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RESUMO

A presente pesquisa objetivou analisar a mudanca estratégica no Banco do Brasil no
periodo compreendido entre 1986 e 2008. Esta analise foi realizada de acordo com
a abordagem de Pettigrew (1996) nas perspectivas do contexto, processo e
conteudo. O Banco do Brasil foi escolhido por ser uma das instituicbes mais antigas
do Pais, com consideravel expresséo nas esferas econdmica, politica e empresarial.
A busca pela compreensdo das mudancas nesta instituicdo foi entendida como
sendo de relevancia para a matéria das mudangas organizacionais, € no anseio de
enriguecer a base empirica sobre o tema. A pesquisa se deu de forma qualitativa,
atraveés de entrevistas com sete administradores de alto escaldo do Banco do Brasil,
em areas diversas de atuacdo, em diferentes localidades. Estes administradores
foram arguidos de forma aberta sobre a mudanca na empresa, sendo que suas
entrevistas foram gravadas e compiladas, apesar de os dados serem apresentados
de forma andnima. As informacdes obtidas nestas entrevistas foram confrontadas,
validadas e enriquecidas através de referéncias bibliograficas sobre a organizacdo. A
partir das entrevistas concedidas, foi delineado o ponto de corte inicial do trabalho,
representado pela mais substancial mudanca na organizacdo, nas ultimas décadas,
de acordo com os entrevistados — a perda da conta-movimento. Principiando com
este evento, sdo apresentadas as principais mudancas subsequentes na
organizacdo, entendidas como sendo partes de um processo teleoldgico que
objetivou a mudanca nos préprios alicerces estratégicos da empresa. A mudanca no
Banco do Brasil, portanto, foi dada em sua prépria razao de existéncia, ao longo do
tempo, em virtude do seu contexto e através de um leque de mudancas menores,
mas substancialmente significativas.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanca. Estratégia. Banco do Brasil.



ABSTRACT

This research aimed to analyze the strategic change in the Bank of Brazil in the
period between 1986 and 2008. This analysis was performed following the approach
of Pettigrew (1996) perspectives on the context, process and content. The Bank of
Brazil was chosen as one of the oldest institutions of the country, with considerable
expression in economic, political and business environment. The search for
understanding of changes in this institution was perceived as being of relevance to
the field of organizational change, and in the desire to enrich the empiric base on the
subject. The research was qualitative in order, through interviews with seven high-
level administrators of the Bank of Brazil, in different areas of activity, and in different
locations. These officers were questioned in an open form on the change in the
company, and their interviews were recorded and compiled, although the data are
presented in an anonymous way. Information obtained in these interviews was
checked, validated and enriched by bibliographic references about the organization.
From the interviews, was the initial cutting out point of the work, represented by the
most substantial change in the organization in recent decades, according to the
interviewees: the loss of the movement account. Starting with this event, is presented
the following major changes in the organization, understood as part of a teleological
process that aims to change the company's strategic bases. The strategic change in
the Bank of Brazil, therefore, was given to his own existence reason, over time, due
to its context and through a range of minor changes. This minor changes was,
sometimes, substantially significant.

KEYWORDS: Change. Strategy. Bank of Brazil.
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1 INTRODUCAO

As organizacGes de sucesso em longo termo sdo aquelas que continuamente se
adaptam as mudancas no ambiente competitivo. As for¢cas para a mudanca sao
muitas, e crescem em velocidade incremental (SAUSER; SAUSER, 2002).

Explanar como e por que as organizacbes mudam é uma questdo central e
desafiadora para os académicos da administracao e diversas outras disciplinas (VAN
DE VEN; POOLE, 1995).

Sauser e Sauser (2002) dizem que se tornou essencial gerenciar a mudanca como
um processo continuo, ndo como um evento discreto ou mesmo uma série de
eventos discretos. Para os autores, as organizacdes deveriam adotar a premissa de
que elas precisam se preparar para um processo continuo de mudancas. Pettigrew
(1985a, 1985b), por sua vez, diz que as mudancas sdo uma realidade nas

organizacoes, realidade esta que ndo pode ser negada.

Reconhecer a mudanca como um processo continuo traz implicacées para a forma
como o0s administradores a gerenciam (SAUSER; SAUSER, 2002). Ou seja, a

mudancga evoca uma nova forma de administragédo das organizagoes.

Os fenbmenos que permeiam a concepcao, implementacdo e acompanhamento da
estratégia, bem como de seus alvitres, tém demandado um largo esfor¢co de
pesquisa por parte da academia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
PORTER, 1999a, 1999b; WHITTINGTON, 2004).

Diversos autores, ao realizarem abordagens sobre a mudanca, fazem-nas sob o
cunho da estratégia (HARDY, 1996; ALPERSTEDT, 2000; ROWDEN, 2001,
HOUCHIN: MACLEAN, 2005; VICENTE-LORENTE; ZUNIGA-VICENTE, 2006;
PARNELL; MENEFEE, 2007).

E entender os fendmenos da estratégia torna-se determinante no designio de se

elaborar teorias que permitam tracar com maior grau de certeza a azinhaga
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percorrida nos cenarios de mudanca continua. Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004,
2006) consideram a estratégia e o conhecimento das competéncias das
organizacbes como bésicos e fundamentais para 0 sucesso das mesmas, no

ambiente incrementalmente competitivo (O BALANCED..., 1999).

Tzu (2000) ja havia elucubrado sobre os tracos da estratégia, quando este diz que o
mais importante nela (neste caso, a estratégia de guerra, mas podendo-se tomar o
conceito como analogia para as estratégias organizacionais de hoje) é conhecer a si

mesmo, mais importante mesmo do que conhecer o terreno ou o inimigo.

Isto pode ser tomado com bastante pertinéncia as conclusdes de Pettigrew (1985b,
1996), que asseguram ser o contexto interno um dos grandes geradores e palcos

das mudancgas organizacionais.

Tzu (2000), ainda sobre o tema do autoconhecimento por parte do estrategista,
afirma que a histéria tem papel importante nas decisdes estratégicas. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) apontam, em seis das escolas por eles discernidas, que,
0 conhecimento do pretérito estratégico das organizacdes para a determinagdo de
padrdes pode ser valioso na concepc¢ao de estratégias presentes e implementacdes

futuras.

A estratégia esta presente em todas as organizacfes, mesmo nas que pretendam
ndo ter estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Para Tavares
(2000), a estratégia tem um carater determinante na administragdo das
organizacdes, principalmente nos cenarios de mudanca. Child e Smith (1987)
também consideram, da mesma maneira, a estratégia, principalmente frente as
transformagdes organizacionais, como sendo crucial para a sobrevivéncia das

firmas.

A concluséo a que sugerem ter chegado Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é de
gue o processo de formacédo da estratégia diverge no que € puramente pretendido e
no que é, de fato, realizado. Isto devido ao fato de que mudancas, inevitavelmente,
ocorrem no periodo entre a concepg¢do e a implementacado da estratégia. Estratégias
deliberadas e emergentes distam umas das outras na forma de uma divisdo
realizada pelos autores nas dez escolas de pensamento que 0S mMesmMOSs

consideraram os mais influentes no estudo estratégico.



14

Estas escolas, formadas por autores que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
relacionaram como 0s mais proeminentes, sdo aglutinadas em dois grandes grupos
distintos, entdo, por sua orientacdo estratégica deliberada ou emergente
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

As estratégias, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) concluiram, sdo em
maior ou menor grau resultado das projecfes mentais da lideranca organizacional a
respeito de um futuro incerto. Isto acontece justamente pela constante mudanca nao
s6 da realidade que envolve as organizacdes e individuos, mas também pela

mudanca nos padrdes pelos quais a realidade € construida.

Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004, 2006) focaram esforcos no intuito de buscar
uma forma dindmica de adaptar a estratégia da organizagcdo as constantes

mudancas ambientais.

O reconhecimento da realidade das mudancas pelos autores da estratégia colabora
com a assercao de que as organizacfes estdo em um cenario em constante
mudanga. Muitas vezes, mas nem todas, devido a este fato, as organizacoes
encontram-se, elas préprias, em constante mudanca (PETTIGREW 1985b, 1996;
CHILD; SMITH, 1987).

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Pettigrew (1985b, 1996) considera o estudo da mudanca organizacional um tema de
alto relevo ndo sé para a satisfacdo do impeto tedrico sobre o assunto, mas, em

termos bem mais praticos, para a propria sobrevivéncia das organizacoes.

Van de Ven e Poole (1995) afirmam que os processos de inovacgao, crescimento,
reorganizacdo e declinio das organizacfes séo de dificil entendimento, e a gestédo

destes fendbmenos é ainda mais dificil.

Esta visdo é compartilhada, também, por Child e Smith (1987), que analisaram a
transformacado das firmas, como inseridas em seu setor (contexto). Outros autores
desenvolveram varios estudos sobre o tema da mudancga organizacional, em varias
abordagens, indo desde a critica sobre as teorias existentes até questbes mais

praticas, como o reflexo das mudancas nos quartéis-generais (FERLIE;
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PETTIGREW, 1996; HARDY, 1996; ROWDEN, 2001; HARVEY; FERLIE;
PETTIGREW, 2002; SAUSER; SAUSER, 2002; HOUCHIN; MACLEAN, 2005;
VICENTE-LORENTE; ZUNIGA-VICENTE, 2006, SCHWARZ; HUBER, 2008;
PARNELL; MENEFEE, 2007; WOODMAN, 2008).

Pettigrew (1985b, 1996) afirma que é necessario obter o conhecimento das
dindmicas da mudanca, através do conhecimento de seu contexto, processo, e
contetdo. Desta forma, a mudanca € mais do que apenas um fenémeno a ser
isolado e estudado pelo meio académico (PETTIGREW, 1985b).

A morte das organizacfes, muitas vezes tida como prematura, € considerada, por
Child e Smith (1987) e Pettigrew (1985b), reflexo direto da incapacidade das

mesmas de se adaptar as mudancas, seja qual for a sua natureza.

Os académicos tentam, cada vez mais, elaborar teorias que permitam o melhor
entendimento das dindmicas e das variaveis que permeiam e conduzem a mudanca
estratégica. Muitas teorias sdo trazidas de outras areas do conhecimento na
tentativa de encontrar auxilio para as abordagens tradicionais sobre mudancas,
muitas vezes lancando alguma luz sobre o assunto. Mas, por vezes, deixam lacunas
no que diz respeito as assercbes que ndo foram verificadas empiricamente
(PETTIGREW, 1985b; FERLIE; PETTIGREW, 1996; HOUCHIN; MACLEAN, 2005;
SCHWARZ; HUBER, 2008).

Pettigrew (1985b) explana a inefichAcia das teorias entdo existentes para o
entendimento mais completo sobre as mudancas organizacionais. Da mesma forma,
em um estudo mais recente, Houchin e MacLean (2005) verificam a falta de
adequacdo dos modelos mais comumente usados, ndo sO para o estudo de caso

que conduziram, mas também para outras situacdes relevantes.

Schwarz e Huber (2008), buscando teorias alternativas para as mudancas
organizacionais, que porventura estivessem sem a devida atencdo da academia, se
decepcionaram com o resultado de seu intento. A busca dos autores originou uma
chamada de artigos pelo British Journal of Management, por teorias de ruptura dos

padrdes atuais de andlise das mudancas organizacionais.
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Esta necessidade de teorias que tragam melhor entendimento sobre o processo da
mudanca, ou transformacéo, na organizacao/firma reflete um interesse crescente em
se buscar uma receita (CHILD; SMITH, 1987) para a sobrevivéncia das

organizagoes, frente aos setores altamente competitivos.

