por “medos ou temores” que se
manifestam sob a forma de reacdes negativas e sob o rétulo de uma auto-suficiéncia

discutivel;
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e Indecisdo: ocorre em instituicBes financeiras que apresentam alto nivel de
conscientizacdo e aceitacdo do processo de mudanca, mas respondem lentamente a
este, principalmente devido a inovacdes e alteracGes que 0 mesmo provocara. Este
tipo de instituicdo financeira, em nome de uma falsa seguranca, apresenta um grande

medo de mudar;

e Adaptacdo: seria a situacdo desejavel, onde todas as instituicbes financeiras
deveriam se encontrar. Este estagio caracteriza-se pela alta conscientizacdo para a
mudanca e pela assimilagdo das inovacOes e alteracdes acarretadas pela mudanca.
Este € o exemplo do banco se adequando ao ambiente externo e as necessidades dos

clientes.

Figura 2: Nivel de Consciéncia da Organizacdo e a Necessidade de Resposta da Mesma

ﬂk
Alta
INDECISAO ADAPTACAO
Percepcao
da
Mudanca INERCIA REJEICAO
Baixa g
Fraca Intensidade Forte
da resposta

Fonte: Noronha apud Reis, 1998, p.141

Noronha apud Reis (1998) considera que as instituicdes financeiras que se encontram nas

fases de inércia, rejeicdo e indecisdo estdo em um estagio critico, com tendéncia de perda
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potencial de recursos e de posi¢cdo no mercado, 0 que, em sintese, pde em risco a propria

sobrevivéncia a organizagéo.

Reis (1998) afirma que a mudanca organizacional é um fendmeno complexo e que na
maioria dos casos ocorre a necessidade de mudancas simultaneas em processos, pessoas e
métodos de gestdo, sendo os dois ultimos precedidos de mudanca de postura. Assim,
existem dois tipos de alternativas no que toca a mudanca organizacional como solucéo de
um problema detectado, quais sejam: considerar a mudanga como oportunidade de
crescimento ou resistir a esta oportunidade, mantendo o status quo. Em funcdo do
comportamento e postura adotados pelas geréncias e funcionarios (Quadro 2) , ou mesmo
pela organizacdo, obter-se-4 o resultado final em relacdo a solucdo do problema, como

mostra a Figura 3.
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Quadro 2: Mudanca Necessaria de Postura. Comparacéo Velho x Novo Conceito

VELHO

NOVO

Definidas pela

Estabelecimento

autoridade participativo
Atitude diante de Normas e Leis Respeitar se Respelto~e .
convier, adequagéo continua
transgredir
escondido
Do lider — Do grupo —
Sancdes Critérios pessoais desrespeito as
normas
Concorréncia a Fornecedores
Suprimento cada compra, duradourqs — busca
ganha o menor de parceria
preco
Maximizar o lucro Aumentar o valor da
Lucro Magd_mizar o] empresa
Alvo do empregador salario Parnmpar na
Alvo do empregado melhoria de
performance da
empresa
Lutar Resolver

Atitude diante dos conflitos

Vale a lei do mais
forte

Buscar solugéo
ganha / ganha

Intervencdes dominantes Na pessoa No sistema
Prémio por Participacédo na
Recompensa resultado pessoal performance da
organizagéo
Informacéo Compartilhe se Compartilhe para

Ihe convier

ajudar a organizagao

Apoio a realizacao de tarefas

N&o se meta com
0 que nao é seu

Ajude o0s outros em
suas tarefas

N&o misture Amizade e trabalho
Amizade amizade e se ajudam

trabalho

Respeite os Use os canais que
Comunicagtes canais achar melhor

estabelecidos

Manter / melhorar

Alguns tém a
tarefa de manter,

Todos tém as tarefas
de manter e melhorar

outros de

melhorar
Promogo Por mexer b(’?m ReconhAecw_nentq da

0s pauzinhos competéncia aplicada
Trabalho lee(dade_alnda Parte da vida

gue a tardinha

Do que se Do trabalho bem
Orgulho adquire feito, da misséo

cumprida

Atitude predominante diante de uma perspectiva de
mudanca

Ih! Vai sobrar pra
mim...

Oba! Oportunidade!

Atitude predominante diante de um erro

Corregdo a cada
caso

Informagao util para
melhorar o sistema

Expresséo de sentimento e preferéncias pessoais

Guarde-as para Si

Expresséa-los ajuda
Vvocé e a organizagdo

Papel dos grupos

Mostrar-se
Conquistar

Aprender
Contribuir

Fonte: Reis, 1998, p.145
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Figura 3: A Mudanca como Oportunidade de Crescimento

RESULTADO

CRESCIMENTO

Positivo
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4
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N&o comprometimento
Medo de perder o poder

COOPERATIVO
ATITUDE
OPORTUNIDADE
A
MUDANCA
l PROBLEMA
ATlTUADE
RESISTENCIA
| >
. COMPORTAMENTO
Receio . DEFENSIVO RESULTADO
Postergac&o ESTAGNAGAO

Fonte: Reis, 1998, p.144

A instituicdo financeira, seja comercial, de investimento ou de desenvolvimento, somente

sobrevivera se alcancar o nivel de exceléncia em todas as suas atividades. Assim, o desafio

da mudanca para o setor bancario sera uma constante, principalmente no que concerne as

novas tecnologias e a capacitacdo dos recursos humanos dessas organizacgdes. E para vencer

tal desafio é primordial que bancos tenham suas estratégias bastante claras, ou seja, é

necessario saber onde estdo, para onde querem ir e, principalmente, como alcancarao suas

metas e objetivos.
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3. O SISTEMA FINANCEIRO E OS BANCOS DE DESENVOLVIMENTO

O Sistema Financeiro Nacional (SFN), regulamentado pelo Conselho Monetario Nacional,
compreende os bancos comerciais, bancos de desenvolvimento, bancos de investimentos,
financeiras, as associacdes de poupanca e empréstimos e diversas outras instituicdes —

monetarias e ndo monetarias que atuam na intermediagao financeira.

Segundo Assaf Neto (2001), por meio do SFN viabiliza-se a relagdo entre agentes carentes
de recursos para investimento e agentes capazes de gerar poupanga e, conseqiientemente,
em condigOes de financiar o crescimento da economia. O Sistema Financeiro Nacional pode
ser entendido como um conjunto de institui¢cBes financeiras e instrumentos financeiros que
visam, em Ultima instancia, transferir recursos dos agentes econdmicos (pessoas, empresas,

governo) superavitarios para os deficitarios (ASSAF NETO, 2001).

S&o os bancos, contudo, que mais diretamente influem no dia a dia da economia por sua
capacidade de irriga-la com créditos, captar depositos, poupanca e oferecer uma
diversificada gama de servicos a populacdo. Toscano (2004) constata, no entanto, algumas

anomalias no sistema bancério brasileiro:

Historicamente os bancos cumprem o papel de impulsionar o desenvolvimento
econémico. No caso brasileiro, entretanto, isto ha muito ndo se verifica. O
sistema financeiro se estruturou, dentre outros fatores, com base na enorme
necessidade de financiamento do setor publico; a compra de titulos da divida
interna propicia as instituices bancarias uma rentabilidade elevada e expressiva:
nos ultimos anos a taxa de juro real tem se situado em torno de 13%, a mais
elevada do mundo.

Uma das fungdes classicas dos bancos é prover a economia dos créditos
necessarios ao financiamento dos investimentos com prazos mais longos de
maturacdo. No Brasil, apenas as instituicdes oficiais de crédito cumprem esta
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funcdo, enquanto os bancos comerciais limitam-se aos ganhos de curto prazo e de
menor risco (TOSCANO, 2004, p.2).

A atividade de fomento caracteriza-se, pois, como funcdo de carater eminentemente
publico, haja vista sua natureza macroeconémica. Assim, compete ao Estado tracar suas
estratégias de desenvolvimento em funcdo do interesse da coletividade e estabelecer
instrumentos financeiros adequados para viabilizar tais politicas. Ressalte-se que, de acordo
com a Associacédo Brasileira das Instituicdes Financeiras de Desenvolvimento (ABDE), essa
assertiva ndo se limita apenas aos paises em desenvolvimento, que precisam avangar mais
rapido que os outros na busca da geragédo de riqueza e da sua contrapartida social. Paises do
Primeiro Mundo, como os Estados Unidos, também se valem desse instrumento para
superar 0s entraves registrados em suas economias, que as for¢as de mercado, por si s0, ndo

séo capazes de resolver (ABDE, 1994).

O periodo posterior ao término da Segunda Guerra foi marcado por uma economia
internacional fragilizada. Os Estados Unidos, que se consolidavam como novo poder
hegemonico, assumiram um papel primordial no estabelecimento de uma nova ordem
econdbmica mundial. E nesse momento historico, com o objetivo de reconstruir e de
recuperar a economia da Europa, que os Estados Unidos desenvolvem o Plano Marshall,
que, efetivamente, recuperou-a em apenas 10 anos. Porém, os paises latino-americanos nao
foram beneficiados pelos ajustes realizados na economia mundial nesse periodo, pelo
contrério, sofreram um agravamento de suas condi¢Ges econdmicas, anteriormente ja pouco

positivas (FJP,1997).

Os principais fatores para essa piora da situacdo econémica, no Brasil, foram as “restricdes

a importagdo de bens de capital e insumos, e o declinio dos precos dos produtos primarios
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de exportacdo” (FJP, 1997, p.31). Essa conjuntura econdmica desfavoravel evidenciou a
necessidade de mudanca da realidade industrial brasileira através da diversificacdo da
estrutura produtiva, de investimentos nos setores de infra-estrutura e de implantagéo de
indlstrias de base que permitissem ao pais desenvolver-se industrialmente tornando-se
menos dependente das importagdes. Para tal, era imprescindivel o concurso de duas forcas

bésicas: a intervencdo do Estado e a participacdo do capital estrangeiro.

Em 1951 é criada a Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos, que teve relevancia na
elaboracdo de programas e politicas governamentais de desenvolvimento. Sobre essa
Comissdo destaca-se seu papel na criagdo do primeiro banco de fomento de atuagédo

nacional:

Os trabalhos da Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos constituiram ndo apenas
um rico conjunto de estudos sobre a economia brasileira, mas também o
fundamento para os primeiros projetos do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico (BNDE, atual BNDES), instituido em 1952 para financiar programas
voltados para a melhoria da infra-estrutura, a expansdo do setor de produtos
basicos e a modernizagdo dos setores agropecudrio e agroindustrial, como
contrapartida brasileira aos recursos externos a serem obtidos junto as
instituices financeiras internacionais. (FJP, 1997, p. 36).

A criacédo do entdo BNDE trouxe consigo, a reboque, no mesmo ano, a criagdo do Banco do
Nordeste do Brasil (BNB), primeira instituicdo publica brasileira claramente definida como
de fomento regional. O surgimento desses dois bancos, principalmente o BNDE, foi um
marco para a economia nacional. Primeiramente por estarem sendo langadas, a partir de
entdo, as bases do segmento do Sistema Financeiro Nacional constituido pelas instituicdes
financeiras de fomento, regularizadas por Lei em 1964 e 1965. Outro impacto causado pela
criacdo dessas instituicdes foi a disseminacdo pelo pais, nas décadas de 60 e 70, dos bancos

estaduais de desenvolvimento (ABDE,1994).
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Foi na esteira da maior descentralizacdo de recursos das agéncias federais de
desenvolvimento e da constituicdo de novos fundos de poupanca compulséria,
instituidos a partir da reforma financeira iniciada em 1964 e do correspondente
crescimento dos bancos estaduais de natureza comercial, que se engendrou a
diferenciacdo formal entre os bancos comerciais e 0s bancos de desenvolvimento
estaduais (COSTA NETO, 2004, p.108).

Os repasses de recursos do BNDE, Banco Central do Brasil (BACEN) e Banco Nacional da
Habitacdo (BNH) aos bancos estaduais de desenvolvimento tiveram uma representatividade
maior do que a observada nos bancos comerciais. Partindo de uma participacéo relativa de
12,16% em 1969, em 1970, 1975 e 1980, os repasses daquelas instituicdes federais ja
alcancavam a participacdao de 17,3%, 79,8% e 73,2%, respectivamente (COSTA NETO,

2004).

Assim constatou-se a insercdo da atividade bancaria do setor publico estadual, atrelada as
funcGes de agente financeiro dos governos estaduais, no contexto dos novos instrumentos
financeiros criados a partir da segunda metade da década de 60. Funcionavam como co-
participes do financiamento do desenvolvimento nacional, baseado principalmente em
recursos de longo prazo repassados por instituicdes financeiras federais, administradoras de

fundos de poupanca compulsoria e recursos do BACEN.

Os bancos de desenvolvimento integram o Sistema Financeiro Nacional e sdo regidos pelas
normas regulamentares baixadas pelo Conselho Monetario Nacional (CMN), dentre as quais
destaca-se a Resolucdo n°® 394 de 03/11/1976, que define a competéncia e disciplina a

constituicdo e o funcionamento desses bancos.

O BACEN define os bancos de desenvolvimento como instituicdes financeiras controladas

pelos governos estaduais, e que tém como objetivo precipuo proporcionar o suprimento
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oportuno e adequado dos recursos necessarios ao financiamento, a medio e a longo prazos,

de programas e projetos que visem a promover o desenvolvimento econdmico e social do

respectivo Estado. Os bancos de desenvolvimento devem apoiar programas ou projetos

reconhecidamente prioritarios sob o ponto de vista regional ou setorial, integrantes de seus

planos e orgamentos anuais (BRASIL, 1976).

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) é composto por varias instituicdes e autarquias, que

podem ser resumidas conforme mostra 0 Quadro 3. Como referencial para esta pesquisa,

deve-se atentar para a primeira linha do referido quadro, que contém a hierarquia das

instituigcdes reguladoras e supervisoras dos bancos de desenvolvimento.

Quadro 3: Composicéo do Sistema Financeiro Nacional

Orgéos Entidades Operadores
Normativos | Supervisoras
Conselho Banco Central do | Instituicbes financeiras | Demais instituigbes financeiras | Outros
Monetario Brasil - BACEN captadoras de depositos a vista | (Bancos de Desenvolvimento, | intermediarios
Nacional - (Bancos Comerciais) inclusive) financeiros e
CMN Comisséo de | Bolsas de mercadorias e futuros | Bolsas de valores administradores
Valores de recursos de
Mobiliarios terceiros
CVM
Conselho Superintendéncia | Sociedades seguradoras Sociedades de capitalizagdo Entidades
Nacional de | de Seguros abertas de
Seguros Privados previdéncia
Privados - | SUSEP complementar
CNSP IRB- Instituto de
Resseguros do
Brasil
Conselho de | Secretaria de | Entidades fechadas de previdéncia complementar
Gestéo da | Previdéncia (Fundos de Pensao)
Previdéncia Complementar -

Complementar
-CGPC

SPC

FONTE: BACEN (http://www.bacen.gov.br), 2006.

O Conselho Monetario Nacional (CMN), instituido pela Lei 4.595, de 31 de dezembro de
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1964, é o oOrgao responsavel por expedir diretrizes gerais para 0 bom funcionamento do
Sistema Financeiro Nacional. Atualmente integram o CMN o Ministro da Fazenda
(Presidente), o Ministro do Planejamento, Orgamento e Gestdo e o Presidente do Banco

Central do Brasil.

Dentre suas func¢des estdo: adaptar o volume dos meios de pagamento as reais necessidades
da economia; regular o valor interno e externo da moeda e o equilibrio do balanco de
pagamentos; orientar a aplicacdo dos recursos das instituigdes financeiras; propiciar o
aperfeicoamento das instituicdes e dos instrumentos financeiros; zelar pela liquidez e
solvéncia das instituicdes financeiras; coordenar as politicas monetéria, crediticia,

orcamentaria e da divida publica interna e externa.

O Banco Central do Brasil (BACEN) é uma autarquia vinculada ao Ministério da Fazenda,
que também foi criada pela Lei 4.595, de 31 de dezembro de 1964. E o principal executor
das orientacfes do Conselho Monetario Nacional e responsavel por garantir o poder de
compra da moeda nacional. O BACEN tem como objetivos: zelar pela adequada liquidez da
economia; manter as reservas internacionais em nivel adequado; estimular a formacéo de
poupanca; zelar pela estabilidade e promover o permanente aperfeicoamento do sistema

financeiro (BACEN,1976).

Dentre as atribuicdes do BACEN estdo: emitir papel-moeda e moeda metélica; executar 0s
servicos do meio circulante; receber recolhimentos compulsérios e voluntarios das
instituicdes financeiras e bancérias; realizar operaces de redesconto e empréstimo as
instituicOes financeiras; regular a execucdo dos servicos de compensacdo de cheques e

outros papéis; efetuar operacfes de compra e venda de titulos pablicos federais; exercer o
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controle de crédito; exercer a fiscalizacdo das instituicdes financeiras; autorizar o
funcionamento das instituicbes financeiras; estabelecer as condi¢bes para o exercicio de
quaisquer cargos de dire¢do nas instituicdes financeiras; vigiar a interferéncia de outras
empresas nos mercados financeiros e de capitais e controlar o fluxo de capitais estrangeiros

no pais (BACEN,1976).

As instituicBes bancarias, para seu funcionamento, devem seguir 0s normativos deliberados
pelo Conselho Monetario Nacional e regulados pelo BACEN. Aos bancos de

desenvolvimento cabe observar os dispositivos relatados na sequéncia.

O Estado da Federacdo autorizado a constituir um banco de desenvolvimento deve deter,
obrigatoriamente, o controle acionario da instituicdo. A administracdo desta deve ser
exercida por pessoas de intacta reputacdo e notdria capacidade em assuntos econdmico-

financeiros.

Para atender a seu objetivo, 0s bancos de desenvolvimento podem apoiar financeiramente

investimentos e iniciativas que visem a:

e ampliar a capacidade produtiva da economia, mediante implantagéo, expansao e ou

relocalizacdo de empreendimentos e criacdo de distritos industriais;

e incentivar a melhoria da produtividade, por meio de reorganizacao, racionalizacao
ou modernizacdo de empresas, através de formacdo de estoques de matérias primas e
de produtos finais ou ainda assegurando o capital de movimento necessario a

atividade;
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e incrementar a producdo rural por meio de projetos integrados de investimentos
destinados a formacéo de capital fixo ou semifixo. Nesse caso, o capital fixo refere-
se aos investimentos para fundacdo de culturas permanentes, reflorestamento,
reforma ou ampliacdo de benfeitorias e instalagcbes permanentes, eletrificacdo rural,
obras de irrigacdo, drenagem ou recuperacdo do solo. Ja o capital semifixo diz
respeito as inversdes para aquisicdo de animais destinados a criacdo, engorda ou
servico, além de equipamentos, implementos e instalacfes de desgaste a curto e

médio prazos;

e assegurar melhor ordenacao dos setores da economia regional; através de aplicacfes

na infra-estrutura econémica e nos setores industriais de base;

e promover a incorporagdo e o desenvolvimento de tecnologia de produgdo, o

aperfeicoamento gerencial, a formac&o e o aprimoramento de pessoal técnico;

e incrementar as atividades turisticas e de reflorestamento; e

e elaborar projetos industriais e ou rurais, inclusive os que visem ao aumento da

produtividade. (BACEN,1976)

As disposi¢oes normativas do Banco Central (1976) regulam ainda a estrutura basica dos
bancos de desenvolvimento, que devem dispor, obrigatoriamente, de setores especializados
em: planejamento, analise e acompanhamento de programas e projetos; auditoria interna;
servicos juridicos e servicos financeiros. Isso os obriga a efetuar adequada anélise técnica,

econbmica, financeira e juridica do projeto ou empreendimento a ser beneficiado, como
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medida preliminar a concessdo de apoio financeiro. Essa analise deve evidenciar 0s

seguintes requisitos minimos:

e existéncia de mercado para 0s bens e ou servicos a serem produzidos;

e exequibilidade técnica do processo de producdo e disponibilidade dos fatores

necessarios;

e rentabilidade operacional do empreendimento;

e viabilidade do esquema financeiro e seguranca de disponibilidade dos demais

recursos;

e capacidade de pagamento do beneficiario;

e garantias suficientes;

e capacidade empresarial do grupo empreendedor e

e ficha cadastral satisfatoria.

Outras restricdes ao seu funcionamento ressaltam que os bancos de desenvolvimento,

independentemente da fonte de recursos, s6 podem dar seu apoio financeiro as:
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e pessoas fisicas residentes e domiciliadas no Pais, desde que os recursos concedidos
sejam vinculados a execucdo de projeto aprovado pelo banco e ou a realiza¢do de
capital social, ou a aquisicdo do controle acionario de empresas cujas atividades

tenham importancia para a economia estadual ou regional,

e pessoas juridicas de direito privado, sediadas no Pais cuja maioria do capital social
com direito a voto pertenca, direta ou indiretamente, a pessoas fisicas residentes e

domiciliadas no Brasil;

e pessoas juridicas de direito publico ou entidade direta ou indiretamente por elas

controladas.

Os prazos de caréncia e amortizagdo das operagdes de financiamento devem ser definidos
consoantes as particularidades do programa ou projeto, ndo podendo o periodo de resgate

ultrapassar a vida econdmica dos bens financiados.

Quanto as garantias, a regulamentacdo preconiza que as operacdes de crédito devem ser
asseguradas, isoladas ou cumulativamente, por garantias reais, alienacdo fiduciaria em
garantia, aval, fianca e vinculacdo de recursos, como reserva irrevogavel de formas de
pagamento, provenientes de cobranca de impostos, taxas, sobretaxas, rendas ou
contribui¢bes de qualquer espécie. Na constituicdo de garantias reais, o seu valor deve
corresponder, no minimo, a 125% do valor do financiamento. Se a garantia real for
insuficiente para a cobertura do valor total da operacdo a data da assinatura do contrato,
pode-se admitir seu aumento progressivo na vigéncia deste, desde que ao curso da execugéo

do empreendimento seja mantido o percentual minimo de 125%.
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Cabe ressaltar que a importancia das Instituicdes Financeiras de Desenvolvimento nédo
implica em qualquer confronto entre o publico e o privado, ja que essas ocupam 0 nicho
deixado pela banca privada e pelo mercado de capitais, 0 que permite a afirmacdo de que
tais segmentos ndo séo antagbnicos e sim complementares, pois: o setor financeiro privado
nédo orienta suas decisdes considerando os aspectos macroecondmicos do desenvolvimento,
ndo postulando desta forma, como prioridade, ser agente da funcdo de fomento; também o
financiamento de longo prazo a estruturas produtivas, formadoras da base econdémica,
implica maior risco, 0 que inibe a participagdo da banca privada. A proliferacdo de
estruturas produtivas mostra-se, no entanto, benéfica ao setor financeiro comercial privado,

na medida em que este as provera no tocante as operagdes de curto prazo (ABDE, 1994).

Depreende-se dessa andlise a funcdo relevante que as instituicbes financeiras de
desenvolvimento desempenham nas economias capitalistas atuais, em beneficio da
sociedade em geral, sendo as instituicdes financeiras comerciais também importantes, mas

em beneficio da sociedade em particular.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Tendo por base os fundamentos tedricos apresentados, definiu-se neste capitulo os
procedimentos metodoldgicos adotados na coleta e interpretacdo das informagfes. Os
métodos de observacao, as fontes de dados e os modelos de interpretacdo e analise foram
escolhidos a partir do objetivo geral da pesquisa, qual seja, o de investigar o processo de
mudanca organizacional na Area de Operacdes do Banco de Desenvolvimento de Minas
Gerais, empreendido a partir de 2003. O capitulo se divide nos seguintes topicos: a analise
do contexto; a abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa; a unidade de analise, 0
universo e a amostra da pesquisa e os procedimentos utilizados na coleta e analise dos

dados.

4.1 A Pesquisa Considerando a Andlise do Contexto

O pesquisador estudou a mudanca organizacional na Area de Operacdes do Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG) a partir de uma perspectiva contextual,

processual e interpretativa.

Vérias pesquisas sobre mudanca organizacional sdo a-histdricas, a-processuais e a-
contextuais, preocupadas apenas com a complexidade de mudangas estreitas, do que com a
andlise holistica e dindmica da mudanca (PETTIGREW et al., 1992). Procurou-se nessa

dissertacdo superar tais restricGes metodoldgicas através da interacdo continua entre idéias
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sobre o contexto, o processo e o conteudo da mudanga, juntamente com a regulacdo das

relacGes entre as trés variaveis.

Na visdo de Pettigrew et al. (1992), a mudanca deveria ser vista como uma conseqiéncia,
ndo apenas de um processo de problemas, nem do peso da evidéncia técnica e analise e nem
da direcdo gerencial para eficiéncia e efetividade, mas, sim, também, como um produto de
processos que reconhecem lutas histéricas e continuas por poder e status como forgas
motoras. Nao significa uma mera substituicdo de teorias racionais lineares por teorias de
processos politicos. A tarefa € mais eclética e requer uma habilidade para manusear
explicacBes diferentes e até mesmo rivais. E preciso que os analistas sejam sensiveis tanto
para a continuidade quanto para a mudanca, acdo e estrutura, fatores endégenos e exdgenos,
surpresa ou agdo propositada. Uma visdo de processo que combine elementos racionais,
politicos e culturais € que tem poder real em explicar a continuidade e a mudanca

organizacional.

O desafio analitico é conectar o conteudo, o contexto e o processo de mudanca atraves do
tempo, para explicar o atingimento diferencial de objetivos de mudanca. Talvez a relacéo
mais critica seja a maneira como 0s autores no processo de mudanca mobilizam os
contextos em torno deles e, em fazendo isso, fornecem a legitimidade para a mudanca

(PETTIGREW et al, 1992).

4.2 Abordagem Metodologica da Pesquisa
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A pesquisa foi desenvolvida com o intuito de investigar os processos de mudanga em uma

instituicdo bancéria de desenvolvimento.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa foi de natureza
qualitativa. Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa compreende a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, entendendo os fendmenos sob a ética dos sujeitos. “Quando o estudo é de
carater descritivo e o que busca é o entendimento do fenbmeno como um todo, na sua
complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a mais indicada” (GODOY, 1995,

p. 63).

A metodologia de pesquisa qualitativa apresentou-se como a melhor opcéo para alcance do
objetivo da pesquisa por possibilitar ao pesquisador em campo captar o fendmeno objeto de
estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de
vista relevantes. Varios tipos de dados foram coletados e analisados para que se entendesse

a dindmica do fendmeno (GODOY,1995).

Os argumentos de Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) justificam a escolha desta

abordagem para a pesquisa realizada a medida que, segundo estes,

0 pesquisador é o principal instrumento de investigacdo, fornecendo informacGes
sobre suas experiéncias relacionadas ao tpico, ao contexto ou aos sujeitos (...).
A recomendacao se justifica pelo suposto de que tanto a formacdao intelectual do
pesquisador, quanto suas experiéncias pessoais e profissionais relacionadas ao
contexto e aos sujeitos introduzem vieses na interpretacdo dos fendmenos
observados e, nesse caso devem ser explicitados ao leitor. (ALVES-MAZZOTTI
e GEWANDSZNAJDER, 1999, p.160).
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Utilizou-se a entrevista semi-estruturada como instrumento de coleta de dados. Trivifios
(1987) destaca a entrevista semi-estruturada como especialmente apropriada para pesquisas
qualitativas, na medida em que, a0 mesmo tempo, valoriza a presenca do investigador,
oferece um contexto para que o informante alcance a liberdade e espontaneidade
necessarias, enriquecendo a investigacdo. O mesmo autor esclarece que a entrevista semi-
estruturada pode ser entendida como aquela que parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipoOteses as quais interessam a pesquisa, bem como em seguida
oferece amplo campo de questionamentos, fruto de novas hipéteses que véo surgindo ao se

obter as respostas do informante.

Quanto aos fins, a pesquisa foi de natureza descritiva. De acordo com Vergara (1998), as
pesquisas descritivas tm como objetivo primordial expor as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, o que se verificou neste trabalho, em que um dos objetivos foi o de

descrever as mudancas ocorridas recentemente no BDMG.

Os objetivos deste trabalho de analisar a influéncia dos fatores enddgenos e exdgenos a
organizacdo, a partir do ponto de vista dos entrevistados, no processo de mudanca e de
identificar as estratégias utilizadas no processo de mudanca da Area de Operaces do
BDMG e a maneira como foram elaboradas também justificaram a classificacdo da pesquisa

como descritiva, quanto aos fins.

Optou-se pela realizacdo de um estudo de caso, haja vista tratar-se de uma pesquisa

circunscrita a uma empresa, e com carater de profundidade e detalhamento.
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Segundo Yin (2001), a escolha do estudo de caso para a realizacdo de uma pesquisa deve
ocorrer quando as questdes da pesquisa sdo do tipo “como” e *“por que”; quando o
pesquisador tem acesso a eventos comportamentais, podendo 0s mesmos ser considerados
fontes de evidéncia para o estudo; e quando o0s eventos estudados s&o acontecimentos
contemporaneos, embora 0 pesquisador ndo possa manipular aqueles comportamentos mais
importantes. O autor argumenta ainda que o estudo de caso, enquanto estratégia de uma
pesquisa qualitativa, tem sido utilizado para estudar fenbmenos em que se preservam as
caracteristicas holisticas da “vida real”, podendo ser utilizado com propésito exploratério,
descritivo ou explanatério. No estudo proposto a vertente utilizada teve o propdsito

descritivo.

Quanto aos meios, a pesquisa foi documental por utilizar como referéncia atas de reunido,
circulares internas, comunicagfes informais e outros documentos inerentes ao processo de
mudanca do BDMG, arquivados nesta instituicdo. Para a elaboracdo da dissertacdo, a
pesquisa documental constituiu-se numa valiosa técnica de abordagem de dados
qualitativos, tendo sido utilizada para complementar informag6es obtidas em outras fontes.
Arquivos histdricos, revistas especializadas, atas de reunibes e outros, disponiveis na
organizagéo ou fora dela, podem ser utilizados como fonte de informag&o para promover a

melhor compreenséo do fendmeno estudado pelo pesquisador (GODOQY, 1995).

4.3 Unidade de Analise, Universo e Amostra da Pesquisa
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No que tange a amostragem, utilizando-se a classificacdo adotada por Vergara (1998), a
amostra foi do tipo ndo probabilistica por tipicidade: “constituida pela selegdo de elementos
que o pesquisador considere representativo da populagdo-alvo, o que requer profundo
conhecimento dessa populagdo” (VERGARA,1998 p.49). Nesse sentido, o fato de o
pesquisador pertencer aos quadros da instituicdo estudada favoreceu essa escolha

metodologica.

A pesquisa tem como unidade de analise a Area de Operagbes do Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais. Por se tratar de uma instituicdo de grande porte,
dividido em cinco diretorias e dezoito departamentos distintos era necessario 0 recorte para
a viabilizacdo da pesquisa. Optou-se por estudar as mudancas ocorridas especificamente na
area de negbcios por ser a mesma representativa de mais de um terco do total de
funcionarios do BDMG,; por ser a area onde esta lotado o pesquisador, o que implica numa
facilidade maior de acesso aos dados e, principalmente, por ter sido o setor do Banco onde
ocorreram as mudancas mais profundas e impactantes para a instituicdo, na visdo do

pesquisador.

O universo pesquisado foi composto pelos funcionarios de carreira, dirigentes e ex-

dirigentes dessa organizacéo.