Kaplan e Norton (1997), autores mais voltados ao aspecto pratico, dizem que a
conducdo de uma organizacdo ndo se assemelha a um navio seguindo rumo a um
porto, mas sim a uma regata, onde sdo necessdrias constantes avaliacbes da
propria embarcacdo — a organizacdo — frente a um ambiente em constante
alteracdo, seja pelas condicbes do clima ou pelo posicionamento dos demais

competidores.

Pettigrew (1985a, 1985b) e Child e Smith (1987) reconhecem o valor da pesquisa
empirica para o0 aumento do conhecimento a respeito da mudanca organizacional. A
pesquisa empirica também seria, de acordo com 0s autores, muito importante para o

desenvolvimento de novas teorias sobre mudanca.

Logicamente, o ambiente, ou contexto externo (PETTIGREW, 1996) ndo é o Unico
motivador da mudanca, mas, de acordo com Child e Smith (1987), € um dos
principais fatores da mesma. Partindo deste principio, chega-se a conclusao que o
ambiente turbulento (MELLO; MARCON, 2006) estd gerando mudancas nhas
organizagdes, nos termos em que sao muitas as variagdes econdmicas, como

apontadas por Wood e Caldas (2007).

Torna-se, portanto, necessario lancar perguntas sobre a forma como as
organizacdes brasileiras estdo reagindo frente aos cenarios de constantes
mudancas, e as pressfes diversas que surgem da administracdo destas situacdes.
E necessario buscar, também, analisar, sob a luz das teorias existentes, outras

variaveis que permeiam os fendbmenos da mudanca nas organizacgoes.

O Banco do Brasil se constitui em uma empresa de grandes proporcdes, cujos
fendmenos de mudanga oferecem muito campo para estudo. A economia, conforme
ja havia observado Serra (1982), é um caldeirdo de mudancas constantes e, muitas

VEZES, impactantes.
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Com as profundas alteracbes no cenario econdmico nacional, que criaram um
ambiente de turbuléncia no pais (MELLO; MARCON, 2006), presume-se que

existem ainda muitas areas a serem exploradas, no estudo da mudanca.

Haja vista o contexto analisado, pergunta-se: como ocorreram as mudancas
estratégicas no Banco do Brasil no periodo de 1986 a 2008 em termos de contexto,

processo e conteudo?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as mudancas estratégicas no Banco do Brasil no periodo entre 1986 e 2008

em termos de contexto, processo e conteudo.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar o contexto interno e externo onde as mudangas ocorreram, ou seja, 0

por qué das mudancas;
b) Levantar o conteido das mudancas ocorridas, ou 0 qué da mudanca,

c) ldentificar o processo das mudangas ocorridas, ou como as mudangas

ocorreram.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo o0 pensamento de Pettigrew (1985b) e Child e Smith (1987), a pesquisa
empirica pode colaborar muito no sentido de fornecer subsidios para a adequagéo e
a elaboracdo de novas teorias que possam se encaixar de forma mais pertinente as
observacdes praticas. Eles também parecem demonstrar esperanca de que, algum
dia, as mudancas serdo mais bem compreendidas por teorias mais bem formuladas

e adaptadas para o uso abrangente.

Diversos autores salientam a necessidade da continuidade das pesquisas empiricas
sobre a questdo da mudanca organizacional (PETTIGREW, 1985b; CHILD; SMITH,
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1987; HOUCHIN; MACLEAN 2005; VICENTE-LORENTE; ZUNIGA-VICENTE, 2006).
Zuiiga-Vicente e Vicente-Lorente (2006) desenvolveram um estudo de caso nos

bancos espanhdis, abrangendo o periodo de 1983-1997.

Sobre seu estudo de caso, Zufiga-Vicente e Vicente-Lorente (2006) concluiram que
ele contribuiu ao lancar novas questfes quase totalmente ndo exploradas até entao.
Os autores consideraram que seu trabalho também contribuiu para o entendimento,
por parte dos pesquisadores e administradores, de como a mudanca estratégica

ocorre nas organizacdes, através do tempo.

Desta forma, aliando-se as afirmativas de Pettigrew (1985b) e Child e Smith (1987),
pode-se notar o valor das pesquisas empiricas no intento do maior entendimento
dos fendmenos que envolvem a mudanga nas organizacdes, bem como o

entendimento da prépria mudanca.

O Brasil € uma das maiores economias do mundo (WOOD; CALDAS, 2007) e, como
tal, o relevo das pesquisas conduzidas neste cenario pode ser bem considerado.
Serra (1982) assegurou que a economia brasileira € distintiva de todas as outras
economias do mundo, sendo, portanto, um campo fértil para pesquisas relevantes.
Desta forma, o estudo das mudancas nas organizacdes inseridas neste contexto
poderd trazer a luz novas questbes, novas aplicacdes e relacbes para com as

teorias existentes a respeito da mudanga.

As mudangas observadas na economia em desenvolvimento do Brasil (WOOD;
CALDAS, 2007) podem abrir possibilidade de novas descobertas e aplicacbes das
teorias existentes, dado que boa parte do material sobre mudanca estratégica foi
elaborado sobre casos de economias desenvolvidas (PETTIGREW, 1985b, CHILD;
SMITH, 1987: HOUCHIN; MACLEAN 2005; VICENTE-LORENTE; ZUNIGA-
VICENTE, 2006).

Silva e Fernandes (1998) conduziram um estudo de caso longitudinal, descritivo-
qualitativo, em uma instituicdo bancéria privada, no Brasil, no periodo de 1992 a
1996. Em seu trabalho, analisaram a mudanca ambiental e a reorganizagao
estratégica na instituicdo, face as variaveis do contexto externo (PETTIGREW,

1996), como a implantacdo do plano Real.
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Salinas, Macada e Santos (1998) estudaram a mudanca estratégica no Banco do
Brasil testando uma tipologia de mudanca radical em organizacdes complexas apos

o plano de estabilizacdo econdmica, em meados da década de 1990.

Todavia, estudos de caso mais recentes, sobre mudancas em instituicdes financeiras
brasileiras publicas, ou mesmo privadas, ndo tém sido publicados nos principais
periddicos nacionais ou internacionais. Mesmo estudos recentes de organizacdes de
outros setores, sob o tema da mudanga, ndo tém sido divulgados. Isto sugere que,
como a literatura académica afirma, longe de ser um assunto esgotado, existe uma

caréncia por mais estudos empiricos no setor bancario.

Desta forma, um estudo de caso sobre a mudanca no Banco do Brasil, uma
instituicdo financeira publica, controlada pelo Governo Federal do Brasil, pode se
tornar de valor bastante significativo, tanto para o meio académico quanto para o
proprio ambiente empresarial. Dados obtidos com este estudo de caso podem
contribuir de forma importante para uma ampliacdo da compreensdo da mudanca

organizacional, principalmente sob os cenarios mais atuais.

Fundado em 1808 pela familia imperial, o0 Banco do Brasil possui o primeiro numero
de CNPJ do pais, completando 200 anos ao tempo deste estudo. E um dos bragos
do Sistema Financeiro Nacional (BUENO; Denise, 2008), exercendo papel de
distribuidor de numerario, financiador da agricultura, captador de divisas e
fomentador da atividade industrial (BANCO DO BRASIL, 2008Db).

O Banco do Brasil € um dos maiores bancos de varejo do pais, sendo lider em
varios segmentos. O tamanho de sua estrutura salienta a importancia para o sistema
financeiro nacional. A organizacdo possui mais de 80 mil funcionarios em agéncias
no Brasil e no exterior, e mais de 20 milhdes de clientes (BANCO DO BRASIL,
2007a)

Em seu Relatério de Andlise de Desempenho, o Banco do Brasil apontou no balanco
patrimonial do exercicio encerrado em 31/12/2006, mais de R$ 303 bilhdes no total
de ativos/passivos, R$ 20,7 bilh6es de patriménio liquido e R$ 6 bilhdes de lucro
liqguido (BANCO DO BRASIL, 2007a).
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Demonstra, também, ser um banco com forte orientacdo ao mercado, com um
crescimento de 12,6% nas operacfes de crédito de 2006 em relagdo a 2005, num
total de R$ 21,6 bilhdes; 26,2% de aumento nas operacdes de agronegoécios, no
mesmo periodo; 28,2% de crescimento em cartbes de crédito e crescimento de 27%
em relacdo a 2005, na area de seguros, capitalizacdo e previdéncia (BRASIL,
2007a).

Com estas consideragOes, espera-se justificar a importancia da conducéo da
pesquisa nos termos propostos.

1.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Foram limitadores da pesquisa os fatores de tempo, relacionados a alta
dinamicidade das informag0es que fazem parte do objeto de pesquisa, 0S recursos

financeiros, 0s recursos humanos e o aceso a alguns niveis de informacéo.

Sobre 0 acesso as informacdes, 0 mesmo foi, por vezes, permitido com restricoes,
haja vista o carater estratégico do conteddo que seria pesquisado. Todavia, acredita-
se que estas informacOes n&o alterariam substancialmente as conclusdes da

pesquisa.

Ainda outro limitador da pesquisa foi um nivel menor de disponibilidade dos
entrevistados, haja vista que, para que o assunto fosse abordado com mais
propriedade, estes entrevistados deveriam ser administradores de alto nivel da
organizagdo. Desta forma, os entrevistados dispuseram de, relativamente, menos
tempo, bem como acesso mais dificultoso, do que se poderia encontrar em uma

pesquisa com funcionarios de escaldo mais baixo.

Quanto as entrevistas, ndo se ignorou o fato de que, mesmo garantido o sigilo de
todas as informagles, os entrevistados pudessem omitir informagdes ou mesmo
reposiciona-las em relacdo aos fatos ocorridos. Isto poderia ser feito de maneira
proposital ou ndo, sobretudo sabendo-se do elevado grau de comprometimento dos

entrevistados com a empresa.

De qualquer forma, € sabido que estas possibilidades s&o riscos inerentes da

pesquisa qualitativa, e ndo constituem enfraquecimento da pesquisa ou do préprio
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método. Ademais, haja vista a heterogeneidade e a aleatoriedade da escolha dos
entrevistados, as informacdes trazidas por cada um deles foram corroboradas ou
nao pelos demais, bem como confrontadas com a bibliografia e demais fontes

existentes.

Também €& necessario explicitar-se que determinados assuntos, ndo relacionados
diretamente aos objetivos geral e especificos, foram abordados na presente
pesquisa, tais como a cultura organizacional, gestdo de pessoas e lideranca. Desta
forma, foi buscado aprofundar-se apenas 0s assuntos mais estreitamente ligados
aos objetivos citados, ndo sendo intencionado o estudo sistematico e com

propriedade de outros temas que néo os explicitados na secéo 1.2.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO- EMPIRICA

2.1 ESTRATEGIA

Tavares (2000) discursa sobre o termo estratégia como derivando da expressdo
grega strategos, que significa, literalmente, "a arte do general". Até a época de
Napoledo, ela dizia respeito a arte e ciéncia de dirigir forcas militares durante um

conflito.

A partir dessa época, no entanto, o termo incorporou medidas econbmicas e
politicas destinadas a aumentar as chances de vitéria na guerra. O sentido da
estratégia empresarial, de forma ampla, ndo tem se alterado significativamente ao
longo do tempo. As armas mudaram e se tornaram mais sofisticadas, assim como as
taticas, mas seu sentido ndo. Ela consistiria em concentrar todo o esfor¢co no foco
bem definido, buscando-se a vitdria e sustentando-a (TAVARES, 2000).