Foram selecionados quatro grupos distintos de entrevistados, a saber:

e 1° grupo: formado por ex-dirigentes do BDMG, participes da trajetoria do Banco

que ja ndo exerciam mais nenhuma funcdo executiva na instituicdo. Total de 2

entrevistados;
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e 2° grupo: integrado por diretores em exercicio do BDMG, funcionarios de carreira

do Banco. Total de 2 entrevistados;

e 3° grupo: composto por empregados com mais de 20 anos de carreira no BDMG e
que tivessem atuado em pelo menos trés areas distintas do Banco. Total de 3

entrevistados;

e 4° grupo: constituido por empregados entrantes pelo concurso publico de 1998 e
que participaram diretamente da mudanca recente da instituicdo. Total de 4

entrevistados.

Para cada grupo foi desenvolvido um roteiro especifico de entrevista. Os quatro roteiros

integram o APENDICE A deste trabalho.

Essa selecdo de sujeitos se justificou devido a importancia da percep¢do da mudanca pelas
pessoas que participaram diretamente da trajetéria do BDMG em periodos distintos de sua

historia.

Com o primeiro grupo buscou-se obter uma visdo institucional do BDMG, de nivel macro,
de quem participou do dia-a dia do Banco antes da mudanca. A expectativa em relacdo ao
segundo grupo foi obter um contraponto em relacéo a visdo do primeiro grupo, através da
opinido dos dirigentes atuantes, sponsors da mudanca. A entrevista ao terceiro grupo
objetivou colher a percep¢do dos funcionarios que vivenciaram diferentes gestbes no

BDMG. No que tange ao quarto grupo, trata-se dos atores da mudanca, isto €, funcionarios
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contratados ha no maximo oito anos, a época das entrevistas, e que, além de participarem da
concep¢do da mudanca integrando o grupo responsavel por leva-la a cabo, foram

impactados diretamente pelas transformacdes ocorridas no BDMG.

4.4. Coleta e Analise dos Dados

O fato de o pesquisador integrar a equipe de funcionarios da Area de Operages do BDMG
permitiu ao mesmo a oportunidade de perceber a realidade do ponto de vista de alguém de
“dentro” do estudo de caso, e ndo de um ponto de vista externo. Muitas pessoas
argumentam que essa perspectiva € de valor inestimavel quando se produz um retrato

minucioso do fendmeno estudado (YIN, 2001).

A coleta e anélise dos dados, nesta pesquisa, ocorreram por meio de um processo composto

por cinco fases complementares entre si.

Na primeira etapa foram consultados acervos particulares de funcionarios do BDMG e do
proprio pesquisador que, por pertencer ao quadro de funcionérios da instituicdo pesquisada,
teve os estudos exploratorios facilitados, em fungdo do conhecimento dos fatos relevantes

da empresa e das pessoas detentoras de informagdes.

Ainda nesta fase foi feita pesquisa prévia com pessoas que presenciaram ou participaram do
processo de mudanca no periodo estudado, com o objetivo de obter subsidios

complementares ao estudo exploratorio sobre pessoas a serem entrevistadas e sobre
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assuntos a serem investigados. Foram realizadas conversas informais com trés pessoas pré-
selecionadas pelo pesquisador que por pertencer ao quadro de funcionarios da instituicao
pesquisada foi capaz de fazer a escolha dos participantes mais envolvidos no processo em
estudo. O assunto discutido nessa fase girou em torno da identificacdo das mudancas
organizacionais ocorridas na Area de Operagbes do BDMG a partir de 2003, e dos
principais atores internos a organizacdo, participantes desse processo. As conversas foram
anotadas e as informacdes analisadas e organizadas para servirem de base a fase seguinte de

coleta de dados.

Na segunda fase foi realizada uma analise documental. Procurou-se obter informacfes em
relatérios de diretoria, planos estratégicos, planos operacionais, discursos e manifestacdes
publicas do presidente do BDMG e do diretor da Area de Operacdes do Banco, além de
outros documentos internos do BDMG, como atas de reunido, circulares, comunicacdes
formais e informais e outras documentagdes pertinentes que apresentaram estudos ou

propostas de mudanca na ocasido considerada, aos quais o pesquisador teve livre acesso.

A investigacdo documental é a realizada em documentos conservados no interior
de 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas: registros,
anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes, comunicagdes
informais, filmes, microfilmes, fotografias, videoteipe, informagdes em disquete,
didrios, cartas pessoais e outros. (VERGARA, 1998, p. 48)

Yin (2001) afirma que “para estudos de caso, 0 uso mais importante de documentos €
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes”. Assim, se algum documento

contradizer algum dado prévio, este dado deve ser fonte de investigacdes mais profundas.

Durante a terceira fase foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com 0s sujeitos

descritos no item anterior (4.3). As entrevistas foram marcadas por contato telefénico ou
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contato pessoal pelo pesquisador e foram respeitados o local, a data e o horario escolhidos
pelo entrevistado. As entrevistas que duraram em torno de uma hora, foram gravadas e
posteriormente registradas as percepcdes dos entrevistados sobre as mudangas ocorridas. No
inicio das entrevistas eram explicados os objetivos da pesquisa e era solicitada exposicdo
sobre a trajetoria profissional do entrevistado dentro e fora do BDMG. O resultado de cada
entrevista foi documentado e enviado para cada um dos entrevistados para que estes
validassem o contedo transcrito. Alguns ndo deram retorno e, nesses casos, considerou-se

0 conteudo original.

A quarta fase da pesquisa referiu-se a andlise dos dados obtidos das entrevistas, com o
objetivo de identificar convergéncias e divergéncias sobre o0 mesmo ponto citado. As
convergéncias foram registradas e usadas como argumentacdo para interpretacdo das
mudangas ocorridas e as divergéncias foram mencionadas na discussdo da pesquisa como
reforco e ponderacGes do autor sobre o referido processo. Também nesta fase procedeu-se a
confrontacdo dos resultados das entrevistas com as informacdes coletadas por pesquisa
documental e as concordancias ou discordancias foram tratadas de forma similar ao

ocorrido com os dados das entrevistas.

Assim, foram analisados os dados das entrevistas e dos documentos pelo pesquisador.

Utilizou-se para tal, a anélise de conteudo, entendida por Chizzotti (1991) como

um método de tratamento e anélise de informacdes, colhidas por meio de técnicas
de coleta de dados, consubstanciadas em um documento. A técnica se aplica a
analise de textos escritos ou de qualquer comunicagdo (oral, visual, gestual)
reduzida a um texto ou documento. (CHIZZOTTI, 1991, p.98)
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Segundo Freitas e Janissek (2000) a analise de contetdo objetiva a busca dos sentidos de
um texto, tendo, entdo, como propoésitos produzir inferéncias de conhecimento sobre as
caracteristicas do texto, as causas ou antecedentes das mensagens e os efeitos da

comunicagéo.

A anélise de contetido é como um trabalho de um arqueélogo: ele trabalha sobre
0s tracos dos documentos que pode encontrar ou suscitar, tragos estes que sdo a
manifestacdo de estados, dados, caracteristicas ou fen6menos. Existe alguma
coisa a descobrir sobre eles, e o analista pode manipular esses dados por
inferéncia de conhecimentos sobre o emissor da mensagem ou pelo
conhecimento do assunto estudado de forma a obter resultados significativos a
partir dos dados. (FREITAS e JANISSEK, 2000, p.38)

Segundo Bardin (1994), a andlise de conteudo pode ser definida como um conjunto de
técnicas de analise de comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo), permitindo a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo (variaveis

inferidas) dessas mensagens.

O método da andlise de contetdo funciona como uma ferramenta para a compreensdo da
construcdo de significado que os atores sociais exteriorizam no discurso, 0 que permite ao
pesquisador o entendimento das representacdes que o individuo apresenta em relacdo a sua
realidade e a interpretacdo que faz dos significados a sua volta. Para Bardin (1994) a analise
de conteddo é utilizada em trés etapas fundamentais, quais sejam: a pré-analise, a
exploracdo do material e o tratamento dos resultados. Na primeira, é estabelecido um
esquema de trabalho que deve ser preciso, com procedimentos bem definidos, embora
flexiveis. A segunda consiste no cumprimento das decisdes tomadas anteriormente, e
finalmente, na terceira etapa, o pesquisador apoiado nos resultados brutos procura torna-los

significativos e validos.
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Na quinta e Gltima fase da pesquisa, as informacdes coletadas, organizadas e pré-analisadas,

foram examinadas a luz do arcabouco tedrico utilizado.

Embora descritas em fases diferentes, a coleta e a analise de dados ndo se configuraram
como fases independentes. Frequentemente, a analise era realizada tdo logo terminada uma
entrevista ou coletado um dado pela anélise documental. Assim, dados de uma entrevista, ao
serem analisados e interpretados, ndo raro levavam a novos encontros com outras pessoas
ndo programadas ou com o entrevistado, a fim de explorar mais profundamente o assunto

ou outros tépicos relacionados.

Nesse sentido ressalte-se a ocorréncia de certas dificuldades para a realizagdo de algumas
entrevistas com os integrantes do 1° Grupo, por tratar-se de pessoas que ndo mais integram
0s quadros da organizacdo. Para os demais grupos ndao houve nenhum empecilho que

merecesse registro.
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5 ANALISE E DESCRICAO DE RESULTADOS

A pesquisa realizada no BDMG verificou que o entendimento das mudangas realizadas a
partir de 2003 seriam mais bem compreendidas a partir da trajetéria institucional da
organizacgéo. Isso se coaduna com a visdo de Pettigrew et al. (1992), qual seja, a de que as
pesquisas sobre mudanca organizacional devem primar pela interacdo contumaz entre idéias

sobre o contexto, 0 processo e o conteudo da mudanca.

Tal histérico foi dividido em se¢des definidas pelo pesquisador, a partir das entrevistas e
documentos consultados, como as etapas mais marcantes da histéria do BDMG. A partir de
2003, foi dada maior énfase na dissertacio ao processo de mudanca da Area de Operagdes

do BDMG por ser 0 objeto principal deste estudo.

5.1 A Fundacdo do BDMG e a Era do Desenvolvimentismo

No inicio da década de 50, no &mbito estadual, ja era evidente a necessidade de existéncia
de um agente financeiro que pudesse financiar pequenas e médias empresas a médio e longo
prazo. Surge nessa época a idéia de criacdo de uma instituicdo estadual de fomento que
pudesse auxiliar no desenvolvimento econdmico, produtivo e social do Estado de Minas
Gerais. Juscelino Kubitschek, quando governador em 1951, propds a criagdo de um banco

com essa finalidade, que se chamaria Banco de Investimento de Minas Gerais. No entanto,
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0 projeto de criagéo foi arquivado na Assembléia Legislativa de Minas Gerais por influéncia

dos representantes do setor agrario, contrarios ao fomento industrial (FJP, 1997).

No ambito federal a realidade de uma industrializagdo incipiente, de um sistema de
transporte desarticulado e da escassez de energia representava uma limitagdo ao
crescimento econdmico. O governo federal da época anunciou, em 1951, um plano
qlinqienal de investimentos da ordem de US$ 1 bilhdo ao mesmo tempo em que a
Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos, recém-constituida, tinha como objetivo principal a
eliminacdo de obstaculos aos investimentos estrangeiros, publicos e privados. Esse cenario
revelou a necessidade de criar-se uma instituigdo financeira especializada em
desenvolvimento, capaz de direcionar o crescimento econdémico que estava por vir. Assim,
surgiu em unho de 1952, por forca de Lei, 0 Banco Nacional de Desenvolvimento

Econémico (BNDE). (ABDE, 1994)

Na esfera estadual o cenério econdbmico também era 0 mesmo. Minas Gerais ndo possuia
infra-estrutura basica para seu crescimento e 0s recursos para tal eram escassos. Singer
(1968) cita a ineficiéncia energética do Estado, devido principalmente a sua divisdo

econdmica em varias unidades autbnomas, como empecilho ao seu desenvolvimento:

Esta divisdo da economia também se refletiu numa compartimentacdo dos
mercados e numa conseqiiente reducdo dos tamanhos médios da empresa
industrial, freqlientemente obrigada a se restringir ao atendimento de uma
demanda local muito limitada. Para atender a uma procura de energia elétrica
assim dispersa, era natural que também a oferta se dividisse por um grande
nimero de pequenos concessiondrios, cuja falta de recursos ndo somente o0s
impedia de dotar o servico daquela eficacia que normalmente se espera das
grandes companhias de eletricidade, como também n&o lhes permitia expandir
sua capacidade a ndo ser de acordo com o crescimento vegetativo da demanda.
Era claro que um pequeno ou médio concessiondrio ndo poderia atender a
demanda de um grande empreendimento siderdrgico, por exemplo, que se viesse
estabelecer em sua zona de concessdo (SINGER, 1968, p.259).
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Nesse contexto, 0 movimento para a criagdo de uma instituicdo financeira estadual de
fomento ressurge em 1957, com a proposta do Departamento de Estudos Econémicos da
Federacdo das Industrias de Minas Gerais (FIEMG) de se criar o Banco de
Desenvolvimento Econémico do Estado de Minas Gerais. A influéncia politica da FIEMG
possibilitou que em 27 de novembro de 1957 fosse apresentado a Assembléia Legislativa
um projeto de lei com essa finalidade (FJP,1997). Abaixo a transcri¢do de parte do projeto
de lei, que realca a importancia imputada pela Federacdo da Industrias de Minas Gerais a

criagéo desse agente financeiro:

Criando-se uma organizacdo dotada de meios para assimilar os melhores
fundamentos da técnica moderna de programacdo, haveremos de imprimir um
sentido ordenado ao progresso material, identificando-o com as conquistas
sociais que pretendemos. Ao Poder Publico compete fornecer o embasamento
para as iniciativas, e 0 melhor meio de fazé-lo serd através do provisionamento
de recursos financeiros e informacdo técnica. O projeto de lei que apresentamos
procura contemplar principalmente o aspecto disciplinador da intervencéo
indireta do Estado na ordem econdmica, propondo o surgimento de um érgao
dotado de austeridade técnica, ao qual competira 0 exame das condicdes do
desenvolvimento econémico do Estado e sua orientacdo segundo as melhores
razbes de ordem cientifica. O Banco do Desenvolvimento Econémico do Estado
de Minas Gerais surge como agéncia do progresso, incorporando normas e
técnicas de trabalho evoluidas e perfeitamente distintas dos processos classicos
da administracdo publica. Como nucleo de estudos especializados, a instituicao
estard pronta a promover sistematica orientacdo no desenvolvimento econémico
do Estado. Face a andlise objetiva e constante da realidade regional, podera o
organismo compensar as caracteristicas negativas da economia do Estado,
provocando atracdo de investimentos alienigenas e procurando obter aplicacGes
vantajosas que nos tém sido dificultadas pelas instituicBes federais. (MINAS
GERAIS, 1957, p. 10)

Nota-se que se esperava a intervencdo do Estado como forga basica para a promocdo do
desenvolvimento. Igualmente, fica claro que ndo se propunha que o banco fosse somente
um agente financeiro. Mas, também, um nucleo de estudo e pesquisa capaz de “pensar” o

desenvolvimento econdmico do Estado.