Wright et al. (1992 apud MINTZBERG,; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) define o
processo de formacdo de estratégia como sendo planos da administracdo de topo
para atingir resultados consistentes com os objetivos e missdes da organizagao.
Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estratégia é um padrdo, isto é,

consisténcia em comportamento ao longo do tempo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que as organizacdes desenvolvem
planos para seu futuro, e também extraem padrées de seu passado, podendo se
chamar a esse fenbmeno de estratégias pretendida e realizada. Para os autores,
esses padrbes de estratégia também chamados de emergentes e deliberados, sao
misturados pelos estrategistas eficazes de forma que reflitam as condicbes
existentes, inclusive capacidade para prever e a necessidade de reagir a eventos
inesperados.
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"Estratégia tem sido definida também a de forma mais restrita como a busca
deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva
de uma empresa" (TAVARES 2000, p. 134).

Sobre “vantagem competitiva”, rememora-se Porter (1999b), que diz que toda
empresa tem uma colecdo de atividades que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto. A intencéo de alcancgar 0 sucesso na

conducéo destas atividades € a estratégia da empresa.

Bethlem (2004), ao descrever as etapas da formacdo da estratégia, indica na
terceira fase de seu modelo um processo comportamental-social em que o0s
estrategistas, ou mais alguns individuos escoltados, iniciam, juntamente com o autor
ou autores das idéias, o processo de concretizar no mundo real as a¢des propostas
no plano estratégico.

Bethlem (2004) chama esta etapa de implementacdo estratégica. Esta alterara as
condicbes materiais da empresa pela utilizacdo de recursos, e podera provocar
modificagcdes, no ambiente em que a empresa atua, se houver a reagcdo dos

competidores.

De acordo com Bethlem (2004), em algumas organizacoes, as acdes estratégicas
poderiam ser encetadas sem que tenham sido elaborados os planos, ocorrendo o
que alguns chamam de estratégia emergente. Esta posicdo vem ao encontro do
pensamento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), expresso anteriormente.

As estratégias dependem, também, da combinacdo entre raciocinio légico e
criatividade para dar suporte a acdo. Estratégia parte da atividade intelectual e da
intuicdo, sendo, portanto, existente nas mentes dos tomadores de decisédo
(TAVARES, 2000). A cadeia de valores de uma empresa e o0 modo como ela executa
atividades individuais, sdo reflexo de sua historia, de sua estratégia, da sua

implementacéo e da economia de suas atividades (PORTER, 1999a, 1999b).

Whittington (2004) conclui que a estratégia estd finalmente se afastando das
suposi¢cées modernistas com as quais esteve comprometida desde seu surgimento,
na década de 1960. Ele também, apesar de reconhecer que as estratégias sdo em

grande parte emergentes, considera um erro se menosprezar a estratégia formal.
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Do ponto de vista sociolégico, Whittington (2004) diz que a estratégia permanece
uma atividade que envolve recursos substanciais e possui significativas
consequéncias para a sociedade, por menos intencionais que sejam. O desempenho

da estratégia como um todo é socialmente muito importante para ser ignorada.

Whittington (2004) prefere considerar a estratégia formal mais seriamente do que o
faz Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), pois, segundo ele, ela possui ramificacdes

mais amplas do que eles reconhecem, para as pessoas e as sociedades.

Se, por um lado, a empresa toma decisfes estratégicas com base em seu
conhecimento, cultura ou sabedoria de seus estrategistas, Hamel e Prahalad (1995)
reconhecem que uma empresa precisa desaprender grande parte de seu passado

para poder descobrir o futuro.

Esta visdo de estratégia defende que ndo é suficiente colocar a empresa em uma
posicdo 6tima dentro dos mercados existentes; o desafio seria penetrar na nuvem de
incerteza e desenvolver uma grande capacidade de previsdo dos paradeiros de
mercado de amanha (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Isto esta além da colocacgdo de recursos escassos e projetos que competem entre si;
as empresas ndo competem dentro das fronteiras dos setores existentes, mas
competem para criar a estrutura dos seus futuros setores. Estratégia é a luta para
superar as limitagbes de recursos através de uma busca criativa e infindavel da
melhor alavancagem dos recursos (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Este discurso possui bastante semelhanca com as afirmacdes de Kaplan e Norton
(2004), onde dizem que a forma em que as organizacdes trabalham na atualidade,

demanda competéncias até entdo néo tao exigiveis quanto nos periodos anteriores.

Parnell e Menefee (2007) exploram dicotomias na formacdo da estratégia: a
estratégia como arte ou ciéncia; como um processo consistente ou flexivel e; como

um processo top-down ou bottom-up.

Parnell e Menefee (2007) dizem, também, que as visbes da estratégia podem ser
diferentes através dos niveis de geréncia, e como tais diferentes podem influenciar o
sucesso ou o fracasso na organizacdo. Especificamente, aqueles nos niveis mais

baixos da geréncia podem ver a estratégica como uma arte, porque eles nao
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entendem como 0s executivos no topo podem usar métodos cientificos para a

elaboracdo da mesma.

Dentre tantas mudancas organizacionais, as inovagdes tecnoldgicas se destacam
quase que universalmente. Sobre as empresas que estdo passando por grande

transformacao tecnoldgica, Porter (1999a) declara:

O desenvolvimento da estratégia no setor emergente como uma empresa que
esteja passando por mudangas tecnoldgicas revolucionarias é uma proposta
assustadora. Nesses casos, 0s gerentes enfrentariam um alto nivel de
incerteza sobre as necessidades dos clientes, sobre os produtos e servigos
mais desejaveis e sobre a melhor configuracdo das atividades e tecnologias,
com vistas ao seu atendimento. Em razdo de todas essas incertezas, a
imitacdo e a protecdo proliferam de maneira desenfreada: incapazes de
correr o risco de errar ou de ficar para trds, as empresas simulam todas as
caracteristicas, oferecem todos novos servicos exploram todas as tecnologias
(PORTER, 1999a, p. 213).

Porter (1999a) afirma que a revolucdo da informacdo estd percorrendo toda
economia. Para ele, nenhuma empresa esta escapando de seus efeitos. Reduc¢des
de custo, processamento de informacgdes e outros estdo alterando a maneira como

se faz negécios.

O ambiente organizacional é cada vez mais dindmico e a velocidade das
mudancas ndo encontra precedentes na historia da sociedade humana. As
novas tecnologias de telecomunicacdo e informatica, a desregulamentacao
financeira, transnacionalizacdo da atividade econbmica, 0 crescimento
significativo do comércio exterior, entre outros, todos constituem fatores de
turbuléncia ambiental (SILVA; FERNANDES, 1998, p. 48).

Um exemplo da mudanca deste paradigma é dado na forma de as empresas serem
avaliadas pelo valor atribuido para seus produtos. Um negécio se torna rentavel
quando o valor que cria é superior ao custo do desempenho das suas atividades de
valor. A vantagem competitiva é conquistada quando a organizacdo desempenha as
atividades a um custo inferior do que os concorrentes, ou entdo consegue agregar
valor ao produto que esta ofertando (PORTER, 1999b).

Na agregacédo de valor aos produtos, conforme discorrido por Porter (1999a), “a arte
da estratégia consiste em identificar e buscar exceléncia nos poucos processos
criticos que mais reforgam a criacéo de valor para os clientes” (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 50).
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Se a concepcdo e elaboracdo da estratégia ou o0 seu surgimento, no caso de
estratégias emergentes, sdo fundamentais, Kaplan e Norton (2000, p. 11) afirmam
gue, em sua pesquisa entre 275 gestores, “a capacidade de executar a estratégia €
mais importante do que a qualidade da estratégia em si”.

Kaplan e Norton (2000) apdiam a idéia de que apenas a estratégia correta nao é
suficiente para o sucesso da organizacdo. Entdo, a implementacdo da estratégia,
além de fazer parte do préprio processo estratégico, parece ser mais um dos
desafios enfrentados pelas organiza¢gdes na sua missao.

A dinamicidade da concorréncia também parece ter grande relevancia no estudo das
organizacdes contemporaneas. Porter (1999b) declara que uma posi¢cdo de valor
fard com que as empresas estabelecidas imitem a posicdo, e provavelmente estas

empresas a copiardo de uma ou duas maneiras.

E conhecido ja pelos estrategistas que, se um novo produto ou servigo for criado e
obtiver certo sucesso, muito provavelmente, e em um curto espaco de tempo, 0s
concorrentes também tentardo aproveitar o conceito do produto/servico e a sua fatia
de mercado sendo pioneiramente desbravada. Por outro lado, Hamel e Prahalad
(1995) defendem que “igualar-se aos concorrentes € necessario, mas hao

transformara ninguém em um lider".

O posicionamento de marcas, produtos e servi¢os financeiros € muito dinamico:
"lideranca de mercado hoje certamente nao significa a lideranca de mercado
amanhd@" (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Certamente, estas caracteristicas do mercado demandam decisdes cada vez mais
acertadas, para a sobrevivéncia das empresas. Sobre a necessidade de decisdes
tempestivas nas organizacdes, Barr, Stimpert & Huff (apud SILVA; FERNANDES,
1998), afirmam que o atraso na mudanca estratégica pode fazer com que as acoes
da organizacdo sejam ineficazes no novo contexto ambiental, trazendo o declinio da

mesma.

As decisOes devem ser tomadas para a protecdo contra as ameacgas presentes ou
futuras. Ameacas, para o0 setor bancario, podem se constituir, como constataram

Silva e Fernandes (1998), em variaveis como, por exemplo, mudanca de plano
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econbmico, semelhante a implantacdo do plano real em 1994. Esta mudanca fechou

as portas a uma consideravel parcela do ganho das instituicdes bancarias.

Como evidéncia forte desta afirmacao, Silva e Fernandes (1998) mostram o caso de
uma instituicdo financeira do setor bancario, da esfera privada, que ndo sobreviveu a

mudanca de plano econdémico citada.

Silva e Fernandes (1998) apontam claramente a demora nas mudancas estratégicas
do banco que estudaram como causa para uma grande crise, inclusive na sua
liquidez. Eles constataram que os valores (crencas) dos dirigentes do banco néo se
alteraram significativamente de 1992 a 1996, resultando em uma inércia frente ao
plano Real, fazendo com que a instituicdo, apesar de apresentar um crescimento de

seu patrimonio, apresentasse queda constante na sua lucratividade.

Exemplos como o estudado por Silva e Fernandes (1998), mostram a dinamica da
estratégia em grandes instituices financeiras, e a sua consequente demanda por
competéncias-chave dos seus estrategistas. Mostram também a ligacdo da
estratégia com 0 sucesso organizacional frente ao enfrentamento constante das

situacdes de mudanca.
2.2 A MUDANCA ESTRATEGICA

Como abordado no tdpico anterior, a estratégia € uma arma fundamental para lidar
com a mudanca. Poder-se-ia concluir que a estratégia existe em funcdo das
mudancas — quer se queira evitad-las ou ndao (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000; KAPLAN; NORTON, 1997, 2000, 2004, 2006)

A mudanca existe em todos os momentos da vida humana, e de igual forma com as
organizacfes. Desde os anos 70, grande corpo de literatura tedrica e empirica tem
sido dedicado para entender por que e como a mudanca estratégica nas
organizagbes ocorre (VICENTE-LORENTE; ZUNIGA-VICENTE, 2006). Vicente-
Lorente e Zufiga-Vicente (2006) dizem, também, que a estratégia pode ser dada
como uma das mais importantes caracteristicas-chave de uma organizagdo. Desta
forma, o entendimento da mudanca estratégica torna-se o0 entendimento da

mudanca de fatores que determinardo o sucesso ou o fracasso organizacional.
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Cynthia Hardy (1996) chega a dizer que o0 sucesso no mundo competitivo e
complexo da atualidade depende da habilidade de executar a mudanca estratégica
ampla e geral. Nao apenas encontrando novas estratégias criativas, mas também

tendo a capacidade de implanté-las nas organizacdes (HARDY, 1996).