Esse projeto, da mesma forma que o proposto em 1951 pelo governo Kubitschek, sofreu a

resisténcia de grupos contrarios a sua aprovacao. Aproveitando-se de outro projeto, que
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contava com o0 apoio do setor agrario, de criagdo do Banco de Desenvolvimento
Agropecuario de Minas Gerais, aprovado pela Assembléia Legislativa, o entdo governador
Magalhdes Pinto, mediante veto de varios artigos e modificacdes ao projeto apresentado,
inclusive, a alteragcdo de seu nome para Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais, aprova
a Lei n° 2.607, de 05 de janeiro de 1962, que cria 0 BDMG, primeiro banco estadual de
desenvolvimento do Brasil (FJP,1997). Essa articulagdo politica para criagdo do banco em

meio a um contexto de resisténcias se reflete na apreciacdo de um dos entrevistados:

O Banco comegou pequeno, com um patrimdnio inexpressivo. Em 1965, o entdo
governador Israel Pinheiro garantiu recursos resultantes de venda das a¢des que o
Estado detinha em empresas nacionais como Vale do Rio Doce, Petrobras,
Usiminas e Acesita. O resultado da venda dessas empresas foi colocado no
capital do BDMG. (Entrevistado n® 1 — 1° Grupo)

A partir de entdo, a maioria das grandes empresas em Minas Gerais foram implantadas com
a participacdo do BDMG, seja por meio de financiamentos de grande ou pequena monta ou
por intermédio de apoio técnico aos projetos. As industrias de laticinios, do café, o setor
acucareiro e as cimenteiras sdo exemplos classicos de segmentos apoiados pelo Banco no
inicio de sua histéria. Eram os Programas de Desenvolvimento, em que o BDMG
identificava a oportunidade de investimento e criava programas de incentivo ao
financiamento desses negocios, sempre visando incrementar o desenvolvimento do Estado.
Esses investimentos pavimentaram a trajetoria do Banco para o salto “desenvolvimentista”

na década seguinte.

Os anos 70, época conhecida historicamente como o periodo do “milagre brasileiro”, foram
extremamente relevantes para a economia nacional e, conseqiientemente, para a economia
mineira. Foi 0 auge da economia brasileira, mais precisamente entre 1968 e 1974, depois 0

pais ainda continuou crescendo, mas num patamar um pouco menor.



76

O “milagre mineiro” foi um pouco defasado em relagdo ao “milagre brasileiro”. Assim,
somente em 1979 e 1980 Minas Gerais alcancou 0 auge no que tange ao volume de
investimentos e crescimento econdmico. Nesses anos o Estado cresceu 17% e 15% ao ano,
respectivamente. O entdo BNDE ja& publicava a estatistica de aplicacdes Finame que, a
época, era seu carro chefe, e 0 BDMG, por varios meses, chegou a ser o maior aplicador
Finame do Brasil, a frente do Bradesco, por exemplo, que era o segundo. O volume de
operacGes do Banco era enorme, alavancado na época pelos grandes projetos, assim,
praticamente todo projeto passava pelo BDMG porque os financiamentos eram muitos

subsidiados, num periodo de inflacdo alta, conforme relatado por um dos entrevistados:

Quando entrei no Banco a inflacdo era de 200% ao ano, mais de 10% ao més, e
as linhas do BNDE tinham uma correcdo monetéaria limitada a um teto de 20% ao
ano. Entdo era comum vocé corrigir monetariamente em Janeiro, corrigir em
fevereiro e parava. Assim, de marco a dezembro a inflagdo “comendo” a 10% e o
financiamento com saldo estavel. Isso representava na época um rebate de 80%,
0 sujeito que pegava 100 de empréstimo ele pagava 20, entdo todo projeto vinha
aqui no Banco (Entrevistado n® 1 — 2° Grupo).

O BDMG teve um papel fundamental para o desenvolvimento do Estado nesse periodo.
Grandes organizacdes industriais, com destaque para a industria automotiva, induzida pela
transformacdo de uma base agréria para uma base industrial, se instalaram em Minas Gerais
e mudaram a realidade econémica do Estado. O final da década de 70 foi o auge das
operacOes das instituicdes bancérias de desenvolvimento, calcadas principalmente pelo
reflexo do 11 Plano Nacional de Desenvolvimento. O saldo de aplicagdes, que corresponde
ao conjunto dos financiamentos, avais, fiancas e participacdes acionérias alcangou a marca
dos 1,78 bilhdes de dolares, recorde na histéria do Banco. Em sintese, 0 BDMG encerrou a
década de 70 com presenca marcante no contexto das atividades econdmicas de maior
expressdo do Estado. As operagdes aprovadas na década atingiram cerca de US$ 7 bilhes,

contra US$ 293 milhdes no periodo de 1963 a 1969 (FJP, 1997).
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O Banco estava no seu auge. Se a gente pegar o volume de aplica¢des do BDMG,
e foi nessa época que eu entrei aqui, nos anos de 1978,1979,1980 percebemos o
coroamento de todo o processo de crescimento do BDMG, ele vinha crescendo
na década de 70, se capitalizando, ganhando espaco institucional dentro do
estado, entdo eu acho que quando eu entrei o Banco estava no seu apice
(Entrevistado n® 1 — 2° Grupo).

O que ndo se esperava é que brevemente a instituicdo passasse por grandes dificuldades, o

que aconteceu. Este sera o objeto da secdo seguinte.

5.2 Década Perdida e a Luta pela Sobrevivéncia

Enquanto os primeiros anos de existéncia foram de estruturacdo e o periodo entre 1970 e
1982 de expansdo, os anos 80 foram marcados por grandes dificuldades econdmicas
nacionais e internacionais, dentre as quais incluem-se as consequéncias do segundo “choque
do petréleo”. Houve significativa piora dos indices econémicos brasileiros. Ao final da
década a inflagdo atingia o indice de 80% ao més. O alto indice inflacionario desestimulou o
investimento de capital nas empresas. As altas taxas de rentabilidade das aplicagdes
financeiras ofertadas pelas instituicbes bancarias seduziam muitas organiza¢Ges que
preferiram direcionar para tais produtos financeiros suas reservas de capital. Da mesma
forma que a década de 70 foi chamada de “milagre brasileiro”, face ao crescimento
extraordinario alcangado naquele periodo, a década de 80 recebeu o nome de “década
perdida”, em decorréncia da gravidade e proporcdes da crise econdmica e seus resultados

desanimadores.
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O trecho da publicacdo bimestral da Associacdo Brasileira de Bancos de Desenvolvimento
ilustra a situacdo dos bancos de desenvolvimento, que enfrentaram grandes dificuldades

nesse periodo em decorréncia do ambiente hostil e dos altos indices de inadimpléncia.

As conseqiiéncias da politica recessiva preconizada no contexto das medidas
propostas com vistas ao desaquecimento da economia se traduziram numa
involucdo dos niveis de atuacdo dos mecanismos oficiais de apoio a iniciativa
privada. Especificamente em relagdo aos bancos de desenvolvimento, registrou-
se um decesso no seu grau de importancia manifestado no enfraquecimento de
sua capacidade de mobilizagdo de recursos oficiais, com evidente declinio de sua
acéo operativa (ABDE, 1984, p.11).

A estratégia do BDMG, particularmente, foi empenhar-se em desenvolver os setores de
acucar e alcool e café, principalmente através de repasses do BNDES, concentrando sua
carteira de operagdes ativas nessas atividades, pois a época nao havia a limitagcdo imposta
pelo BACEN de néo se aplicar em um grupo econémico mais de 25% do Patrimonio

Liquido da instituicdo financeira.

No entanto, o cenario econémico mudou com a abertura comercial do governo Collor e 0s
posteriores fechamentos do Instituto do Actcar e do Alcool (IAA) e do Instituto Brasileiro
do Café (IBC). A inadimpléncia desses setores refletiu-se imediatamente na situacéo
financeira do Banco, pois 0s recém extintos 6rgdos federais eram os principais avalistas das
operacOes de crédito que contemplaram produtores de &lcool e de café. Mesmo assim o
BDMG teve de honrar os recursos tomados junto ao BNDES, ou seja, de um lado o
Governo Federal devia ao BDMG e ndo honrava, do outro, 0 BDMG devia ao BNDES,

banco federal, e cumpria seus compromissos.

No final de 1994 a situagdo era dramética. O BDMG tinha créditos enormes no
seu ativo, alguns até multiplos de seu patriménio liquido, que nédo estavam sendo
honrados e, por outro lado, 0 Banco captava recursos financeiros no mercado, a
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juros exorbitantes, para pagar a folha. Isso gerou um descasamento de
rentabilidade e de liquidez brutal (Entrevistado n® 1 — 2° Grupo).

Restaram ao BDMG titulos do governo federal que, apds praticamente quatro anos foram
resgatados pela instituicdo de fomento mineira. Nesse interim, em decorréncia da alta
inadimpléncia, o0 BDMG restringiu suas linhas de crédito a operacdes de baixo risco
financiando apenas grandes empresas. Além disso, boa parte do esfor¢o corporativo do

Banco estava voltado a recuperacdo de créditos em liquidag&o.

O reflexo em termos nacionais dessa época foi 0 apice da crise, ocorrido nos primeiros anos
da década de 90 com a constatacdo de baixos niveis de investimento e elevada
inadimpléncia. Como conseqléncia, mais de dez bancos estaduais de desenvolvimento
foram fechados, sobrevivendo apenas 0 BDMG e 0 Banco de Desenvolvimento do Espirito

Santo.

Em 1997, quando da privatizacdo do Bemge e do Credireal, bancos estaduais mineiros, o
Governo Federal, através do BACEN, propds ao governo de Minas Gerais a transformacéo
do BDMG em agéncia de fomento, chegando a oferecer a fundo perdido e a vista R$ 130
milhdes. A Diretoria do BDMG foi contra por entender que o regulamento das agéncias de
fomento restringia muito o papel institucional do Banco, principalmente pela

impossibilidade de captagéo de recursos no mercado, fungédo exclusiva dos bancos.

A partir de 1998, 0 BDMG, ja com o valor dos titulos federais juntamente com o montante
de dois Fundos Estaduais, o Fundo Destinado a Financiar a Implementacdo do Programa de
Saneamento Ambiental, Organizacdo e Moderniza¢do dos Municipios do Estado de Minas

Gerais (SOMMA) e o Fundo de Desenvolvimento Urbano (FUNDEURB), extintos por Lei
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Estadual n® 13.848 de 19/04/2001, incorporados ao seu capital, passa a operar também com
repasse de outros fundos estaduais. Gradativamente, 0 BDMG passa por um novo processo
de capitalizacdo e tem suas financas restabelecidas, conforme a Figura 4, que mostra a

evolucdo histérica do patrimdnio liquido e dos ativos totais do BDMG a partir de 1994.

Figura 4: BDMG - Evolucédo do Ativo Total e do Patriménio Liquido
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Fonte: Arquivo BDMG

O BDMG atinge entdo um patamar de empresa “saudavel” do ponto de vista econdémico-
financeiro e em 2003 uma nova diretoria assumiu o comando do Banco concomitantemente

a posse do novo governo do Estado.

5.3 Nova Diregdo no BDMG
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O governo recem-empossado apresentou como um de seus objetivos prioritarios o fomento
ao desenvolvimento econémico, porém, estava diante de uma dificil realidade onde a
maquina publica estava préxima da inviabilidade, limitada em sua capacidade de
financiamento e de prover recursos necessarios a solvéncia das despesas com servigos

essenciais e dos investimentos (MINAS GERAIS, 2004).

Nesse momento, 0 BDMG, ndo obstante apresentasse um volume insatisfatorio de
operagOes ativas se comparado ao seu potencial de concessdo de financiamentos, se
encontrava numa posicdo financeira invejavel, com excelente liquidez e com grande

capacidade de alavancagem operacional (BDMG, 2004).

Esse cenario transformou o BDMG num depositario das expectativas governamentais no
que tange ao desenvolvimento, isto é, 0 Governo Estadual, controlador do BDMG, esperava
deste Banco um papel de destaque na promogdo do crescimento econdmico de Minas
Gerais, ja que ndo dispunha de abundancia de recursos financeiros para tal. A estratégia de

governo era ter o Banco como a sua grande alavanca de promocao do desenvolvimento.

A nova Diretoria do BDMG apresentava um perfil extremamente técnico e um foco maior
no controle. Percebia-se a disposicdo da nova Diretoria em aumentar a seguranca e 0
controle das operagdes do Banco, bem como participar mais ativamente desses processos,
isto é, até entdo as analises de controle e seguranca da operacdo eram executadas pelo corpo
técnico do Banco e a partir da nova gestdo esses processos passam a entrar na pauta da
Diretoria como prioridade. Controles mais rigidos e segregacdo de funcdes permeavam a
nova conduta do Banco. A partir dessa nova postura nasceram algumas das primeiras idéias

de mudanca na Area de Operacdes, as quais serdo tratadas mais a frente.
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A estrutura organizacional do BDMG em 2003 era composta, além das assessorias juridica,
institucional e de recursos humanos, por cinco areas, a saber: de apoio, de controle, de
planejamento, financeira e a area operacional, responsavel pela atividade fim do Banco e a
qual o presente trabalho se atém, formada pelos departamentos: de Micro e Pequenas
Empresas, Rural e de Agroindustrias, do Setor Terciario, de Industrias de Transformag&o e

de Mineracdo, Metalurgia e Industria Basica, como ilustra a Figura 5.

Figura 5: Organograma da Area de Operacdes do BDMG - 2003

Area de Operagoes

Diretoria

Departamento do Setor
Terciario

Geréncia

Departamento de Micro
e Pequenas Empresas

Geréncia

Departamento de
Mineracdo Metalurgia e
Industria Béasica
Geréncia

Departamento de
IndUstrias de
Transformagédo
Geréncia

Departamento Rural e
de AgroindUstrias

Geréncia

Fonte: Arquivo BDMG.

Para melhor compreensdo dos objetivos e desafios impostos ao BDMG, e em particular a
sua area operacional, cabe expor aqui o modus operandi dos departamentos dessa area,

dando énfase a trés macro-fungdes, quais sejam, captacdo, analise e acompanhamento.
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A primeira consiste na identificacdo de novos clientes e na indug@o de novos investimentos,
estimulando e organizando demandas potenciais, por meio da transformacdo de
oportunidades em intencdes empresariais e essas intencdes em projetos de investimento.
Ressalte-se que é no desempenho dessa macro-funcdo, captacdo, que se manifesta a

dimensdo de fomento do Banco.

A macro-funcdo andlise se inicia quando as cartas-consulta dos clientes sdo direcionadas
aos departamentos, observando-se o setor de atividade da empresa. A proposta é analisada
por um ou mais técnicos, verificando-se a situacdo cadastral, ambiental e juridica da
proponente, a posi¢do econdmico-financeira atraves das anélises de balancos, a qualidade
da gestdo, a competitividade global da empresa, a viabilidade do projeto de investimento e a
capacidade de pagamento do financiamento proposto. Apds essa andlise, a Camara de
Enquadramento, composta pelos gerentes de todos os departamentos do BDMG, recomenda

ou ndo o financiamento solicitado e a Diretoria decide pelo deferimento ou ndo da proposta.

Por fim, a macro-funcdo acompanhamento que se inicia apés a liberagcdo dos recursos do
financiamento e tem o objetivo de gerenciar o fluxo de retorno dos recursos ao Banco,
agindo proativamente na busca de solucGes para eventuais problemas de implantacdo e

desenvolvimento dos projetos.

Especificamente em relagio a Area de Operagbes do BDMG, o documento intitulado
“Algumas reflexdes referentes aos desafios atuais do BDMG e a capacidade de resposta da
Area de Operagdes” de autoria do Diretor da referida area, mostra um diagndstico da area
fim do BDMG na visdo de seu executivo de negdcios, apos trés meses de atuacdo deste a

frente da Diretoria de Operagdes em 2003.
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O diretor estava convicto de que, ndo obstante 0 empenho e a qualidade do seu corpo

técnico e gerencial, a Area de OperacBes ndo estava estruturada e pronta para cumprir com

eficiéncia e eficAcia o seu papel no projeto estratégico do BDMG. O diagndstico

organizacional mostrou:

um acumulo de atividades nos departamentos, sendo a maior parte do tempo
despendida em atividades burocraticas, em detrimento as atividades fim, diretamente

ligadas ao fomento;

uma demanda espontanea crescente e sem tratamento sistematico, o que acabava por
subtrair a disponibilidade dos gerentes dos departamentos operacionais tendo como

conseqiiéncia direta o tratamento inadequado aos clientes potenciais;

a inexisténcia de padrdes e politicas operacionais, gerando grande heterogeneidade

nos critérios de andlise de financiamentos e inseguranca na concessdo dos créditos;

a insuficiéncia dos conhecimentos e competéncias essenciais ao pleno exercicio da
atividade de fomento, quais sejam, a analise de projetos, o conhecimento setorial e a
engenharia juridico-financeira, desencadeando analises de baixa qualidade,
dificuldade em conceder solu¢des ndo convencionais a viabilizagdo dos projetos e

atrofia na capacidade de inducéo dos projetos.