Sausen (2003) esta de acordo com ela, conforme segue:

Essa avassaladora onda de mudangas, iniciada na metade do século vinte,
espalha-se por todos os cantos, em uma progressdo cada vez mais acelerada.
As empresas se encontram no meio dessas ondas. A turbuléncia no ambiente
impde as empresas a necessidade de constantes ajustes e adaptagdes em seus
processos de gestdo para responderem de forma mais eficaz a esse novo
contexto (SAUSEN, 2003, p. 25)

Gerenciar a mudancga, desta forma, tornou-se vital para a sobrevivéncia das
organizagbes, e para que se mantenham competitivas. As empresas que
conseguem gerenciar e se adaptar aos desafios das constantes mudancas sdo as

gue também conseguem manterem-se competitivas e rentaveis (SAUSEN, 2003).

2.2.1 As organizagOes e as mudangas

A mudanca € uma observacéo empirica de diferencas na forma, qualidade ou estado
de uma entidade organizacional em relacdo ao tempo. A entidade pode ser o
emprego de um individuo, um grupo de trabalho, uma estratégia organizacional, um
programa, um produto ou toda a organizagao (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

Senge (1990) afirma que as organizagbes sdo sistemas néo lineares, da mesma
forma que séo a realidade humana e dos negdcios. Para o autor, as organizacoes,
muitas vezes, ndo chegam a metade do tempo de idade de um ser humano normal.
Isto em fungdo das mudangas ambientais e estruturais das mesmas, que ocorrem de
forma gradual, mas que ndo sao vistas ou sao negligenciadas pelo pensamento
corrente. Ou seja, sao justamente as mudancas que acabam por determinar a morte

de uma organizacéao, independentemente de sua natureza.

Senge (1990) ainda afirma que as mudangas séo incrementais, e as ameacas nao
sdo um simples caso facilmente identificadvel por um evento. Desta forma, o assunto

da mudanca ndo é de facil compreensao. Pettigrew (1986) também considera a
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mudanca como um assunto complexo, ligado ndo s6 aos fatores ambientais e

estruturais como citados por Senge (1990), mas com foco nos fatores humanos.

Senge (1990) afirma que os administradores estdo acostumados a tentar encontrar
culpados ou causadores dos eventos de mudanca - aqui logicamente subentendidas
mudancas que geraram conseqiéncias negativas - como no tracado de uma linha
reta entre sujeito — verbo — objeto. De acordo com este autor, este tipo de
pensamento gera muitas falsas solugbes de problemas, onde as causas dos
problemas séo restritas a fatores ou eventos especificos e delimitados. Senge
(1990), alternativamente, explana o raciocinio sistémico, no qual a realidade néo é
constituida por linhas retas como acima descritas, mas, contrariamente, construida
por uma série de inter-relacdes circulares, e ndo lineares, nas quais dificiimente

existe um Unico causador de um determinado evento.

O autor explica as inter-relagdes circulares com a corrida armamentista da guerra
fria, entre a ex Unido Soviética e os Estados Unidos. Cada um destes atores
considerava o outro como agressor, e as acoes de defesa prépria eram, para o
oponente, consideradas como ameacas, 0 que gerava uma nova necessidade de
crescimento de poderio bélico. Cada participante deste jogo tinha um pensamento
linear, mas a situacdo criada por suas visdes lineares era um circulo retroalimentado

de forma incremental.

De igual modo, as organiza¢gdes podem ver sua situacdo como uma linha clara entre
causa e efeito, mas, que em um sentido mais abrangente, estdo sendo, de certa

forma, causadoras dos proprios problemas que as afligem (SENGE, 1990).

Outra importante contribuicdo de Senge (1990) para a elucidacdo da mudanca é
que, em uma organizacdo, todos sdo participantes da mudanca, ainda que nem

todos tenham o mesmo poder de causa-la.

N&o € o objetivo deste trabalho basear-se no raciocinio sistémico de Senge (1990),
nem tampouco realizar uma abordagem mais ampla sobre ele. O que se quer, com a
visdo deste autor, € demonstrar que a mudanca € complexa, muitas vezes criada por

padrbes complexos de interacdes entre 0s agentes e 0 seu ambiente.
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Hardy (1996) concorda com Pettigrew (1985b) e Senge (1990) ao afirmar que a
mudanca estratégica é complexa, e as idéias que tentam buscar respostas corretas
as gquestbes sobre ela sdo muito variadas. Ela diz que onde um individuo vé a
salvacdo da estratégia, outro pode ver, na mesma solucdo, uma idéia totalmente

insana.

Van de Ven e Poole (1995) afirmam que o proprio entendimento da mudanca é
complexo, e ainda mais a sua geréncia, corroborando com o pensamento dos

demais autores.

Discorrendo sobre a mudanca organizacional, Pettigrew (1985b) vai ao encontro dos
autores precedentes ao afirmar que nao existe uma férmula facil e correta para o
seu completo entendimento. Neste sentido, a pesquisa sobre a tomada de decisdes
estratégicas e a mudanca organizacional consiste em estudar a inter-relacao entre o
conteudo da mudanca, o contexto da mudanca e o processo da mudanca, assunto

gue sera abordado adiante.

Sauser e Sauser (2002) defendem cinco assercOes a respeito da mudanca
organizacional, que podem ser bastante controversas sob a 6tica de algumas teorias
de mudanca, mas que podem ser aqui citadas com bastante utilidade para o
entendimento da relevancia dada por muitos autores a respeito da mudanca

estratégica nas organizacoes:

a) As organizacdes de sucesso, em longo prazo, sao aquelas que se adaptam

continuamente as mudancas no ambiente competitivo;

b) As forcas para a mudanca no ambiente competitivo sdo multiplas e continuam a

crescer em velocidade sempre maior,

c) E essencial gerenciar a mudanga como um processo continuo, ndo0 como um

evento discreto ou uma série destes eventos;

d) E preciso adotar a filosofia da mudanca organizacional continua, para espelhar a
filosofia que revolucionou a geréncia da qualidade — aperfeicoamento continuo
da qualidade;
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e) Uma nova geracdo de administradores € necessaria para entender a mudanca e
buscar, continuamente, adaptar a organizacdo ao seu ambiente dinamico
(SAUSER; SAUSER, 2002).

Para Rowden (2001), a mudanca estratégica pode ser comparada como uma
viagem pelas montanhas. Existem cadeias de montanhas, as quais o autor se refere
que, diferentemente dos pincaros isolados nas montanhas rochosas norte-
americanas, sdo como as das cascatas do pacifico nordeste nos Estados Unidos.
S&o compostas de picos que se erguem gradualmente, cujo tamanho de um pico
nao se revela completamente até que o ultimo seja conquistado. Os desafios das
mudancas organizacionais, para o autor, se mostram da mesma forma: precisam ser
conquistados um por vez, para mostrarem desafios maiores apds a aquisicdo dos

primeiros.

Rowden (2001) cita como exemplos destes desafios a entrada em mercados
internacionais, downsizing, formacdo de aliancas estratégicas, aumento da
satisfacdo dos clientes, alcance das metas de qualidade, pioneirismo em inovagdes
tecnoldgicas e a introducao de novos produtos.

Um aspecto importante a ser considerado na mudanca estratégica é que ela, de
certa forma, exigiria que 0s gestores possuissem a capacidade de determinar acées
com visao de longo prazo. Mas, de acordo com Beer e Nohria (2000), a ciéncia do
que fazer para maximizar o valor da organizacdo s6 pode ser levada a termo por um
curto periodo de tempo. Desta forma, em muitos periodos, os valores podem ser
sacrificados inadvertida ou deliberadamente, porque nao ha, de acordo com a visédo
destes autores, condigBes para tracar cenarios de longo prazo. Para eles, tem-se
que aceitar que as organizagbes sao organismos Vivos, em constante alteracao,

para que as mudancas possam ser compreendidas de forma mais pertinente.

Pettigrew (1985b) analisa que a questao tempo, que por si so, limita a uma janela de
referéncia para a qual as mudangas séo vistas como aquelas mudancas que sao
exploradas. Quanto mais se olha para os eventos presentes, mais facil fica a
identificacdo da mudanca; quanto mais se esta em um processo emergente e mais

se volta para compreender as suas origens, mais provavelmente identificar-se-ao
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continuidades. Pode-se ver as influéncias ndo apenas onde se esperam, mas onde

se véem.

Harvey, Pettigrew e Ferlie (2002) dizem que o investimento na capacidade
organizacional e na base de conhecimento estdo, em anos mais recentes, sendo
amplamente reconhecidos como fomentadores da aquisicdo das metas

organizacionais.

As economias desenvolvidas tém de se submeter & transformacdo do seu antigo
sistema predominantemente cru, no sentido de uma administragdo mais simples e
menos abrangente, para o processamento de informacdo (HARVEY; PETTIGREW,
FERLIE, 2002).

Para uma ilustragcdo a respeito das pressbes de mudanca, a velocidade do
tratamento da informac&o pode ser exemplificada pela lei de Moore?, que prevé que
0 poder de processamento de uma pastilha de silicio que forma um processador de
computador dobraria a cada 18 meses (VOLLER e PORTE-AGEL, 2002).

Forester e Morrison (1991) apontam a crescente dependéncia da tecnologia por
parte da sociedade, e a vulnerabilidade desta frente as falhas tecnoldgicas. Em
outras palavras: pode-se inferir que se a sociedade esta, em parte expressiva, ligada
a tecnologia computacional, e se esta, por sua vez, muda constantemente, logo, a
sociedade, pelo menos em relagdo direta ou indireta, passa por tensdes
consideraveis de mudanca na mesma medida em que a tecnologia, sobretudo
computacional, avanca. Vicente-Lorente e Zufiga-Vicente (2006) também
consideram a tecnologia como um dos mais importantes fatores de mudanca que se

tem observado.
2.2.2 Aevolucdo da literatura da mudanca estratégica

A despeito da ampla literatura internacional a respeito da mudanca, Gray (2004)
guestiona as teorias de mudanca organizacional e chega mesmo a duvidar da real
necessidade de esforcos concentrados de varios académicos na busca do

desenvolvimento de novas teorias sobre o tema, sobretudo daqueles com enfoque

! Gordon Moore, co-fundador da Intel Corporation e criador da lei que leva o seu nome e amplamente conhecida
na &rea da computacdo, ndo pela sua ciéncia, mas pela comprovacao pratica (VOLLER e PORTE-AGEL, 2002).
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mais prescritivo, jA que a mudanca ndo pode ser banalizada nem tdo pouco

generalizada.

Todavia, muitos outros autores conduzem pesquisas em sentido diverso, ndo apenas
valorizando a literatura da mudanca, mas buscando mesmo em teorias de outras
areas do conhecimento as respostas para os fendmenos da mudanca

organizacional.

Van de Ven e Poole (1995) asseveram que, para entender como as organizagdes
mudam, os académicos da administracdo trouxeram varios conceitos, metaforas e
teorias de outras disciplinas, desde teorias sobre o desenvolvimento infantil até

biologia evolutiva.

De acordo com a pesquisa de Van de Ven e Poole (1995), a maior parte da literatura
sobre mudanca estratégica estaria aglutinada em quatro grandes escolas de estudo:

ciclo de vida, evolucéao, dialética e teleologia.

As teorias do ciclo de vida véem as mudancas como uma seqiéncia de eventos
distintos que seguem uma determinada ordem, como as fases da vida de um ser
vivo (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

As teorias da teleologia consideram que as organizacdes existem para atingir certos
objetivos ou metas, e todos os seus esforcos serdo envidados para a aquisi¢cdo dos
mesmos (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

As teorias dialéticas colocam a mudanca como um desequilibrio da balanca do
poder entre a tese e a antitese. Nesta visdo, as situacdes antagbnicas criam a
sintese, que é a resolucdo do conflito. A sintese pode se tornar, com o0 passar do

tempo, uma nova tese, e realimentar o ciclo dialético (VAN DE VEN; POOLE, 1995).
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Motor Motor Motor Motor
Prescrito Construtivo Construtivo Prescrito
Dentro Dentro Entre Entre
da Entidade da Entidade Entidades Entidades
Programa Promulgagéo Conflito e Selecdo
Imanente Proposital Sintese Competitiva
Teorias de um motor
1. Ciclo de vida Sim N&o N&o N&o
2. Teleologia Né&o Sim N&o Néo
3. Dialéticas Néo Néo Sim Nao
4. Evolugdo Nao N&o N&o Sim
Teorias de dois motores
5. Teoria do design hierarquico Sim Sim N&o N&o
6. Conflito de Grupo N&o Sim Sim N&o
7. Ecologia da comunidade Nao Nao Sim Sim
8. Modelos de adaptacéo/selecéo Sim N&o N&o Sim
9. Crescimento organizacional e estagios de crise Sim Néo Néo Néo
10. Equilibrio pontuado organizacional Nao Sim Né&o Sim
Teorias de trés motores
11. Ajuste mituo partidario Sim Sim Sim Néao
12.? N&o Sim Sim Sim
13.? N&o N&o Sim Sim
14. Psicologia social da organiza¢éo Sim Sim Néo Sim
Teorias de quatro motores
15. Progressoes de desenvolvimento humano Sim Sim Sim Sim
16. Lata de lixo Néo Néo Néo Néao

Quadro 1: Possibilidades logicas das teorias da mudanca organizacional e desenvolvimento (VAN DE

VEN; POOLE, 1995)

Nas teorias da evolucdo, a mudanca se da de forma aleatdria e, aparentemente,

sem predeterminacdo. A competicdo por recursos escassos traz um quadro de

variagao, selecdo e retengdo. O ambiente, desta forma, selecionaria aqueles

individuos que melhor se adaptassem as novas condi¢cdes do ambiente. A escola da

evolucéao se divide em outros grupos, como 0s que seguem a visado de Darwin e a de
Lamarck (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

Van de Ven e Poole (1995) concluiram que estas teorias ndo sdo plenamente

suficientes para explicar os processos de mudanca organizacional muitas vezes

verificados empiricamente.
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Os autores estratificaram, dentro de cada uma destas quatro teorias, a caracteristica
unificadora e distintiva que as diferenciava uma das outras. Estas caracteristicas
foram chamadas por eles de motores. Desta forma, percebe-se que, no quadro 1, as
primeiras quatro teorias, agrupadas sob o tdpico “teorias de um motor”, séo
justamente as quatro teorias ja citadas: Ciclo de vida, teleologia, dialética e
evolucdo. Estas correspondem, cada uma delas, a apenas um motor, representado

no topico das quatro colunas.

Todavia, os autores verificaram que as demais teorias sobre o0s processos de
mudanca podem conter caracteristicas de dois ou mais motores de mudanca,

criando uma inter-relacdo complexa entre elas.

Estratificando a base dos processos de mudanca destas quatro teorias em quatro
motores, e combinando a existéncia das caracteristicas dos motores entre si, Van de
Ven e Poole (1995) elaboraram 16 modos de teorias possiveis. Nenhuma, uma ou

mais caracteristicas podem ser encontradas nas 16 linhas que compdem o quadro 1.

Cada uma das linhas intitula uma teoria pesquisada pelos autores que se adéqule as
caracteristicas descritas nas colunas. Destes 16 modos, 0s autores ndo puderam
encontrar teorias existentes em dois deles, no grupo dos trés motores. Isto significa
que ha espaco para a criacdo de, ao menos, duas novas teorias (VAN DE VEN,;
POOLE, 1995).

Van de Ven e Poole (1995) questionam-se se ndo estdo sendo extremamente
reducionistas ao sintetizar as teorias de mudanca em apenas quatro motores, mas
acreditam que sua metodologia engloba as principais idéias correntes a respeito da

mudanca.

Posteriormente, Morin (2006) veio questionar os métodos reducionistas para o
entendimento do pensamento complexo, dizendo que € possivel que se perca o
entendimento do todo na segmentacdo do mesmo em partes menores ou mais

simplificadas.

Pettigrew (1985b, 1996) realizou larga pesquisa sobre mudanca estratégica. Em
seus estudos, ele critica varias teorias que definiriam o processo de tomada de

decisdo e a mudanca estratégica. Para Pettigrew (1985b), a literatura especializada
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tem se desenvolvido de forma separada dos assuntos que dizem respeito ao
conteudo da decisdo estratégica, e da mudanca estratégica e organizacional. De
acordo com ele, o conteudo da tomada de decisdo estratégica e da mudanca
organizacional tem sido estudado separadamente das teorias comportamentais da
escolha. Desta forma, os teoricos processuais tém abandonado as diferencas entre
a formulacédo da estratégia e a sua implementacdo. Em outro extremo, aqueles que
estdo interessados no conteudo da estratégia tentam desenvolver técnicas mais
sofisticadas, técnicas estas que sdo debatidas no mosaico cultural e politico das

grandes organizagdes.

Ferlie e Pettigrew (1996) também afirmam que existe um crescimento substancial no
interesse a respeito da mudanca. Isto se tornou, segundo eles, bastante aparente na
imprensa dos negoécios e revistas de consultoria a partir da década de 90. Esta
literatura, em primeiro momento, foi estabelecida principalmente no contexto anglo-
americano, e trabalhos posteriores tentaram estabelecer uma relacdo destas
tendéncias com outras culturas, como as da Europa oriental ou da Europa ocidental-

continental.

Schwarz e Huber (2008) afirmam que a validade das teorias das ciéncias sociais
muda com 0s avancos nos métodos de pesquisa e ferramentas. Também a validade
muda com o acréscimo cumulativo das descobertas empiricas, e com as mudancas
nos multiplos ambientes da humanidade. Para eles, a natureza sempre em mudanca
das adaptacdes organizacionais para 0s ambientes organizacionais - também
sempre em mudanca - gera a alteracdo na validade das teorias especificas de

mudanca organizacional. Esta alteracdo geralmente é para desvalidar as teorias.

De acordo com Pettigrew (1985b), em sua revisdo da literatura da mudanca
organizacional, muito da pesquisa organizacional sobre mudanca é nao-histérica,
ndo-processual e ndo-contextual’. O estudo da mudanca organizacional, neste
termo, meramente reflete os preconceitos inerentes das ciéncias sociais e do estudo
das organizacbes em particular. Para ele existem, consideravelmente, poucos
estudos de mudancas que podem permitir que o0 processo de mudanca seja

substancialmente entendido de forma temporal ou contextual. Estudos de inovacéo

2 Ahistoric, aprocessual e acontextualist
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estdo muitas vezes preocupados com as caracteristicas das mudancas em

particular, ao invés da dinamica da mudanca.

Pettigrew (1985Db) critica que as visdes de mudanga nao apenas tratam as inovagoes
como tendo um claro inicio e um fim distintos, mas também, limitam-se a fotografias
instantaneas de um determinado momento. As visdes sdo, também, episodicas ou
projetadas, e programadas. Desta forma, falham para prover dados dos mecanismos
de processos através dos quais a mudanca é criada. O autor diz entdo que 0s
resultados da pesquisa sdo, portanto, limitados pelo método.

Desta forma, Pettigrew (1985b) conclui que argumentos similares podem ser feitos
contra grande parte da literatura da decisdo estratégica, onde a preocupacdo €
freqientemente baseada em decisbes concretas, tomada de decisédo e poder, ao
invés dos processos de fundo, de ndo tomada de decisdo e sobrecarga de controles

organizacionais.

Schwarz e Huber (2008), por sua vez, criticam 0s pesquisadores sobre a mudanca
organizacional, afirmando que estes mantém diferentes visbes da extensdo para a
qual o campo tem progredido ou esta progredindo. Schwarz e Huber (2008) dizem
que as teorias da mudanca organizacional sdo, elas mesmas, resistentes a
mudanca, porque elas se baseiam excessivamente em teorias de disciplinas

estabelecidas, tanto para sua origem quanto para sua legitimacao.

Alguns criticos observam que o campo da pesquisa em mudanca esta muito
fragmentado, porque toma emprestadas idéias de uma amplitude muito grande de
disciplinas para construir suas assuncfes paradigmaticas primarias. Ou também,
porque 0 campo carece de tentativas bem-sucedidas na integracdo ou consolidagao
das teorias (SCHWARZ; HUBER, 2008).

Envolvendo um paralelo com a literatura descrita, declara Pettigrew (1985b) que
existe também uma subcultura a respeito da mudanca, que envolve teoria e pratica,
chamada desenvolvimento organizacional. De acordo com este autor, a literatura do
Desenvolvimento Organizacional nao foi convenientemente usada para informar o

pensamento a respeito da mudanca estratégica.
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De acordo com sua pesquisa prévia e a predisposicdo de abordar a tomada de
decisdo e a mudanca como processos continuos, Pettigrew (1985b) examina
algumas das teorias de escolha. Segundo o autor, deve-se tomar cuidado com uma

teoria singular de processo ou, também, de mudanca social e organizacional.

Para entender a tomada de decisdo estratégica e a mudanca, deve-se examinar a
justaposicdo do racional e do politico, o entendimento do papel do poder, do papel
das pessoas-chave, o0 papel das circunstancias extremas, o papel do acaso e das
forcas ambientais. Deve-se, também, explorar algumas das condi¢des nas quais
essas misturas ocorrem (PETTIGREW, 1985b).

A pesquisa de Bower apud Pettigrew (1985b) e Mintzberg apud Pettigrew (1985b) foi
enfraquecida por um nuamero de fatores. O principal deles foi, primeiro, o tratamento
da tomada de decisdo como apenas um comportamento de linha de frente e a falta
de preocupacdo com a ndo tomada de decisdo. Também sofreu a falta de
desenvolvimento de uma teoria de processo especifico para explicar as descricbes
do processo e das consequéncias (PETTIGREW, 1985h).

hY

Em relacdo a obra de Quinn apud Pettigrew (1985b), o autor observa uma
interpretacdo muito especifica de processo. Ele interpretou seu estudo de caso de
mudanca estratégica mostrando padrdes de incrementalismo logico. Este foi descrito
como um processo conjuntamente analitico e politico, no qual os executivos sao
recomendados a proceder com flexibilidade e experimentando conceitos amplos
para comprometimentos especificos. A mudanca estratégica € assim vista como um
processo cuidadoso, evolucionario e de passo-a passo, por onde 0s executivos
atravessam, com um proposito (PETTIGREW, 1985b).

Segundo o autor, o estilo de Quinn apud Pettigrew (1985b) de apresentar suas
idéias, se movendo facilmente da descricdo para a prescricédo, faz do seu livro uma
obra extremamente atrativa como um meio de ensino, mas a clareza de sua crenga
no valor prescritivo do incrementalismo logico significa que ndo é facil diferenciar o
que ele descobriu empiricamente daquilo que ele gostaria de ver (PETTIGREW,
1985b).

Pettigrew (1985b) afirma que Mintzberg apud Pettigrew (1985b) descobriu que a

mudanca incremental toma lugar em espasmos, cada um seguido por um periodo de
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continuidade. Ao contrario de Quinn apud Pettigrew (1985b), ele vé a estratégia

emergindo como um processo continuo e incremental (PETTIGREW, 1985b).

Devido a Quinn apud Pettigrew (1985b) apresentar seus pensamentos numa
linguagem de mudanca mais do que na tomada de deciséo, e por causa do seu
interesse em prescricdo, o autor diz, na visdao de Pettigrew (1985b), o que é
extremamente importante: que na geréncia das mudancas estratégicas, existem

limites de processo para se considerar, bem como limites cognitivos.