Kotter (2005) define esse diagnostico como a identificacdo de oportunidades, onde alguns

individuos ou grupos iniciam uma analise minuciosa da situacdo competitiva, da posicéo de

mercado e do desempenho financeiro da organizacdo. Assim, a partir dessa identificacdo, o
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processo de mudanca foi concebido e colocado em pratica, 0 que sera exposto nas sec¢des

seguintes.

5.4 Novos Parametros de Gestdo no BDMG

5.4.1 A Descricdo da Mudanca

A importancia dos processos essenciais na gestdo das empresas vai da identificacdo e
definicdo desses processos, passa pelo aperfeicoamento de tais processos, pela priorizacéo
deles na gestdo da empresa como um todo e chega até a redefinicdo da estrutura
organizacional e do funcionamento da empresa em funcdo de seus processos basicos

(GONCALVES, 2000).

Jé& havia a orientacdo do governo para que 0 BDMG fosse um “banco mais criativo e mais
inovador”. Na visdo da Diretoria de OperacOes, para que a demanda do acionista fosse
atendida, seria necessario, prioritariamente, adotar as seguintes medidas junto aos processos
de negdcio, ditos essenciais, do BDMG: focar a atuacdo dos departamentos operacionais,
sobretudo nas atividades voltadas ao fomento; redefinir o escopo de atuacdo desses
departamentos; definir critérios, padrdes e politicas operacionais; investir nos
conhecimentos essenciais a exceléncia de um banco de fomento e sistematizar o

atendimento da demanda espontdnea. Essa proposta alinha-se ao pensamento de Reis
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(1998), no qual a definicdo do foco de atuacdo e do nicho de mercado onde atuar é de

fundamental importancia para os bancos que buscam a perenidade.

Constatava-se assim a existéncia de demandas relevantes para uma mudanca na instituicéo,
0 gue vai ao encontro a teoria de Senge (2000) sobre o desafio de se provar a relevancia da

mudanca ao se iniciar um esforgo para tal.

Evidenciadas as necessidades de mudanca, passou-se a tratar da transicdo do diagnostico da
mudanca para sua concepcao. Cabe ressaltar aqui a assertiva apresentada por Fischer (2002)
em que a passagem do diagnostico para a concepgdo da mudanca constitui um dos pontos
mais vulneraveis do processo, onde a viabilidade e a legitimidade da mudanca sdo
questionadas. E, segundo Kotter (2005), ndo ha sacrificio dos empregados em favor da

mudanca, a menos que acreditem na possibilidade de mudancas Uteis.

Assim, foi constituido um grupo de trabalho incorporando analistas e gerentes da area
operacional e representantes das éareas financeira e juridica, visando efetivar essa
transformacdo. Fischer (2002) denomina esta equipe de grupo estratégico e, como
constatado na pesquisa, sugere que tal grupo seja formado por pessoas de areas e niveis

hierarquicos diferentes.

Esse grupo identificou os macro processos de trabalho; descreveu o processo de concessao
de crédito, bem como seus objetivos, etapas de trabalho, indicadores de desempenho,
valores de referéncia, lacunas e oportunidades de melhoria; desenhou a arquitetura

organizacional e detalhou as atribuices de cada setor, considerando 0s processos de
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trabalho. Essa forca-tarefa apresentou como resultado um novo modelo da Area de

Operac0es, a ser detalhado em seguida.

Antes, porém, cabe ressaltar a auséncia de participacdo de qualquer consultoria externa
nesse processo, isto é, as questdes basicas referentes a concepgdo do processo de mudanca:
por que mudar, o que mudar e como mudar foram respondidas dentro do BDMG. Explica-se
tal opcdo pela ocorréncia de insucessos anteriores, segundo alguns entrevistados, de

processos de adequacdo entregues a consultorias.

Na tentativa de desafogar os gerentes dos departamentos, suas fun¢des foram revistas e as
tarefas de coordenacdo relativas ao processo operacional foram atribuidas ao Gerente de
Divisdo, cargo novo na hierarquia, criado a partir das constatacdes do grupo responsavel
pela mudanca. O Gerente de Departamento passou entéo a ter responsabilidade direta sobre
a macro-funcdo captacdo, como ja mencionado, onde se manifesta de forma mais vigorosa a

dimensao fomento do BDMG.

A andlise dos pedidos de financiamento foi segmentada, com duas énfases: uma na empresa
e outra no projeto. Para isso foi criado um novo departamento na area operacional, o de
Andlise de Crédito, que apresenta como foco principal a analise retrospectiva da empresa,
ou seja, um diagndstico econémico-financeiro, acompanhado de um levantamento cadastral
e juridico da empresa no momento da sua chegada ao Banco, cabendo aos demais
departamentos operacionais, agora chamados setoriais, a analise prospectiva, isto é, uma
projecdo da situacdo da empresa apos a realizacdo do investimento proposto, bem como a

viabilidade desse investimento.
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Essa foi uma mudanca grande, uma mudanca de cultura do Banco. Em 40 anos
de historia a Area de Operaces sempre analisou a proposta de financiamento do
inicio ao fim, ou seja, a parte retrospectiva da empresa, seu projeto (prospectiva)
e ainda o acompanhamento pés-financiamento, principalmente a verificacdo da
aplicacdo dos recursos. (Entrevistado n° 1 — 4° Grupo).

Essa divisdo de tarefas, além de proporcionar a analise de crédito retrospectiva um carater
mais especifico e de constatacdo, desonera os departamentos setoriais, que passam a
especializar-se nas analises do projeto apresentado pelo cliente. As especializacBes nos
negocios dos departamentos citados presumem uma maior qualidade nas analises. Cabe
ressaltar o papel de recomendacédo ou ndo das operacdes pelos departamentos setoriais, haja

vista estar concentrado nesses departamentos o core business do BDMG.

Outro departamento criado foi o de Médias Operagdes. Novamente reforcando o aspecto de
inducdo ao fomento, o BDMG percebe uma lacuna existente entre as pequenas operacdes,
tratadas de forma automatica e simplificada, e as grandes operacdes, complexas e
demandantes de uma analise minuciosa. As méedias operacdes eram analisadas utilizando-se
a metodologia das grandes operacfes, 0 que gerava um desgaste com o cliente devido aos
longos tramites burocraticos, e o conseqlente afastamento do mesmo. Assim, 0
Departamento de Médias Operag6es nasce para encontrar uma metodologia intermediaria de
analise, ndo tdo simplificada quanto a das pequenas opera¢Ges nem tdo complexa quanto a
das grandes, passando o0 BDMG a atender um nicho de mercado carente de crédito a longo
prazo. Ap6s a mudanca estrutural o organograma da Area de Operacdes passa a ter o

seguinte desenho (Figura 6):



Figura 6: Novo organograma da Area de Operagdes do BDMG - 2005
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Fonte: Arquivo BDMG.

Paralelamente a criacdo dos dois novos departamentos, a area de apoio desenvolveu

softwares compativeis aos novos processos, quais sejam, um modulo para a analise de

crédito, que interage com o modulo de analise de projeto, também criado apds a mudanca, e

0 mddulo para a analise das médias operacgdes.
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A mudanca organizacional descrita vai ao encontro das teorias de Kanter (1984) e March
(1981), apud Wood Jr. (1995), em que os mesmos afirmam que 0s conceitos e visdes que
dirigem as mudancas devem se basear nas tradi¢es e pontos fortes da organizacao, isto €, o
trabalho tem de se adequar ao estdgio de vida da empresa e além disso, ha de se

considerarem no processo todos 0s aspectos conceituais, culturais e intelectuais envolvidos.

5.4.2 Os Motivos da Mudanca

Em marco de 2003, quando assumiu a nova diretoria do BDMG, o Presidente optou por
colocar a area operacional sob a responsabilidade de apenas uma diretoria, diferente da
gestdo anterior que coordenava 0s negdcios do Banco através de duas diretorias de
operacdes. O foco nas areas de controle, planejamento e processos tinha como objetivo a
tentativa de uniformizar a postura do Banco diante do mercado, estruturando a instituicdo
no que tange aos processos e controles para que esta alcangasse seu objetivo maior, 0
crescimento do volume de aplicagbes, com seguranca e responsabilidade. Nesse sentido,
Galbraith (1995) chama a atencdo para o excesso de andlise e a lentiddo nas decisoes,
fatores que podem ser prejudiciais a organizacdo, principalmente ao considerar-se 0
ambiente empresarial global de rapida mutacdo. Ressalte-se que essa decisdo da presidéncia
foi preparada para ser transitoria, pois 0 Banco ndo poderia ficar com apenas uma area
voltada ao mercado e quatro areas de retaguarda, considerando-se que o desafio principal

era a mudanca de patamar do volume de operagoes.

Essa decisdo foi interna, foi o foco da Diretoria que ao invés de privilegiar o
negdcio do Banco, preferiu focar nos controles. Foi um enfraquecimento da Area
de Operagfes. Dos 5 membros da Diretoria do BDMG, 4 sdo diretores de areas
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meio e s6 um é de area fim, sobrecarregado, e com um peso pequeno nas
decisdes da casa (Entrevistado n® 1 — 3° Grupo)

A nova administracdo ja havia percebido que a &rea operacional havia sido relegada nas
gestBes anteriores, principalmente porque durante quase uma década, entre o final dos anos
80 e mais da metade dos anos 90, 0 BDMG preocupou-se com a sua sobrevivéncia, e, com

essa situacdo, emprestar dinheiro nesse periodo tornou-se atividade secundaria.

O Banco estava operando pouco, acho que em 2002 ele “fez” 400 milhdes de
reais. A percepcdo que eu tinha, sem medir cientificamente, é que a area
operacional estava no limite da sua capacidade, pra eu dobrar o volume de
aplicacGes eu teria que dobrar o nimero de funcionarios ou entdo mudar a forma
de trabalhar, ou seja, a &rea operacional estava no seu limite devido aos processos
e ao sistema operacional vigente. Havia-se de mudar o processo. (Entrevistado n°
1-2°Grupo)

Os entrevistados dos grupos 3 e 4 ressaltaram que 0 processo de concessdo de crédito ficou
velho, ndo s6 do ponto de vista operacional, mas também do contetido. O processo era todo
artesanal, o gerente de departamento, a cada operacdo, necessitava criar mecanismos
diferentes para leva-la a cabo. Constatava-se entdo que o Banco deveria envidar esforgos
para melhorar sua atividade fim, ter uma padronizagdo minima, institucional, sem perda da

capacidade de criacdo dos analistas e gerentes.

Na primeira metade de minha carreira no Banco a coisa era totalmente solta,
largada, todo mundo fazendo tudo ao mesmo tempo, ndo tinha um controle de
guem estava fazendo o qué, da maneira correta, e ainda por cima veio a cobranca
do BACEN por segmentacéo, por organizacao, é que o BDMG realmente tinha
que se adaptar (Entrevistado n°® 4 — 4° Grupo).

Havia também a necessidade de uma flexibilidade maior em relacdo aos tipos de projeto,
porte de empresas atendidas, setores de atividade e natureza dos investimentos. A érea

operacional até entdo, com excecdo do Departamento de Micro e Pequenas Empresas,
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tratava todas as empresas e projetos, independente do porte, do setor e do tipo de
investimento, dentro da mesma sistematica de trabalho, com as mesmas exigéncias, ou seja,
a documentacdo exigida de um cliente de médio porte que solicitasse um financiamento de
R$ 110 mil era a mesma demandada a um cliente de grande porte que pleiteasse R$ 60

milhdes.

Outro aspecto relevante para motivar a mudanca, na percep¢do dos entrevistados, foi a
qualidade dos relatorios de analise. Havia relatorios muito bons e outros extremamente
frageis, ndo havia padrdo, o que dificultava a tarefa de quem decidia o crédito. Cada
departamento fazia de uma maneira. Por exemplo, modelos de planilha de projecéo
financeira existiam varios. Nesse contexto a Area de Operacdes tornava-se mais suscetivel
as criticas de outras areas e, juntando-se ao perfil da diretoria, mais técnico e com foco no

controle, as inconsisténcias vieram a tona em grandes proporgdes.

Quando eu entrei no Banco eu achava a qualidade das analises muito fracas. O
trabalho que se fazia ndo era robusto e os créditos eram decididos mais no feeling
do gerente de departamento, alids, nessa época os gerentes de departamento
tinham uma forca muito grande. Hoje o poder destes ja ndo € mais 0 mesmo. A
Diretoria se diz muito técnica e conseguiu identificar fragilidade nas analises.
Assim, a atuagdo foi pela correcdo dos processos, burocracia, aceitagdo as
normas, previsibilidade. Entendo que o sentido da mudanca foi para resguardar a
prépria Diretoria de eventuais riscos que o Banco corria (Entrevistado n® 1 — 4°
Grupo).

Os niveis de exigéncia do BACEN, no que concerne ao acompanhamento de rotina dos
controles internos e gestdo de risco de crédito, vinham crescendo a cada periodo e, aliados
ao perfil conservador da Diretoria e seu foco nos controles, também poderia ser considerado
como um fator de influéncia no processo de mudanca da Area de Operagbes do BDMG,
porém com uma relevancia pequena se comparada a busca pelo aumento de

competitividade.
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Segundo a maioria dos entrevistados a criacdo do Departamento de Médias Operacgdes foi
uma decisdo estratégica da Diretoria, buscando atender a um mercado diferenciado, carente
de crédito nos bancos comerciais, além de atender a uma demanda do acionista do Banco,

cuja politica de governo estava pautada pelo apoio as pequenas e médias empresas.

A disputa de mercado também foi a razdo da criacdo das geréncias de divisdo, ainda que
indiretamente. Como a estrutura era horizontal, a responsabilidade sobre todas as atividades
dos departamentos operacionais recaia sobre os gerentes de departamento. Como estes, pela
nova sistematica proposta, passaram a focar o mercado, a inducdo de investimentos e a
captacdo de projetos, as atividades de administrar a tramitacdo interna dos processos de
andlise, de executar as tarefas referentes aos recursos humanos e demais atividades
inerentes ao trabalho interno dos departamentos operacionais passaram a ter como

responsaveis os novos gerentes adjuntos, denominados Gerentes de Divisdo.

J& a constituicdo do Departamento de Analise de Crédito foi justificada pela busca de
melhoria de qualidade das andlises. Estas eram realizadas nos departamentos operacionais
em todos 0s seus aspectos, tanto 0s retrospectivos quanto os prospectivos. Assim, 0 objetivo
foi o de tentar desonerar a area operacional das atividades que ndo fossem seu foco, nesse
caso, a analise retrospectiva. Ressalte-se que esta era a visdo do diretor desta area, segundo

0s entrevistados dos grupos 3 e 4.