Pettigrew (1985b) diz que esses limites de processo, que se preocupam com O
tempo e as sequéncias das acOes de eventos no sentido de construir consciéncia,
niveis de conforto e de consenso para mudanca estratégica, foram também parte
crucial do processo de mudanca estratégica no estudo de caso que o proprio autor
conduziu na Imperial Chemicals Industry (ICI).

Pettigrew (1985b) afirma, ainda, que a caracterizacédo e a descricdo do processo sao
uma boa idéia. Para ele, esta idéia € mais rica que qualquer outra oferecida pelos
racionalistas restritos, e a base racionalista na qual ha um elemento de acgéo
conscienciosa, presciente, razoavelmente construida para alcancar algum método

de valor, € compartilhada pelos racionalistas limitados.

Pettigrew (1985b) explora a visdo peculiar de uma teoria de processo criada nos
anos 70 — a da lata de lixo®, de acéo e escolha. Nesta visdo da organizac&o, diz
Pettigrew (1985b), os interesses individuais e do grupo sdo apenas parcialmente
entendidos, atores andam para dentro e para fora do processo da deciséo, solucbes
sdo geradas sem as referéncias para os problemas, e as consequéncias ndo sao um

resultado direto do processo.

Nesta figura anarquica da vida organizacional, o comportamento ndo poderia, para o
autor, ser dado nem pela intencdo nem pelas limitacbes ambientais. Ao invés disso,
decisbes aparecem fora dos contextos emergentes nebulosos quando pessoas,
problemas e solugcdes se encontram, eles mesmos, “sharing the same bed”
(PETTIGREW, 1985b, p. 278).

® Garbage-can
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Esta é uma visdo muito atrativa do processo, porque é também um contraponto para
os racionalistas, mas ndo € de se maravilhar que a visdo da anarquia foi exagerada
a uma consisténcia maior da continuidade de acéo e crengas mais claras, grupos de
interesse e acao derivados a partir desses interesses, e atribuicées de causa e efeito
mais firmes na conexdo das percepcoes, informacdes, interesses e preferéncias
para a acdo e resultados, que sdo implicitos pelos tedricos da lata de lixo
(PETTIGREW, 1985b).

A maior parte dos exemplos empiricos usados para suportar essa abordagem da lata
de lixo para escolha é tomada a partir das organiza¢cGes educacionais, onde a teoria
pode se encaixar em um contexto amplamente assumido para conter cidadaos
miseraveis, confusos e em conflito sobre meios e fins, confrontados por mdiltiplos
sistemas e centros de lideranca, e em duavida a respeito do de suas
responsabilidades e prestacées de contas* (PETTIGREW, 1985b).

Ferlie e Pettigrew (1996) também criticam os trabalhos que tentam descrever a
mudanca nos quartéis-generais das corporagfes. Esta literatura, segundo eles,
prové informacdo empirica sobre um campo substantivo, mas também contém
fragilidades que ndo devem ser desprezadas. Para os autores, a literatura em
questdo é, muitas vezes, escrita por pessoas de dentro das organizacdes, com um
tom gerencialista, e as avaliagcbes independentes ou criticas s&o raras.
Frequentemente uma teoria-em-uso implicita é detectada, a qual é orientada a

contingéncia e guiada a eficiéncia.

Mais recentemente, Houchin e MacLean (2005) também concluiram que a teoria da
complexidade ndo € perfeitamente aplicavel as questbes da mudanca estratégica.
Em seu estudo de caso na AYTAG, embora reconhecam que, por si sé, seja
insuficiente para conclusdes definitivas, eles demonstraram que a teoria da
complexidade ndo consegue se adaptar muito bem as questdes humanas. Para os
autores, dentre outros problemas, a confiangca nos exemplos de sistemas das
ciéncias naturais limitam a aplicacdo desta teoria nos estudos das mudancas

organizacionais.

* Accountability
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Para Houchin e MacLean (2005), a teoria da complexidade deveria, para ser util a
pratica da gestdo, adotar teorias e principios das teorias psicolégica e social. Mas,
da forma como estd sendo usada, ela seria inadequada para as dindmicas dos
comportamentos individuais e de grupo que, segundo eles, séo a chave para o

entendimento do fendmeno detalhado da mudanca estratégica.

Esta teoria teria uma serventia para a gestdo da mudanca, no sentido de oferecer
metaforas, em um conjunto rico de conceitos para explorar os fenbmenos do
surgimento nos sistemas organizacionais, principalmente em um nivel macro. De
qualquer forma, mais pesquisas empiricas S40 necessarias, sem as quais a teoria da
complexidade corre o risco de se tornar um modismo de vida curta (HOUCHIN;
MACLEAN, 2005).

Se a teoria da complexidade, aplicada as organizacdes, comecar a abordar
questdes como as regras sociais, ansiedade e outras formas de expressao, pode
ajudar a explicar a criacdo e evolugcdo dos padrdes de interacdo. Isto poderia
aumentar a atratividade da teoria da complexidade como uma moldura integradora
para o entendimento da mudanca estratégica (HOUCHIN; MACLEAN, 2005).

Como contraponto, Schwarz e Huber (2008) dizem que os defensores do estado
corrente da pesquisa sobre mudanca organizacional mostram que houve
consideravel progresso no escopo dos fatos encontrados. Também a variedade das
teorias sobre a mudanca organizacional, desenvolvidas e validadas, atestaria
grandes progressos na area. As teorias da contingéncia, da escolha estratégica, da
dependéncia dos recursos, teoria institucional, teoria da configuracdo, teoria da
estruturacdo, teoria ecoldgica e a teoria das capacidades dinamicas, foram todas
melhoradas pela pesquisa da mudanca organizacional.

Schwarz e Huber (2008) citam a chamada de artigos® para publicacdo, a respeito da
mudanca estratégica, recentemente, pelo British Journal of Management. Em 2005
este periodico desafiou, com a chamada, teorias de ruptura sobre mudancas
estratégicas. A despeito de a revista esperar grande quantidade de artigos
candidatos a publicacéo, apenas 27 trabalhos foram enviados. Destes 27, dez foram

selecionados, pelos editores, por apresentarem consisténcia suficiente e atenderem

5 Call of papers
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aos requisitos iniciais. Estes foram enviados para revisores, pelo menos um da
América do Norte, e outro ndo. De apenas seis, dos dez artigos selecionados, foi
solicitado aos seus autores que produzissem revisdes. Finalmente, 0s revisores
recomendaram apenas dois artigos para publicacdo no British Journal of

Management.

A maior parte dos artigos analisados pelos editores e revisores ndo apresentava
nenhuma idéia de ruptura com as atuais teorias de mudanca, apenas colaboravam
ou criticavam com os padrdes existentes. Schwarz e Huber (2008) apresentam trés
explicacbes possiveis para este fato (SCHWARZ; HUBER, 2008).

A primeira delas é que os pesquisadores estdo focados nas pesquisas que estédo
fazendo, e ndo questionando o tipo de pesquisa que estdo fazendo. Eles estavam
indiferentes a chamada para publicacdo (SCHWARZ; HUBER, 2008).

A segunda das explicacbes, para 0s autores, € que o0s pesquisadores da
comunidade cientifica ndo estdo dispostos a correr riscos ao questionar as crencas
comuns e serem ridicularizados, ou algo pior (SCHWARZ; HUBER, 2008).

Por fim, a terceira possibilidade para a pequena quantidade de trabalhos
apresentados, deve-se ao fato de que os pesquisadores da comunidade acreditaram
que os editores da revista ndo seriam receptivos as teorias novas e de ruptura.
Desta forma, os pesquisadores nao estariam dispostos a despender esfor¢cos na
producdo de material que seria rejeitado pelos editores e revisores (SCHWARZ;
HUBER, 2008).

Existem autores como Woodman (2008) que dizem que muito da literatura sobre
mudanca estratégica é “old wine in new bottles” (WOODMAN, 2008, p. 33). Ou seja,
idéias velhas com uma roupagem nova. E importante ressaltar que o titulo de seu

artigo contém a frase oposta: “wine is new, but the bottle is old”.

A despeito das muitas criticas, espera-se ter chegado a uma compreensdo maior
sobre a literatura da mudanca organizacional, seja com os estudos mais eruditos de
Pettigrew (1985b, 1988, 1996) ou também com a literatura mais recente aqui

apresentada. Nao se teria espaco suficiente para um debate adequado sobre todas
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as teorias de mudanca aqui citadas, mesmo que o foco do presente trabalho fosse

apenas este.

De qualquer maneira, pode-se concluir que a literatura sobre a mudanca estratégica
esta longe de atingir um consenso, e que ndo existem teorias livres de criticas. Ao
contrario, pela revisdo bibliografica aqui apresentada, a complexidade das teorias

parece seguir em razdo direta a complexidade crescente das organizacoes.

2.2.3 O papel da politica, cultura e poder na mudanca estratégica e na tomada de

decisao

Pettigrew (1985b) diz que existem varias escolhas de perspectivas, se nao teorias,
disponiveis. Em termos de estudo da escolha estratégica e da mudanca, existe um
namero de estratégias alternativas do mesmo tipo de processo de pesquisa
experimentada no estudo de caso realizado por Pettigrew (1985b) na ICI. O autor
declara que a escolha da visdo, dentre tantas, pode ser dada através de quatro

abordagens.

Usando uma metafora sobre a primeira abordagem de escolha das teorias de
mudanca estratégica e tomada de decisdo, Pettigrew (1985b) diz que seria como
prender uma unica e poderosa lampada no capacete do mineiro e coloca-la

iluminando a mina.

7

Uma segunda estratégia, para Pettigrew (1985b), é ser ostensivamente mais
razoavel e ir para as luzes da mina em brasa, procurando por muitas perspectivas

de processos, e esperando ver sem estar cego por todas as distracdes e reflexdes.

Uma terceira estratégia, para Pettigrew (1985b), seria manter em mente as
diferentes teorias de processos e trabalhar ao redor de fazer estudos contingentes
reais de, por exemplo, onde e quando as diferentes teorias de processos podem ser

mais ou menos apropriadas.

Uma quarta estratégia experimentada, € tentar desenvolver uma andlise tedrica mais
unificada, ndo apenas por, neste caso, combinar visdes politicas e culturais do
processo, mas também por clarificar uma abordagem metodolégica para a anélise
do processo (PETTIGREW, 1985b).
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Esta abordagem € chamada por Pettigrew (1985b) de contextualismo - que procura
engajar a analise do processo de acdo com caracteristicas intra-organizacionais de
contexto social, econdmico e politico. A janela de referéncia usada para executar a
pesquisa é uma continuacdo e desenvolvimento do trabalho prévio do autor nos

sistemas organizacionais e politicos, e as politicas de mudanca organizacional.

Grupos de interesse sdo formados na organizacdo ao redor de objetivos
particulares, responsabilidades, inten¢des de funcdes ou areas de negocios. Eles
também se formam ao redor de diferencas entre grupos e variagcfes hierarquicas, ao
redor de coletividades - como 0S novatos contra 0S veteranos ou progressistas
contra os conservadores (PETTIGREW, 1985b).

Grupos de interesse podem também se formar ao redor das questdes do dia:
crescer ou nao crescer, diversificar ou nao diversificar, entrar em novas tecnologias
ou continuar a usar os velhos métodos e procedimentos. Pettigrew (1985b) diz que
uma peca chave do processo politico da firma pode ser a area das questdes de foco

do interesse do grupo e de interesse individual.

Pode-se transportar a questao, entdo, para o palco da tomada de deciséo, no qual
assuntos sao suprimidos ou imobilizados e deixados aguardando por mudancas na
balanca de poder da firma e/ou ajustes ambientais para redimensionar a atencao
dos participantes organizacionais (PETTIGREW, 1985b).