5.4.3. Planejamento e Implementacdo da Mudanca
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A idéia da mudanca saiu da visdo do diretor da Area de Operac@es sobre o que era preciso
ser alterado, ou seja, ele chegou, percebeu 0 momento da institui¢do, fez um diagnostico e

imaginou a mudanca. Esta constatacdo foi confirmada por varios entrevistados:

Participei do grupo de trabalho, mas o que acontecia quando a gente queria
propor uma idéia é que o diretor da nossa area j& induzia o grupo para o lado que
ele queria. Entdo muitas coisas a gente come¢ou com algumas premissas que
foram colocadas por ele. (Entrevistado n® 2 — 4° Grupo)

Essa postura ndo se coaduna com a premissa identificada por Kotter (2005) como boa
pratica para um processo de mudanca, no que tange a sua concepgdo. Kotter (2005) enfatiza
que o primeiro esboco até pode ser feito por uma pessoa, mas a eficiéncia é encontrada ap6s

0 estudo elaborado por um grupo de pessoas representativas da organizacao.

Ainda em 2003, o diretor da Area de Operagdes levou as diretrizes da mudanca para o
conhecimento da Diretoria e do Conselho de Administracdo, obtendo destes a autorizacao
para conceber e implementar a mudancga. O planejamento da mudanca foi feito dentro da
area operacional e ndo houve muitas interfaces com outras areas. Uma caracteristica
ressaltada pelos entrevistados como propria do BDMG, € a de que cada area trabalha

isoladamente, ndo ha sinergia.

Como se tratava de processo inerente a area operacional se houvesse essa
interagdo talvez o projeto ndo saisse porque as opinifes sdo tdo divergentes na
maioria das vezes, as visfes sdo tdo antagonicas que isso talvez ndo funcionasse.
(Entrevistado n° 2 — 3° Grupo).

O que se verificou foram apresentacdes formais da Area de Operagdes acerca do projeto da
mudanca para 0 Banco, mas sem abertura para discussdo, as reunibes foram mais

informativas. 1sso contraria 0s pressupostos basicos da mudanca. Segundo Kotter (2005), a
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opcao de ndo informar ao restante da organizacdo sobre o andamento dos trabalhos, néo

interagir e ndo discutir propostas € o primeiro passo para o insucesso do programa.

O grupo de trabalho escolhido para levar o projeto a cabo foi coordenado por um
funcionario sénior de carreira do BDMG, que havia acabado de deixar o cargo de assessor
de recursos humanos, ligado diretamente a presidéncia. O coordenador trabalhou como
interlocutor entre a direcdo da Area de Operagdes e o grupo de trabalho da mudanca. Foi
uma atuacédo de pulso e que de certa forma assegurou o que o diretor queria que fosse feito e

como ele queria que fosse feito.

O grupo de trabalho foi formado por empregados dos diversos departamentos que
integravam a Area de OperacBes. Eram analistas de destaque em seus departamentos
indicados pelos gerentes a pedido do diretor da area. Houve também a participacdo de
integrantes das areas financeira e de processos. Essa equipe foi divida para atuar em duas
vertentes, quais sejam: a criacdo do Departamento de Médias Operacbes (DMO) e a

concepcdo do Departamento de Analise de Crédito (DAC).

A criagdo do DMO nasceu de uma iniciativa individual. O BDMG tem como parte do
processo de desenvolvimento de seu pessoal o incentivo & continuidade dos estudos. Nesse
contexto, um empregado elaborou um trabalho de concluséo de curso de pés-graduacao da
Fundacdo Dom Cabral, instituicdo de Belo Horizonte, em que o projeto consistia na criagcdo
de um departamento para atender as médias empresas. O Diretor gostou do trabalho e tracou
alguns balizadores para a continuacdo e adaptacdo do projeto original as necessidades do

BDMG.
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A concepcdo do DAC surgiu dos resultados de um grupo de trabalho que estudou o0s
relatorios de anélise do BDMG. A pesquisa verificou que o Diretor de Operages ja tinha
sua opinido formada acerca de tais relatorios e o conceito era o pior possivel. Ap6s a anélise
de alguns relatérios pelo grupo de trabalho, foi feita uma proposta de melhoria e
padronizacdo dos mesmos. Porém, essa sugestdo acabou ndo sendo efetivada originalmente.
Este trabalho acabou servindo de base para a segmentacdo do processo de analise e a
consequente criagdo de um departamento que fosse focado na analise retrospectiva da

empresa, 0 Departamento de Analise de Crédito (DAC).

A implementagdo da mudanca n&o foi realizada da maneira como foi planejada.
Primeiramente havia um prazo para finalizacdo dos trabalhos e implantacdo dos novos
processos, definido para 31/12/2004. Este prazo foi prorrogado somente uma vez, para
30/03/2005, mas ndo foi suficiente para o amadurecimento do processo, os testes de
validacdo e o préprio inicio de operacdo das novas formas de trabalho. Assim, exatamente
em 30/03/2005 foram anunciados oficialmente a mudanca de estrutura e 0s novos métodos
operacionais da area de negdcios do BDMG, conforme mensagem da Presidéncia enviada a

todos os funcionarios, transcrita abaixo:

Um passo de cada vez. E assim que se avanca com consciéncia. E é preciso
também reunir a determinagcdo dos que acreditam por que fazé-lo, com o
equilibrio dos que sabem como fazé-lo. E assim, com o apoio e a compreensio
de todos nesta Casa, que estdo evoluindo as mudancas que o BDMG implementa
na Area de Operages e que visam preparar o Banco para responder, cada vez
com mais agilidade e eficacia, as demandas do novo tempo de desenvolvimento
gue comeca a acontecer em Minas Gerais.

Primeiro, elaboramos um novo desenho organizacional para a Area de
Operagdes, com a redefinicdo de setores atendidos e forma de atuacgéo de alguns
Departamentos, e a criacdo de outros dois: o de Analise de Crédito e o de Médias
Operacdes. Em seguida, além de enriquecé-los com a incorporacdo de novos
talentos, promovemos um remanejamento de competéncias gerenciais, com o
objetivo de dar-lhes nova dindmica.

Cada um desses passos foi dado no momento certo e comunicado a vocé, com
total transparéncia, também no momento certo. E é o que fazemos mais uma
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vez, agora, ao anunciar a criagdo, nesse novo desenho dos Departamentos
Operacionais, de suas Divisfes internas de atendimento a setores econémicos
especificos.

Com o novo formato, em que os Gerentes de Departamento se dedicam a
estratégia dos negocios e os Gerentes de Divisdo coordenam as operagdes em
cada setor, acreditamos que o desempenho do BDMG sera vigorosamente
enriquecido pelo incremento de agilidade e previsibilidade dos processos internos
e, principalmente, pela possibilidade de uma maior aproximagéo com 0s varios
segmentos empresariais onde estdo, em Ultima analise, os clientes, que sdo a
nossa raz&o de ser (Fonte: Arquivo pessoal do pesquisador).

E fato que ha um desconforto natural com qualquer mudanca. Na empresa publica ha uma
inércia maior. Porém, mesmo com essa peculiaridade, os envolvidos no processo de
implementacdo da mudanca entenderam que o mesmo deveria ter sido colocado em pratica

de outra forma:

Achei a implementacdo da mudanca totalmente amadora, ndo houve
planejamento, foi no peito mesmo. E ai com a nova proposta em vigor,
comegamos a ajustar o que estava errado, ndo havia padronizacdo, ndo havia
estrutura nenhuma para se implantar um novo processo naquela data. Poderiamos
ter tido mais cuidado nessa fase. Precisavamos ter testado mais as situacoes, até
para ganharmos uma adesdo macica ao processo, pois quem estava inicialmente
contra, até sem muita razdo, com os erros apresentados logo apds a mudanga,
criou fundamento para ser contra até o fim (Entrevistado n° 3 — 4° Grupo).

Na perspectiva dos entrevistados a implementacdo foi muito rapida. O choque foi muito
grande, principalmente porque ndo houve uma interagdo com os diversos setores do Banco
e, dentro da prépria area operacional ndo havia um processo formal de comunicacdo que
colocasse as pessoas a par do andamento do processo. As noticias chegavam por e-mail,

sem maiores esclarecimentos.

E ainda houve uma certa pressdo do Presidente no sentido de definir um prazo
para a implantacdo do projeto e que ndo necessariamente era o prazo ideal porque
0 sistema ainda ndo estava pronto para “rodar”, mas como tinha um dead line e
esse dead line foi cumprido, esse sistema entrou no ar sem ter sido testado nos
niveis que precisaria. Ainda houve vérias outras demandas de sistema que
dificultaram o aprimoramento do proprio sistema inicial (Entrevistado n°® 2 — 3°
Grupo).
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Relatos dessa natureza foram comuns ao longo das entrevistas. Ocorreram situacGes em que
os analistas que trabalhavam lado a lado tinham uma visdo totalmente divergente acerca da
mudanca. Os que participavam dos grupos de trabalho sabiam, por exemplo, que no dia
seguinte o colega estaria saindo pra assumir uma geréncia, que seriam criadas duas divisdes
no departamento, enfim, ja estavam preparados para o0 que viria, enquanto que o vizinho

sabia apenas da existéncia de um grupo que trabalhava na melhoria dos processos da area.

Foi um processo meio atropelado. Na minha opinido a grande ruptura com o
status quo era a separacdo das analises em retrospectiva e prospectiva, mas foi
gasto um tempo muito grande na estruturacdo do DMO, fiquei mais de 5 meses
trabalhando nisso, enquanto na segmentacdo do processo de analise gastou-se
muito menos tempo, principalmente na organizagdo do trabalho. Praticamente
ndo testamos o novo modelo de andlise (Entrevistado n® 1 — 4° Grupo).

Duck (2005) refere-se a esse tipo de constatacdo como sendo o “problema das pessoas”.
Para este autor a mudanca que envolve alteracGes de estrutura organizacional e na descri¢do
de cargos exige notificacbes prévias e um longo periodo de implementacdo, o que ndo foi

constatado pela pesquisa.

Outro ponto a ser tratado de forma diferente € o que concerne a participacdo dos envolvidos
no processo de mudanca. N&o houve uma preocupacdo em ouvir as pessoas de fora dos
grupos de trabalho, principalmente as pessoas mais experientes que passaram por diversas
situacBes no BDMG. Acrescente-se ai a possibilidade da minimizacao da resisténcia, isto &,
mesmo que 0 processo de mudanca ja estivesse delineado, o fato de as pessoas que véo
levar a nova sistematica de trabalho a frente serem ouvidas proporciona a estas uma
percepcao de que fizeram parte daquela proposta e que vao defender até o fim tais

inovacoes.



99

As referéncias sobre mudanca abordadas neste trabalho enfatizam a necessidade de
preocupar-se com isso. Fischer (2002) ressalta que a mudanca organizacional so se efetiva
com pessoas, para pessoas e através do envolvimento das pessoas. Para Kotter (2005) a
transformacdo é praticamente impossivel a menos que a grande maioria das pessoas estejam
dispostas a participar. J& Duck (2005) afirma que a privacdo das pessoas da compreensdo
dos principios que nortearam a elaboracdo do projeto, impedem a participacdo e a adesdo
desses empregados que, muitas das vezes, serdo 0s responsaveis pela implementacdo das
mudancas. Senge (2000) aborda o isolamento do que denomina grupo-piloto em relagdo aos
demais empregados, 0 que faz aumentar a descrenca destes em relagdo ao processo, como

um desafio a sustentacdo da mudanga.

A percepgdo do entrevistado 2 do 3° Grupo, reflete o pensamento da maioria dos

entrevistados quanto a implementacdo da mudanca na area operacional do BDMG:

O processo de implantacdo da mudanca foi muito rapido, acho que as idéias, as
mudancas propostas deveriam ter amadurecido mais, deveria ter-se ouvido mais
as opinides dos funcionarios mais experientes, ter mais troca de idéias pra dar
uma conotacdo de participacdo de todos. Ter mais trocas de idéias pra vender
mais o projeto pra casa de forma que ficasse uma coisa mais participativa e as
pessoas se entendessem como parte do processo de mudanga e ndo tivessem
tantas criticas como tiveram.

Os grupos que propuseram as mudancas depois se dissolveram e ndo houve um
acompanhamento das melhorias de sistemas que deveriam ter sido feitas, entéo
eu acho que se perdeu um pouco no caminho, acho que faltou uma gestdo pra
implantacdo da mudanca, mais profissionalizada, talvez uma ajuda externa de
alguém que tivesse uma visdo de banco comercial mesmo, pra melhorar mais o
processo, ndo sO segmentar 0 processo, mas segmentar e melhorar o processo
com uma visdo externa apoiada nos profissionais do BDMG, nas visdes, no
entendimento da Casa. N&o s6 os profissionais do BDMG propondo mudancas.
Principalmente esse grupo, formado por pessoas que eram relativamente novas
no Banco, eram profissionais que tinham no méaximo oito anos de Banco e
quando isso foi implementado eu percebi que as pessoas mais experientes se
sentiram excluidas do processo e ja comegaram a ser criticos da mudancga, 0 que
de certa forma também foi prejudicial ao que foi planejado (Entrevistado n°® 2 —
3° Grupo).
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Passados quase dois anos do anuncio oficial da mudanga de estrutura e processos da area
operacional, algumas percepcbes acerca das conseqiéncias da mudanga para 0 processo
como um todo, para a Area de Operagdes e para 0 proprio BDMG ja podem ser verificadas.
Também tornam-se possiveis algumas conjecturas, mediante as constatacdes ja verificadas.

Esses assuntos sdo abordados na se¢éo seguinte.

5.4.4. Principais Impactos Percebidos e Perspectivas

Inicialmente, verificou-se que foi uma mudanca de grandes propor¢des para 0 BDMG, até
certo ponto audaciosa porque 0 Banco segregou seu processo de concessao de crédito e em
toda segregacdo ha o risco de uma fragmentacdo. Quando uma equipe ou um departamento
controla todo o processo esse risco € minimizado. Quando se separa 0 processo em unidades
diversas ha a necessidade de se criar um processo de coordenacdo e articulagdo. O
fornecedor interno deve estar comprometido com a entrega do produto no tempo, na
qualidade, nas condi¢fes que o seu cliente interno deseja, isto €, faz-se necessario o
engajamento das areas meio no processo da area fim. O grande desafio é fazer com que as

perspectivas do cliente externo permeiem todas as areas da instituicéo.

Outro fato destacado pelos entrevistados é de que a articulacdo entre analise retrospectiva e
andlise prospectiva precisa ser mais bem trabalhada. H& a constatacdo de um trabalho
isolado do DAC em relacdo aos departamentos operacionais do Banco. Ainda que a
premissa seja a segregacao de funcdes na concessao do crédito, as analises deveriam ter um

padrdo, um objetivo comum, que é a prépria concessdao do crédito, ainda que sob
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perspectivas diferentes. Se a analise retrospectiva se mantiver isolada no processo de
concessdo de crédito o Banco vai perder sua funcdo precipua que € a de financiar projetos a

longo prazo.

A andlise para a concessdo do crédito, de uma forma geral, melhorou, na opinido dos
entrevistados, pois estd mais padronizada, embora a analise retrospectiva ainda careca de
algumas melhorias. A andlise estd mais focada nos pontos que o Banco quer e ndo como
antes, direcionada para os pontos que o gerente de departamento achava importante. Nesse
aspecto a criacdo dos cargos de gerente de divisdo foi importante, pois estes comecaram a
fazer um trabalho de melhoria da qualidade do produto final da Area de Operagdes que é
um relatério de anélise, que evoluiu muito em relacdo ao que era antes, embora ainda ndo

esteja como o esperado.

Atualmente os analistas estdo mais preocupados com o trabalho que fazem, pois houve uma
evolucdo muito grande principalmente na parte de controle e processos gerenciais. Antes
todo o processo de concessdo de crédito era feito na area operacional e ndo se tinha um
controle sobre as atividades, ndo havia busca de evolugédo, ndo havia padronizacdo, ndo
havia preocupacdo com uniformidades, com ldgica entre as informacdes. Apds 0 processo
de mudanga foi percebida uma evolugdo. O Banco cobra dos empregados e dos clientes
mais do que cobrava antes. Ndo que o crédito antes fosse de pior qualidade, o que ficava

documentado é que era mais inconsistente do que a qualidade da operacao.

No entanto, 0 processo de mudanca necessita de consolidacdo em alguns quesitos. Uma
interacdo maior entre departamentos criada com 0s novos processos, também demanda mais

ajustes, o que seria previsivel, haja vista 0 pouco tempo decorrido desde o inicio dos novos
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procedimentos e a auséncia dessa cultura de clientes e fornecedores internos no BDMG.
Outro aspecto da mudanca é que o Banco passou a trabalhar em linha, o que requer muita

parametrizagdo e interfaces, caracteristicas ndo muito presentes nas praticas do Banco.

As interfaces apresentam ainda sobreposicédo de atividades, os funcionarios do Banco ainda
ndo tém pratica de lidar com prazos ajustados, de ter que trabalhar bem no melhor tempo
possivel, de tentar criar processos que gastem menos tempo, mas que sejam eficazes e
seguros da mesma maneira. Os empregados ainda ndo estdo com o foco voltado para o
cliente, nem o interno e nem o externo. Esses estdo preocupados, dentro de suas areas, em
fazer suas tarefas da melhor maneira possivel, com a maior seguranga possivel. Existe uma
preocupacdo muito grande com seguranca, exacerbada. As pessoas temem em flexibilizar
alguma coisa. Falta ainda encontrar a maneira mais simples de se fazer as coisas sem perder

a seguranca.

O que se percebe € ainda uma fase de adaptacGes, um processo ainda ineficaz, com um

tempo de resposta maior para o cliente, como se verifica no depoimento a seguir:

A Area Operacional perdeu a autonomia de recomendar o crédito sozinha.
Perdeu poder. O Banco ganhou mais qualidade em suas analises, mas ainda nao
vejo 0 entrosamento necessario entre as areas responsaveis pela concessdo do
crédito. Talvez estejamos ainda numa fase de adaptacdo, de aprender a negociar.
A Area de OperagBes esta mais ansiosa, pois ndo tem mais o dominio completo
sobre o processo. As areas meio ganharam poder, se fortaleceram, mas o
compromisso com o cliente ainda esta s6 na Area de Operagdes. Falta visdo do
todo as outras areas do Banco. A médio prazo acho que a mudanca se mantém,
mas a longo prazo vai depender das diretrizes do Banco, da politica adotada. Se o
BDMG quiser ser maior do que é, vai ter de mudar outra vez. E ai ndo é s
melhorar processos, mas também criar novos produtos para atender as
peculiaridades dos clientes. Deve também ter maior flexibilidade no seu modus
operandi. Até entdo ndo havia quase nenhuma padronizacéo, agora se padronizou
praticamente tudo, acho que o desafio para o futuro préximo é encontrar o
equilibrio entre esses processos (Entrevistado n® 1 — 4° Grupo).
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Também é fato de que com a nova estrutura organizacional os gerentes de departamento
passam a ter maior disponibilidade para a captacdo de bons projetos. Mas sdo ainda
percepcOes iniciais, 0s resultados esperados ainda ndo vieram a tona, mas tendem a
aparecer. O trdmite do processo no BDMG é longo, isto é, entre 0 gerente conhecer uma
empresa com potencial para negdécio com o Banco, convencé-la a concretizar seus projetos
por meio de financiamento a longo prazo, preparar a documentagdo necessaria para
protocolo junto ao Banco, analisar a proposta de financiamento, decidir pela concessdo ou
ndo do crédito, contratar a operacdo e liberar os recursos financeiros, vdo-se ai, no minimo
seis meses, 0 que, para efeito de medicdo de resultados da mudanga, demanda um prazo

mais longo.

O foco exacerbado no controle também é um dificultador. Isso ndo € fruto da mudanca, os
exageros processuais sdo oriundos da pratica. Por exemplo, o excesso de zelo do
Departamento Juridico, voltado varias vezes para uma filigrana formalistica, € uma postura
que vai contra 0s objetivos da mudanca, quais sejam, fazer o Banco aplicar mais recursos e
consequentemente aumentar a relevancia do BDMG no processo de desenvolvimento do

Estado.

Acho que ndo tem volta, temos que avancar pra frente, mas é imprescindivel que
avaliemos todos os desfechos da mudanca para ndo incorrermos em erros de
gestdo. O DAC, por exemplo, ndo pode exorbitar em sua funcéo, pois analisa s6
um pedago da empresa e ndo pode decidir o crédito pautando-se pelo
conservadorismo exagerado, ai sim o Banco estaria incorrendo num erro
estratégico. Risco zero é sindbnimo de maquina que ndo opera, ainda mais quando
estamos falando de um banco (Entrevistado n® 1 — 2° Grupo).

O BDMG, seja pelo resquicio de um histérico ruim nos anos 90, seja pelo perfil
conservador de seus dirigentes dissemina uma préatica de aversao exagerada ao erro, que tem

como resultado a hipertrofia nos negocios. Nao se pode delegar ilimitadamente, mas para 0s
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negocios acontecerem com agilidade tem que haver confianga, ndo se pode gerenciar uma
empresa com base no controle, ele é inversamente proporcional a flexibilidade, dinadmica
imprescindivel a competitividade. A mudanga de estrutura e de processos ndo traz eficacia
e eficiéncia se ndo houver postura pro-ativa para assumir riscos. O depoimento seguinte

sustenta esse ponto de vista:

No6s mesmos analistas resolviamos as coisas sem muita burocracia, sem ter que
pedir tanta permissdo. Entdo, é controle em todos os sentidos, até de seguranga
da informacao. Portas impedindo acesso as areas internas do Banco. E controle
de processo e de analise. As vezes a Diretoria quer participar de coisas que ndo
sdo seu papel e esquece de tracar diretrizes macro para o Banco. Fala-se de
diretoria técnica, mas eu acho que € inseguranca mesmo, fizeram isso tudo ai
para ficarem mais tranqilos em relacéo as suas responsabilidades, olharam para
0 proprio umbigo e esqueceram de olhar pra onde o Banco estava indo
(Entrevistado n° 2 — 4° Grupo).

A criacdo dos cargos de gerente de divisdo foi positiva pelo lado da funcionalidade dos
departamentos. Apesar da estratégia anunciada ter sido outra, isto €, liberar os gerentes de
departamento para cuidar do mercado e deixar os gerentes de divisdo voltados para o
controle das atividades internas, o que se constatou até agora foi uma divisdo das tarefas
internas, pois era fato que os gerentes de departamento estavam sobrecarregados, e também

é fato de que nenhum destes ainda mudou seu foco de trabalho para o mercado.

E agora 0 que me preocupa muito é que se nao tiver dentro da instituicdo pessoas
focadas em captar clientes, o futuro do Banco é uma incognita, ndo é promissor
se a coisa continuar como estéd. E eu acho que na parte de controle e de qualidade
ela ja estda muito a frente do que a parte comercial, que na minha opinido ndo
evoluiu nada nessa gestdo. N&o por falta do Diretor que incentivou isso, mas por
falta de cultura mesmo da instituicdo em ser uma empresa agressiva no sentido
de buscar clientes, de ter estratégia pra buscar clientes (Entrevistado n® 2 — 3°
Grupo).

A criacdo de cargos de média geréncia ndo € uma tendéncia moderna na administracao.

Nesse primeiro momento estd se configurando até uma duplicidade de funcdes. Porém,
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numa visdo de medio prazo, essa mudanca € estratégica para o BDMG. Os executivos
seniores do Banco tém hoje, em média, mais de 25 anos de carreira e ndo tém uma
longevidade muito grande a frente de seus departamentos, haja vista a iminéncia de
aposentadoria. H& um vazio na linha de experiéncias do BDMG, que ficou muito tempo sem
contratar praticamente ninguém, mais precisamente do final da década de 80 até 1998.
Assim, 0s novos executivos do BDMG que assumirdo em breve os cargos de alta geréncia,
tinham, a época desta dissertacdo, no maximo oito anos de carreira no Banco e até entdo nao
tinham tido oportunidade de exercer a lideranca e nem de exercer o papel efetivo de gerente,
0 que estd se configurando agora com a transformacgdo organizacional da Area de
Operacdes, atraves da criacdo dos cargos de gerente de divisdo e do preenchimento desses
cargos, em sua maioria, pelos empregados, identificados como os de maior potencial e 0s

de maior propensdo a mudanca, entrantes pelo concurso publico realizado em 1998.

A principio a gente percebe que o Banco foi inchado novamente. Mas se
pensarmos num horizonte de médio prazo, 5 anos, por exemplo, quase todos 0s
executivos do Banco estardo fora, aposentados, entdo eu acho que essa medida
acabou sendo extremamente eficaz para a situacdo que o Banco vivera daqui a
um tempo (Entrevistado n° 1 — 3° Grupo).

O aspecto negativo foi que a idéia da criacdo dos gerentes de divisdo dentro da area
operacional gerou um desdobramento de criacdo dos niveis intermediarios de gerentes no
Banco inteiro sem que houvesse a devida analise se realmente aquilo iria gerar valor. O
custo cresceu muito e ndo necessariamente houve geracdo correspondente de valor, sendo
que na area operacional esse processo foi muito pensado e o objetivo principal foi desonerar
0s gerentes dos departamentos para que estes pudessem ter mais disponibilidade pra atender

aos clientes.
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A percepcdo até o momento ¢ a de que o que realmente mudou foi o ambiente
organizacional. Pelo menos para aumentar o volume de negdcios, as mudancas foram
periféricas. O processo antes da mudanca era mais descentralizado, havia mais autonomia
por parte da Area de Operagbes, mais flexibilidade. Com a mudanca o processo ficou
centralizado e a autonomia da area operacional diminuiu, ou seja, a principio foram tomadas
medidas na contra-mdo do que se propunha como maior objetivo, que era 0 aumento
significativo do volume de operaces do BDMG, pois 0 aumento dos controles, dos filtros é
diretamente proporcional ao aumento do tempo do processo, e inversamente proporcional

ao numero de operagOes analisadas.

Toda essa reestruturacéo foi focada no controle. A estrutura do Banco foi refeita
nos moldes da existente até 1998, pelo menos no que diz respeito aos gerentes de
divisdo. A diferenca é que hoje, apenas 25% do pessoal esta na area operacional,
ou seja, de cada quatro funcionarios do BDMG, trés estdo nas areas meio. Pra um
banco que quer mudar o patamar de aplicagdes, dobrar, triplicar, isso esta errado.
A Area de OperagBes tem que ser repensada, 0 BDMG deve ser repensado. O
Estado vive um momento de variados investimentos e 0 BDMG estad a margem
desse processo (Entrevistado n® 1 — 3° Grupo).

O objetivo da mudanca era aumentar o namero de clientes e a preparacdo do
Banco para um bom trabalho em termos de analises e relatdrios, em paralelo, mas
ndo aconteceu em paralelo, melhoramos muito a qualidade, mas néo
conseguimos até agora aumentar a base de clientes como imaginou-se. Para
aumentarmos o volume de libera¢fes necessitamos de um plano de captagéo,
uma estratégia de visita, um foco em alguns segmentos pra buscar bons clientes
para o Banco. E € claro que precisamos também de um maior “jogo de cintura”
na conducédo dos processos, sendo o0 Banco vai ficar emperrado (Entrevistado n° 2
— 3° Grupo).

Hoje o BDMG ¢é mais conservador, centralizador e normativo. Isso refletiu em toda a
estrutura do Banco. Percebe-se nitidamente que a parte de analise de crédito retrospectiva
tem um peso muito maior para a decisdo do crédito do que antes. O Banco valoriza mais
hoje o passado das empresas do que o futuro, ficou mais conservador. O futuro “pode”
muito mais que o passado, este ja estd pronto, ndo muda, e o Banco enfatizando mais o

passado, ousa menos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se encerra com a apresentacdo dos aspectos conclusivos, incluindo-se o
exame e a adequacao entre o problema e os objetivos geral e especificos e seus resultados,

e o oferecimento das contribuigdes e recomendagdes da pesquisa.

6.1 Aspectos Conclusivos

A pesquisa realizada para esta dissertacdo revelou a existéncia de mudanca de processos e
de estrutura na Area de Operacdes do BDMG, sendo as principais: a segmentacio do
processo de andlise de financiamentos em analise retrospectiva e analise prospectiva, a
criacdo de dois novos departamentos, o Departamento de Andlise de Crédito (DAC) e o
Departamento de Médias Operacdes (DMO), além de novas divisdes dentro dos
departamentos da Area, trazendo como conseqiiéncia direta o surgimento de cargos de

geréncia intermediaria, denominados Gerentes de Divisdo.

Especificamente em relacdo a criacdo desses novos cargos, percebe-se uma convergéncia
com a teoria de Christensen e Overdorf (2005) no ponto em que estes afirmam que quando
as capacidades de uma empresa residem em seus processos, sendo que novos desafios
exigem novos processos, ou seja, quando exigem que diferentes pessoas ou grupos em uma
empresa interajam de modo diferenciado e a um ritmo diferente do que habitualmente tém

feito, 0s gerentes precisam tirar as pessoas relevantes da organizagao existente e tracar uma
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nova fronteira ao redor de um novo grupo. Nesse caso, 0 hovo grupo foi o dos gerentes de
diviséo, formado na sua maioria por pessoas menos experientes, mas com grande potencial
e, principalmente, com uma propensdo maior as propostas de mudanca. Novas fronteiras de
equipes facilitam novos padrdes de trabalho em conjunto que, em Gltima analise, podem se

fundir em novos processos (CHRISTENSEN; OVERDOREF, 2005).

Em relacdo as teorias de mudanca E e O desenvolvidas por Beer e Nohria (2002), o
processo de mudanca estudado mostrou-se mais afeito a Teoria E, pois das seis dimensdes
criticas da mudanca, apontadas por Beer e Nohria (2002) a mudanca organizacional da Area
de Operacdes do BDMG apresentou caracteristicas da Teoria E em trés: lideranca, foco e
processo. Foi liderada de cima para baixo, ndo havendo o estimulo da participacdo de baixo
para cima; focou estrutura e sistemas e ndo o comportamento e as atitudes dos empregados;
e apresentou como processo 0 planejamento e a definicdo de programas e ndo a
experimentacgdo. Constatou-se ainda a auséncia de duas dimensdes da mudanga elencadas
por Beer e Nohria (2002), quais sejam, o sistema de recompensas e 0 uso de consultores.
Para a dimensdo Metas a mudanca analisada mostrou-se com caracteristica das Teorias E e
O Combinadas, haja vista os objetivos da mudanca estarem voltados para 0 aumento tanto

do desempenho econémico quanto da capacidade organizacional.

Quanto as situacoes tipicas, descritas por Noronha apud Reis (1998), que retratam a relacdo
entre a consciéncia do significado de mudanca e a natureza da resposta da organizacéo,
quais sejam, a inércia, a rejeicdo, a indecisdo e a adaptacdo, a pesquisa evidenciou que 0
BDMG encontra-se em meio as fases de indecisdo e adaptagdo. Isso se explica pelo fato de
a organizagdo apresentar um nivel maior de conscientizacdo e aceitacdo do processo de

mudanca, mas ndo responder com tanta rapidez a este, principalmente em funcéo da forma
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pela qual o processo foi implantado, caracteristicas da fase de indecisdo, porém, ha uma
tendéncia de assimilacdo das alteracGes acarretadas pela mudanca, até pela decorréncia do
tempo, fator que permite relacionar o processo a fase de adaptacdo, segundo Noronha apud
Reis (1998). A analise dos resultados sob a dtica do contexto historico também corrobora
com a referida posicdo do BDMG, haja vista seu historico recente de quase insolvéncia

influenciar uma certa resisténcia natural as inovagGes, em nome da seguranc¢a do Banco.