Conforme levantado por Pettigrew (1985b), esses grupos de interesses podem ter
diferentes objetivos, orientacbes de tempo, valores, e estilos de solucdo de
problemas. Eles podem ter, entdo, diferentes racionalidades, as quais provém as
forgcas motivacionais para suas acoes e reacdes, junto com as linguagens e estilos
de comportamento para expressar essas agfes. A formulacdo da estratégia e o
processo de mudanca nas organizacdes podem ser entendidos, em parte, como

resultado dos processos de competicao entre estes atores.

Dado o presente interesse no tempo e no processo social e analise contextual, a
explicagcdo € que nem as relacbes dos grupos de interesse estdo ajustadas no
concreto, nem € o seu desenvolvimento limitado apenas pelas forcas de dentro da
organizacdo. As micro-politicas da firma séo inextricavelmente ligadas as macro-
politicas da mesma (PETTIGREW, 1985b).
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Pettigrew (1985b) diz que os grupos e individuos nas organizacfes se interessam
continuamente pelos recursos organizacionais. Segundo ele, € nos tempos de
mudanca que os jogos politicos se desenvolvem nas organizacdes. A questédo sobre
a mudanca organizacional é que, em um maior ou menor grau, ela pde em risco a
distribuicdo existente dos recursos nas organizacdes. Estes recursos sao
representados na forma de salérios, oportunidade de promocéao, controle de tarefas,

pessoas, informacgdo, e novas areas de negocios.

Alguns atores podem ver seus interesses ameacados pela mudanca, e a sua
necessidade de seguranca ou manutencédo do poder pode ser suficiente para gerar
resisténcia. Em todos os casos, nova energia politica € liberada e, em ultimo caso, a

distribuicdo existente de poder € posta em perigo (PETTIGREW, 1985b).

Estes processos recebem uma expressdo mais critica, ndo durante a implantacéo
das mudancas, mas durante a decisdo de ir adiante com a mudanca. Pettigrew
(1985b) diz que a questdo é menos aonde e quando a energia politica € liberada, do

que a extensdo para a qual ela sera liberada com o processo de mudanca.

E importante também para os grupos, a definicdo do objetivo atual da redistribuicio
de recursos consequentes a mudanca. De igual forma, é importante para eles quao
critica € a mudanca para qualquer grupo, e qual a capacidade do grupo de mobilizar

poder para proteger seus interesses (PETTIGREW, 1985b).

Pettigrew (1985b) destaca que os recursos de poder de especialidade®, controle
sobre formacdo, acesso politico e suporte de grupo podem ser de consideravel

importancia no fazer ou evitar o acontecimento das mudancas.

O autor assevera, também, que a visdo de recursos de poder e processos politicos
foi complementada, posteriormente, por outra perspectiva nas organizacdes, que
procura desenhar a sinergia entre uma andlise politica e cultural da vida
organizacional. Para ele, os atos e processos associados com politicas, como
gerenciamento de significado, representam conceitualmente o envoltério entre a
preocupacdo com a politica e uma preocupacdo com a andalise da cultura das

organizacoes.

¢ expertise
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Na perseguicdo das tarefas diarias de objetivos, € facil esquecer o menos racional e
instrumental - o tecido social mais expressivo que da aquelas tarefas significado.
Para que as pessoas desempenhem suas fungbes com qualquer configuracdo dada,
elas precisam ter senso de continuidade (PETTIGREW, 1985b).

Pettigrew (1985b) afirma que a cultura, legitimidade, significado, construcdo de
simbolos e valores sdo usados para legitimar as acfes e idéias, e também para
deslegitimar as mesmas coisas, nos oponentes. Conceitos-chave para analisar
esses processos de legitimacdo e deslegitimacdo s&o simbolismo, linguagem,

crenca e mito.

Hardy (1996) admite que a cultura organizacional é uma variavel estratégica
importante. Para a autora, 0 sucesso das firmas japonesas levou a pesquisa por
formas de transplantar a cultura delas para a América do Norte. Ela diz, também,
que os anos 80 foram marcados por um interesse crescente na cultura

organizacional.

Cultura é definida por Pettigrew (1985b) como sendo o sistema que € aceito coletiva
e publicamente, para um dado grupo, em um dado tempo.Para Pettigrew (1996), a
cultura organizacional € um fenbmeno que existe em uma variedade de niveis. A
cultura seria pensada, no nivel mais profundo, como um conjunto complexo de
valores que definem o modo de conduzir os negécios de uma empresa. Esta cultura
se refletiria na forma das “estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrbes de
recompensas dentro da organizacdo” (PETTIGREW, 1996, p. 146). O autor defende
que a modificacdo pratica da cultura organizacional deve tomar medidas tanto no
nivel das crencas béasicas da organizagcdo, bem como no nivel de suas

manifestagdes culturais.

O mesmo autor ainda afirma que gerenciar a cultura organizacional € uma tarefa
dificil, e relaciona sete fatores importantes que justificam seu argumento. S&o 0s
problemas dos niveis, da infiltracdo, do implicito, do impresso, do politico, da
pluralidade e da interdependéncia (PETTIGREW, 1996).

a) O problema dos niveis, de acordo com Pettigrew (1996), se refere ao fato de que

a cultura organizacional esta presente em diversos niveis dentro da empresa.



b)

d)

f)

9)

a7

Desta forma, nos niveis mais profundos, a cultura organizacional seria de mais

dificil mudanca;

O problema da infiltragdo diz respeito ndo somente a profundidade da cultura
organizacional, mas também a extensdo da mesma. A cultura organizacional,
portanto, ndo se referiia somente as pessoas, suas crencas e Sseus
relacionamentos, mas também aos pontos de vista sobre produtos, estruturas,

sistemas, missao, recrutamento, socializacdo e recompensas;

O problema implicito diz respeito ao taked for granted, ou seja, “muito da cultura
organizacional é aceita implicitamente” (PETTIGREW, 1996, p. 148), o que traria
dificuldades no sentido de que a cultura implicita ndo é facilmente traduzida para

vias explicitas;

O problema do impresso diz respeito a historia da organizacao e suas raizes, que

podem gerar grande peso no futuro das organizacoes;

O problema politico atenta para a distribuicdo do poder na organizacédo, onde 0s
grupos de poder ndo estariam, em muitos casos, dispostos a mudar facilmente

as suas crencas;

O problema da pluralidade diz respeito as subculturas desenvolvidas dentro das

organizacdes, que sao diferentes conjuntos de crencas e pressupostos;

O problema da interdependéncia diz respeito ao fato de a cultura estar
“interconectada ndo apenas com a politica da empresa, mas também com a
estrutura, os sistemas, as pessoas e as prioridades da empresa”’ (PETTIGREW,
1996, p. 148).

Pettigrew (1996) defende que a interpelacdo destes problemas citados torna a

cultura organizacional muito dificil de ser gerenciada, e mais dificil ainda de ser

modificada.

O que diferencia o ser humano dos animais irracionais, segundo Pettigrew (1985b),

€ a sua capacidade de inventar e comunicar determinantes de seus préprios

comportamentos. Alternativamente, a cultura pode ser observada como a fonte de
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uma familia de conceitos. Deve-se explorar o papel que o simbolismo, linguagem,

crenca e mito exercem na criacao de efeitos préaticos (PETTIGREW, 1985b).

A linguagem prové ordem e coeréncia, relacdo de causa e efeito, em tempos de
confusao e transicdo. Palavras contextualmente apropriadas podem ser usadas para
dar legitimidade a causas desgastadas, e novas idéias para trazer vida para praticas
estabelecidas que estejam sob ameaca. Numa situacdo competitiva, as idéias para
mudanca podem se tornar insuportaveis. A questdo se torna ndo a mobilizacdo do
poder para a idéia preexistente, mas a visdo de como a idéia pode ser modificada e
conectada para os valores emergentes, também nas prioridades ambientais que os
requisitos do poder podem ser montados (PETTIGREW, 1985b).

As metaforas e mitos ajudam a simplificar questdes complexas. Mitos servem tanto
para legitimar o presente nos termos de um passado glorioso, quanto para explanar
as pressdes para mudanca que podem ser causadas pelas discrepancias entre o
que esta acontecendo e o que deveria estar acontecendo. Com 0s mitos e
metaforas, é possivel, para 0os grupos de interesse, justificar continuidade em face
da mudanca e mudanca em face da preservacdo da continuidade (PETTIGREW,
1985b).

Através do foco em mitos, simbolos e rituais, os académicos também tém
pesquisado vias de criar culturas para garantir o comprometimento dos membros,
valores e lealdade para ganhar vantagem competitiva, desempenho e produtividade
(HARDY, 1996).

Segundo Pettigrew (1985b), um dos problemas comuns das visdes politica e cultural
dos processos e de outras teorias de processo, é a dificuldade de demonstrar que o
processo de fato produz a saida observada. Em alguns casos, nenhuma informacéo
do processo é oferecida. Pettigrew (1985b) adverte que, em vias gerais, espera-se

gue o leitor meramente aceite que a saida foi produzida em uma caixa preta.

Expansdes politicas das saidas podem terminar como tautologias e, por exemplo, é
meramente inferido que a possessao de um recurso de poder significa que alguns
individuos ou grupos sao poderosos. Para Pettigrew (1985b), um exemplo pode ser
a conexao de uma saida especifica como resultado da possesséo de algum recurso

de poder.
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Assim, o poder prové energia para a mudanca estratégica. Sem o poder, as
mudancas estratégicas ndo poderiam existir, pois ele € o mecanismo que as faz
acontecer (HARDY, 1996).

Hardy (1996) pondera que o conceito de poder, geralmente, traz uma conotagao
negativa. De acordo com a autora, a despeito de muitas vantagens do uso do poder,
muitas vezes ele é visto como antiético e ndo apropriado a boa gestdo. Talvez
porque o conceito de poder evoca a conclusdo de quem exerce poder, exerce sobre
alguém. Isto tem feito com que pesquisadores deixem de se aprofundar nas

dindmicas das politicas, dentro das organizacgdes.

De qualquer forma, Hardy (1996) toma o poder como, em uma forma neutra, uma
forca que afeta saidas. Desta forma, ela afirma também que a politica é o poder em
acdo. O poder é necessario para orquestrar e direcionar a aquisicdo das metas

estratégicas. Assim, o poder € uma parte integral da mudanca estratégica.

Neste sentido, as organizacdes sdo como caldeirdes politicos de conflito de
interesses, e 0 poder é um caminho para combater a resisténcia as intencdes
estratégicas. O poder também pode ser usado para unir 0s objetivos comuns e
facilitar a acéo colaborativa (HARDY, 1996).

Feito este recorte, em uma reflexdo sobre algumas consideracdes sobre o poder,
recorre-se novamente a Pettigrew (1985b) quando afirma que a visao da linha de
frente da tomada de decisdo e poder representa visdes unidimensionais e
bidimensionais do mesmo, enquanto os interesses dos processos mais profundos de
controle confirmam a terceira dimenséo do poder. Escolha e mudanca correspondem

a uso do poder.

Poder é usado para derrotar competicdo em uma escolha. O processo da mudanca
e 0 poder sdo usados para prevenir a competicdo na mudanca estratégica. Em
ambos 0s processos, pode existir um papel para sistemas de poder derivados da
geracdo e manipulacdo de simbolos, linguagem, crencas e ideologias - da criacao
de cultura. E a partir da face mais publica do poder, expressar através de possessao
ou controle o uso tatico das fontes de poder - como posi¢ao, forca ou expertise
(PETTIGREW, 1985b).
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A partir deste caminho de pensamento sobre processos, Pettigrew (1985b) deriva
que culturas e estratégias sdo tratadas ndo apenas como construcdes neutras,
funcionais e conectaveis com alguma necessidade de sistema, como eficiéncia ou
adaptabilidade. Aquelas construgcdes séo vistas como capazes de servir para

proteger os interesses dos grupos dominantes.