Nesse sentido, as mudancas de postura necessarias ao sucesso dos processos de mudanca
organizacional, apresentadas por Reis (1998), ainda sé&o pouco percebidas na instituicdo

estudada.

Verificou-se que a mudanca ocorrida na Area de Operacdes do BDMG ndo espelha o
conceito de transformacdo organizacional de Fischer (2002), no qual a visdo de mudanca
como um acontecimento topico e pontual, gerenciado no ambito de um projeto especifico e
restrito, caracteristicas presentes na mudanca pesquisada, cede lugar a dindmicas mais
abrangentes e transformadoras na organizagdo, que atingem simultaneamente diversas areas

e processos; com um carater multidimensional.

Com base no referencial tedrico adotado, verificaram-se também algumas distorcGes, tanto

na concepcao quanto na implementacdo das mudangas.

Constatou-se que a mudanca, de forma geral, foi concebida pelo diretor da Area de
Operacdes, ndo havendo interacdo com outras areas e nem a participacdao relevante de
outros empregados. Houve a formagdo de um grupo de trabalho para levar a proposta a

frente, mas este grupo, conforme os resultados das entrevistas, ndo tinha autonomia para
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trabalhar o projeto. Essa formatacdo recai sobre a abordagem de mudanca classificada por
Duck (2005) como a que “praticamente assegura o fracasso do programa”, ou seja, quando
0 chefe comunica a necessidade de se efetuar algumas modificacbes na empresa, ja
anunciando as pessoas que vao constituir a forca-tarefa para propor um novo desenho
organizacional, enfatizando ainda que a forga-tarefa prestara contas dos resultados
diretamente a ele. A forca tarefa mergulha no trabalho, trancafiada numa sala de reunides,
trabalhando horas a fio para cumprir o prazo. Os membros ndo conversam com ninguém na
empresa. Com o término do prazo, é hora de prestar contas ao chefe, e depois a forca-tarefa

pensara num meio de divulgar as conclusées (DUCK, 2005).

Esse grupo de trabalho teve a funcdo de executor do processo de mudanca, desde o projeto
até a implantacdo. Para Fischer (2002) tal equipe deve ter um papel muito mais relevante,
qual seja, o de ser responsavel pela gestdo e disseminacdo do processo de mudanga, pela
integragdo do planejamento e da agdo institucional e pelo monitoramento de resultados,

sendo também o principal elo de ligagdo com a estrutura formal.

N&o houve a fase de auscultacdo, reputada por Fischer (2002) como uma das etapas mais
importantes do processo de mudanca. E nessa fase que se realiza o levantamento de
opinides e sugestdes de atores sociais relevantes. Fischer (2002) enfatiza ainda a
importancia do compartilhamento dos resultados auferidos nessa etapa, pois é em torno

desses resultados que a organizacgdo vai conceber as propostas de mudancas.

Quanto a implementacédo, configurou-se a precipitacdo do processo, principalmente devido
a pressao exercida pela direcdo do Banco para o cumprimento da data limite estipulada. As

novas sistematicas de trabalho ndo foram testadas e ndo houve treinamento adequado para
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0s empregados acerca dos conceitos inovativos antes do inicio de operacdo dos recem-

criados departamentos e processos.

Nessa fase também constatou-se a auséncia de qualquer tentativa consciente de mostrar as
pessoas como as novas abordagens, comportamentos e posturas ajudariam a melhorar o
desempenho, como defendido por Duck (2005). Para Fischer (2002) a disseminagdo da
mudanca amplia a participacdo dos funcionarios no processo de transformacdo
organizacional. Assim, ainda que a mudanca traga um desconforto natural e que na empresa
publica esse desconforto possa ser ainda maior, a inexisténcia de uma estrutura focada na

disseminacdo da mudanca contribuiu negativamente para o processo.

N&o obstante todas as peculiaridades verificadas no processo de mudanga, as novas
propostas foram sendo assimiladas, ainda que em um ritmo mais cadenciado. Um fator
importante para a superacao da inércia natural provocada pela mudanga, na percepcao de
alguns entrevistados, seria a proposicdo de um sistema de recompensas, como relatado por
Beer e Nohria (2002) em seus estudos sobre as teorias da mudanca, para consolidar as
mudancas. “O que energiza uma empresa € o sistema de cobranca por resultados, mas ha
claramente a figura da recompensa. No BDMG essa concepcdo ainda € muito fragil”

(Entrevistado 3 — 3° Grupo).

Os resultados da pesquisa também mostraram a auséncia de qualquer tipo de monitoramento
da mudanca, definido por Fischer (2002) como a fase de sustentacédo, de avaliagdo das agdes

e dos rumos do processo.
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Por fim, constatou-se através da visdo dos entrevistados que o processo de mudanca sofreu

influéncia de variaveis externas e internas a organizacao.

A principal varidvel externa traduz-se na adequacdo as novas formatacdes do mercado para
o0 atingimento de determinados nichos, como o das médias empresas, € para 0 crescimento
do volume de aplicagdes, isto €, para 0 aumento da competitividade do Banco. Verificou-se
também a influéncia das posicdes do BACEN acerca dos controles internos e risco de
crédito como fator de influéncia para a mudanga, embora com menor relevancia se

comparada a busca por maior competitividade.

Os fatores internos que motivaram a mudanca na opinido dos entrevistados foram varios,
dentre os quais destacou-se a constatacdo de algumas vulnerabilidades nos relatorios de
andlise de crédito, inclusive a falta de padronizacdo, pela direcdo entdo recém-empossada
no BDMG. Constatou-se também que essas inconsisténcias encontradas foram
fundamentais para a segmentacdo do processo de andlise de financiamentos. Foram
constatados também outros motivos internos para a mudanca, quais sejam, a demanda do
acionista majoritario, o Estado, para uma maior participacdo do Banco no processo de
desenvolvimento de Minas Gerais e o perfil conservador da nova diretoria, mais focada em
controles e seguranca. Nesse sentido, o Entrevistado n® 4 do 3° Grupo ressalta a
suscetibilidade do Banco as peculiaridades de cada diretoria e a necessidade de a instituicao

se resguardar quanto a isso:

O banco ao longo do tempo construiu mecanismos para se proteger da troca
sistematica de gestdo a cada mandato de governador. Ndo podemos deixar que
isso se acabe ou enfraqueca. A centralizacdo é prejudicial, temos que mudar essa
postura e isso tem que emanar do corpo gerencial, dos que sdo perenes na
instituicdo, dos que tm compromisso com a perenidade do BDMG (Entrevistado
n° 4 — 3° Grupo).
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Os impactos da mudanca, no geral, foram positivos na visao dos entrevistados, porém, na

percepcdo destes, ainda ha oportunidade para melhorias.

Verificou-se a padronizacdo e a melhoria na qualidade dos relatdrios, na visdo dos
entrevistados. Também constatou-se a necessidade de aperfeicoamento das interfaces

internas, geradas pelos novos processos.

Conclui-se pelo estudo realizado que a mudanca organizacional da Area de Operagdes do
BDMG teve seus objetivos parcialmente alcancados, isto é, constatou-se a melhoria na
qualidade dos relatérios, mas, principalmente em relagdo a proposta de aumento do volume

de operacdes, ha espaco para novas mudancas.

Sobre esse ponto Fischer (1992) ressalta que o efeito de mudangas apenas aparentes, que
modernizam aspectos superficiais da organizacdo sem transformar os padrfes culturais e
politicos, tende a ser contrario aos objetivos de qualquer processo de desenvolvimento, pois
reforca as caracteristicas obsoletas desses fatores intrinsecos e inviabiliza que a crenca na
inovacdo, essencial a toda mudanca, possa se manifestar e desenvolver no interior da vida

organizacional.

As opinides relatadas abaixo dos entrevistados do 3° Grupo, formado por empregados de
carreira mais experientes da instituigdo, ilustram com propriedade a conclusédo sobre a

consecucdo parcial dos objetivos:

O Banco vai alcancar seu objetivo se comecar a olhar pra fora, saber o que pode
fazer pra atender o que o empresariado de uma forma geral anseia. O Banco tem
que assumir riscos, 0 nome desenvolvimento tem que ser praticado de forma
contumaz.(Entrevistado n° 1 — 3° Grupo).
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Eu acho que a gente vai ter que ainda modificar muitas coisas, por exemplo, 0
foco do Banco com o cliente e todas as areas voltadas para o0 melhor atendimento
ao cliente com maior rapidez e maior eficiéncia. Se a gente ndo melhorar os
NOSSOS Processos, 0s N0Ssos sistemas e as nossas interfaces, ai vai ser dificil a
gente sobreviver, mas ndo porque nés somos um banco de desenvolvimento
porque eu acho que a gente tem condi¢bes de sobreviver como banco de
desenvolvimento, fazer operac6es, estar no mercado desde que a gente ndo fique
esperando. O mercado é diferente do que era antes, se cobram coisas
diferentemente, tem que ser agressivo, tem que ter visdo de mercado e as areas
todas tem que estar focadas em atender o cliente da melhor forma possivel
(Entrevistado n° 4 — 3° Grupo).

Eu acho que a histéria do Banco esta pra ser escrita agora , ou 0 Banco da o salto
ou fica suscetivel a qualquer medida politica até para sua extin¢do. E é dificil
porque vocé ndo tem benchmarking, mas o BDMG pode voltar a ser um novo
referencial, um instrumento forte para o Estado. E diferencial competitivo para o
Estado ter um banco de desenvolvimento, mas o BDMG tem que se reposicionar,
se transformar. Financeiramente o Banco vai ficar bem, vai ficar no patamar de
R$30 a R$40 milhdes de lucro anual. Agora, do ponto de vista de papel
institucional, ndo tenha duvida que temos que mudar. O Banco ndo esta fazendo
diferenca. Se 0 BDMG néo existisse, a economia do Estado teria tido algum
resultado diferente do que conseguiu nos Gltimos anos? Provavelmente ndo. Al
vem a coisa dos grandes projetos. O Banco ndo pode ficar fora deles, tem que ter
capacidade de montar operac@es financeiras, pelo tamanho do Banco ele néo
pode financiar sozinho grandes projetos mas a capacidade de montar uma
engenharia financeira pra gerar produtos financeiros com outros bancos. O
grande projeto é o que muda, é o que faz a diferenca (Entrevistado n® 3 — 3°
Grupo).

E é o aspecto de se repensar a mudanca que Senge (2000) aborda com elogléncia,
enfatizando que os desafios de repensar a mudanca surgem quando as iniciativas de
mudanca ganham maior credibilidade e se confrontam com a infra-estrutura e as praticas
organizacionais estabelecidas. Senge (2000) ressalta ainda que a resposta aos desafios da
mudanca ndo representa uma lista de tarefas isoladas, pelo contrario, esses desafios
representam grandes barreiras, porque 0 ambiente em que tentamos sustentar tais mudancas

€ um mundo vivo.

6.2 Contribuigdes e Recomendacgdes
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A realizacao desta pesquisa proporcionou algumas contribuicdes:

e trata-se de uma pesquisa realizada por meio de um estudo de caso em organizagao
nacional, o que pode contribuir para compreender os processos de mudanga nas
organizaclGes brasileiras, especificamente em empresas publicas, e mais

especificamente ainda em bancos de desenvolvimento;

e permitiu o registro e analise das transformacfes organizacionais processadas num
importante periodo da histéria de uma organizacdo que desempenha papel relevante

no processo de desenvolvimento do Estado em que atua;

e as informacdes aos gestores da organizacdo objeto de estudo sobre o processo de
mudanca organizacional proporcionam uma reflexdo e avaliagdo das estratégias

adotadas e das perspectivas futuras da condugdo dos negocios.

Conforme destaca Wood Jr. (1995, p.190), as mudangas organizacionais sdo definidas como
“qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnol6gica, humana
ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impactos em parte ou no conjunto da
organizacdo”. Diante da magnitude de abrangéncia do conceito, seria praticamente

impossivel esgota-lo em apenas uma pesquisa.

Desta forma, sugere-se a continuidade do estudo, podendo inclusive ser utilizado 0 mesmo
local base da pesquisa (BDMG), uma vez que utilizadas consideracbes metodoldgicas

segundo as alternativas apresentadas por Pettigrew (1992), especialmente quando considera
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acOes e eventos ao longo do tempo e de maneira historica, ficam aparente as varias

possibilidades de novas investiga¢cdes em outro periodo de tempo.

Outra pesquisa que poderia ser desenvolvida, seria o estabelecimento de um estudo
comparativo do processo de mudanca organizacional de bancos de desenvolvimento
brasileiros, visando a contribuir para o avan¢o do conhecimento sobre o tema mudanca

organizacional em empresas dessa natureza.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevistas

1° GRUPO - Ex-presidentes e ex-diretores do BDMG, participes da trajetoria do Banco que

ja ndo exercem mais nenhuma funcéo executiva na instituicao. Total de 2 entrevistados:

1. Como se iniciou e qual foi a sua trajetéria no BDMG?

2. Quais os momentos vivenciados, criticos e de sucesso, mais importantes da historia
do Banco?

3. No historico do BDMG houve algum processo de mudanca organizacional
relevante?

4. Se houve, os objetivos foram alcancados?

5. O que o BDMG precisa fazer para continuar cumprindo seu papel?

6. Como vocé enxerga 0 BDMG daqui a dez anos?

2° GRUPO - Atuais diretores do BDMG, funcionarios de carreira do Banco. Total de 2

entrevistados:

1. Como se iniciou e qual foi a sua trajetéria no BDMG?

2. Quais os momentos vivenciados, criticos e de sucesso, mais importantes da historia
do Banco?

3. Quais as diferencas existentes entre o passado e 0 momento atual do BDMG?

4. No historico do BDMG houve algum processo de mudanca organizacional
relevante?

5. Se houve, o0s objetivos foram alcancados?

6. O que o BDMG precisa fazer para continuar cumprindo seu papel?
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7. Como vocé enxerga 0 BDMG daqui a dez anos?

3° GRUPO - Funcionarios com mais de 20 anos de carreira no BDMG e que tenham atuado

em pelo menos trés areas distintas do Banco. Total de 4 entrevistados:

8.

9.

Como se iniciou e qual foi a sua trajetéria no BDMG?

Quais os momentos vivenciados, criticos e de sucesso, mais importantes da
historia do Banco?

Quais as diferencas existentes entre o passado (inicio da sua carreira) e 0
momento atual do BDMG?

Qual a sua percepcao de mudanca na Area de Operagdes do BDMG a partir da
gestdo empossada em 2003?

Quais foram os principais atores responsaveis por essa mudanga?

Quais os fatores externos que influenciaram no processo de mudanca?
Quais os fatores internos que influenciaram no processo de mudanca?

Qual a sua opinido sobre a implementacdo da mudanga?

Quais os impactos da mudanca percebidos (visédo do antes e do depois)?

10. Quais os impactos da mudanca a médio e longo prazos?

11. Como vocé enxerga 0 BDMG daqui a dez anos?

4° GRUPO - Funcionérios entrantes pelo concurso publico de 1998 e que participaram

diretamente da mudanca recente da instituicdo. Total de 4 entrevistados:

1.

Como se iniciou e qual foi a sua trajetéria no BDMG?



8.

9.
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Quais 0os momentos vivenciados, criticos e de sucesso, mais importantes da
historia do Banco?

Quais as diferencas existentes entre o passado (inicio da sua carreira) e 0
momento atual do BDMG?

Qual a sua percepcao de mudanca na Area de Operagdes do BDMG a partir da
gestdo empossada em 2003?

Quais os fatores externos que influenciaram no processo de mudanga?

Quais os fatores internos que influenciaram no processo de mudanca?

Qual a sua opinido sobre a implementacdo da mudanga?

Quais os impactos da mudanca percebidos (visédo do antes e do depois)?

Quais os impactos da mudanca a médio e longo prazos?

10. Como vocé enxerga 0 BDMG daqui a dez anos?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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