Isto significa que o preconceito existente das estruturas e culturas de uma
organizacdo pode proteger os grupos dominantes pela reducdo das chances de
desafio. Significa, também, que as caracteristicas internas do contexto
organizacional e socio-econémico podem ser mobilizadas pelos grupos dominantes
ou aspirantes para legitimar as definicbes existentes das preocupacdes estratégicas.
Com isto, 0 preconceito também serve para ajudar a justificar novas prioridades, e
retirar a legitimidade de outras definicbes ameacgadoras da situagcédo organizacional
(PETTIGREW, 1985b).

Estes pontos sdo tanto pertinentes para o entendimento do processo de mudanca e
escolha como sdo resultados praticos na mudanca estratégica (PETTIGREW,
1985b). “O unico caminho para trazer mudancas duradouras e encorajar uma
habilidade para negociar com novas situacdes, € pela influéncia das condi¢cdes que
determinam a interpretacéo das situacdes e a regulacéo das idéias” (Normann, 1977
p. 161 apud PETTIGREW, 1985b).

A politica precedente e a visdo cultural do processo dao lugar central para o os
processos através dos quais as estratégias de mudanca sao legitimadas e
deslegitimadas. O conteudo da estratégia - a outra perna do tripé do conteudo,
contexto e processo - € um produto da legitimagdo dos processos, modelado pelas
consideracdes politicas e culturais e expresso em termos racionais analiticos
(PETTIGREW, 1985b).

Todavia, Pettigrew (1985b) afirma que nenhuma quantidade de interesse tedrico na
legitimacao de processos para novas e velhas idéias, ou na mobilizagdo de contexto
e linguagens para alcancar efeitos praticos, ird ajudar a estudar e escolha e

mudanca empiricamente.

Pettigrew (1985b) e Child e Smith (1987) concluiram, também, que muito da
eficiéncia da cultura e do poder, como agentes na mudanca, é devida a atuacdo da
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alta administracdo, ou mesmo do primeiro administrador da organizacdo. Esta
eficiéncia se da na capacidade da gestdo dos valores, simbolos e mitos

organizacionais, para que a mudanca seja implantada com sucesso.
2.2.4 O papel do lider

Mesmo bons gerentes encontram diversas restricdes para implementar o melhor
curso de acdo. Investidores, empregados, fornecedores e outros poderosos
stakeholders podem ser relutantes para adotar novas praticas que sao vistas como
perigosas e contenciosas. Deste ponto de vista, as organizacdes tendem a anular
mudancas substanciais enquanto se tornam velhas, maiores e mais complexas, e
conseguentemente, elas podem se tornar mais inertes (VICENTE-LORENTE;
ZUNIGA-VICENTE, 2006).

Parnell e Menefee (2007) dizem que os niveis mais baixos de geréncia preferem um
ambiente de trabalho consistente porque a mudanca é dificil de ser implantada,
dadas as rotinas estabelecidas de trabalho e a resisténcia natural a mudanca,
enquanto executivos procuram flexibilidade, para ajudar a organizagao a responder
as mudancas no ambiente competitivo. Os gerentes de nivel mais baixo preferem
uma abordagem mais bottom-up, de forma que eles possam ter uma opinido no que
estd acontecendo na estratégia, enquanto os gerentes do topo preferem uma

abordagem top-down para controlar e gerenciar as mudancas na estratégia.

De acordo com Srour (2005), muitas vezes o lider é popularmente conhecido como a
pessoa que esta em primeiro lugar, ou 0 que ocupa o posto principal. Mas, segundo

ele, gerentes nem sempre séo lideres, nem o contrario € verdadeiro.

Nestes termos, os lideres das organizagdes, por varias vezes, sdo agentes-chave na
mudanca. Estas mudancgas envolvem, freqiientemente, conflitos. Srour (2005 p. 192)
diz que os conflitos sdo choques que ocorrem entre os “[...] agentes sociais, cujas
divergéncias de interesses, suas necessidades ndo-complementares e seus valores

diferenciados nao foram compatibilizados”.

Como Selznick (1957 apud PETTIGREW, 1987) afirmou, um lider sabio encara o
carater de sua organizacdo, embora ele possa apenas fazer um prelidio para o

desenho de uma estratégia que ira altera-lo.
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A gquebra dos padrdes estabelecidos de conteddo estratégico, contexto e processo, é
vista como um processo condicionante de longo termo influenciado pelo interesse e,
acima de tudo, persisténcia dos lideres visionarios. Os padrbes de mudancga de
competicdo entre individuos e grupos representam racionalidades diferentes
(PETTIGREW, 1985b).

O caso da ICI, estudado por Pettigrew (1985b), também revela o papel da lideranca
na iniciacdo da mudanca estratégica. Child e Smith (1987) observaram que, em seu
estudo de caso na Cadbury Limited, o papel do poder exercido pelos
administradores da firma foi crucial para a implementacdo da mudanca. Eles usaram
com eficiéncia o poder, a politica e a legitimacdo — provida em grande parte pela
parte familiar dos administradores (CHILD; SMITH, 1987).

Como se pode observar nas conclusdes dos autores, a motivagdo do administrador
tende a ser determinante na conducdo da mudanca estratégica. Haja vista que, de
acordo com os autores precedentes, existem tensdes contrarias aos movimentos de
mudanca, o lider se transforma na figura que utilizard o poder que lhe é pertinente

para, dentro de suas capacidades, promover a nova Visao.

2.2.5 Contexto, processo e conteudo da mudanca organizacional

De acordo com Pettigrew e Shaw (2000), os lideres de negdcios tém reconhecido
que as novas formas de organizacdo sdo necessérias para enfrentar os desafios do
século XXlI, incluindo a globalizacdo. Tém reconhecido também que é necessario
obter beneficios da eficiéncia, padronizacdo dos processos de negdcios, aumentar a
flexibilidade e responsabilidade para os clientes, e compartilhar e usar o
conhecimento. As evidéncias sobre como 0s negdcios estdo mudando suas formas
de organizacdo, e como essas novas formas de organizagdo afetam o desempenho
da organizacao, tém sido baseadas em relativamente poucos exemplos. Existe uma

necessidade de uma guia solidificada em largas evidéncias.

Com a visdao do desenvolvimento estratégico como um processo continuo, as
estratégias podem agora ser imaginadas como reconstru¢des pos-fato, ao contrario

de apenas planos intencionalmente racionalizados.
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Pettigrew (1985b) questiona a visdo de um processo linear a partir da formulacdo da
estratégia para a sua implementacdo. E com crescente interesse, reforcando-se as
caracteristicas do contexto estrutural estratégico, também questionou sobre se a
estrutura seguida pela estratégia foi modificada pela indicacdo de porque e como a

estratégia seguiu a estrutura.

Pettigrew (1987) afirma que a transformacdo organizacional envolve tanto uma

mudanca intelectual ou cognitiva quanto uma mudanca estrutural e material.

A mudanga estratégica deve ser vista agora como um processo humano
complexo em que todos desempenham sua parte: a percepcao diferenciada,
as buscas por eficiéncia e poder, as habilidades de lideranca visionéria, a
duracdo das mudangas e processos sutis que gradativamente preparam o
momento propicio de apoio para a mudanca e, entdo, a implementacdo
vigorosa da mudanca (PETTIGREW, 1996, p. 145).

A literatura, por vezes, defende que a mudanca esta relacionada aos ambientes
externos, como mudancas regulatérias, revolucdes tecnolégicas, dentre outros, bem
como fatores organizacionais ou internos como, por exemplo, acdes gerenciais,
recursos e capacidades (VICENTE-LORENTE; ZUNIGA-VICENTE, 2006).

Uma unica decisdo estratégica pode, em si mesma, levar a mudanca, e existem
processos continuos onde as mudancas estratégicas podem ser um produto

facilitador de muitas decisdes consequentes (PETTIGREW, 1985a).

Para Pettigrew (1985, 1996), a mudanca envolve trés aspectos basicos, os quais ele
representa na figura de um triangulo cujos veértices sdo cada um dos aspectos:
contexto, processo e conteudo, sendo que o contexto se subdivide nos aspectos

interno e externo, conforme exposto na figura 1.

interno / externo
contexto

processo conteudo

Figura 1: Diagrama de contexto, processo e contetdo (PETTIGREW, 1996)
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Pettigrew (1985b) diz que o contedudo da mudanca organizacional refere-se a area,
no estudo, onde a transformacéo est4 ocorrendo, propriamente dita. O contetudo da
mudanca poderia, ainda, ser classificado de acordo com uma sele¢do mais abstrata,
que definiria a mudanca como radical, incremental, tecnolégica ou centrada em

mudancas nos papeéis.

Van de Ven (1992) define processo de trés formas: Uma relacdo salientada pela
l6gica causal entre variaveis dependentes e independentes; categoria de variaveis
ou conceitos que se referem a acdes organizacionais ou individuais; sequiéncia de

eventos que relatam a maneira pela qual as mudancas se dao em funcao do tempo.

Com relacdo ao contexto, Pettigrew (1996) diz que, para que se compreenda 0O
processo de mudanca estratégica, € necessario analisar o contexto interno e externo

da organizacéo.

A formulacao do contetdo suporia o controle do contexto e do processo. Ele também
se refere as areas especificas de mudanca que estdo sob andlise. O contexto
externo compreenderia os ambientes social, econémico, politico e competitivo que
envolvem a organizacao. Por outro lado, o contexto interno referir-se-ia a estrutura,
cultura organizacional e contexto politico da empresa. O processo de mudanca diz
respeito as acoes, reacbes e interacbes das partes no processo da mudancga.
(PETTIGREW, 1996).

Pettigrew (1996) usa trés interrogacbes para auxiliar na compreensao de seu
modelo de mudanca organizacional: o qué, que esta contido no item conteddo; o
porqué vem de uma analise dos contextos interno e externo e o como deriva da

compreensao da analise do processo.

O contexto da mudanca se torna bastante claro no estudo de Ferlie e Pettigrew
(1996) sobre as mudancas nos quartéis-generais das organizacdes. Segundo eles, a

pressdo gerada pelas recessdes, sobretudo a partir da década de 80, a competicdo
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e as tendéncias de cortes de custos, geraram reducdo de tamanho’,

descentralizacéo, novas formas de controle, dentre outras situacdes.

Existem, de acordo com Pettigrew (1985a), trés elementos basicos para uma analise
contextualista: o0 componente processo, 0 componente contexto, € o0 componente
resultados do processo sob investigacdo. Nos termos das questdes de pesquisa
pratica de obtencéo de dados e do arranjo desses dados em categorias abrangentes

para analise, 0os passos basicos podem ser descrito como seguem:

Descrever 0 processo Oou 0S processos sob investigacdo, nos quais, por exemplo,

podem ser processos de conflito, tomada de decisdo ou mudanca,
Expor nestas descri¢cdes qualquer variacdo ou constancia entre 0s processos;

Comecar a andlise destes processos pelo uso das teorias existentes de processo ou

desenvolvendo novas;

Comecar a tarefa de apontamento dos niveis de analise no contexto de alguma das
categorias ou variaveis nagueles diferentes niveis de analise. Sao, por exemplo, 0s
niveis do contexto a serem restritos, as caracteristicas do contexto intra-
organizacional, através dos quais 0s processos que imediatamente fluem, ou a
analise para incluir aspectos do outro contexto, como as condicbes sociais e

econdmicas envolvendo a organizacdo em qualquer ponto no tempo.

Ter estabelecido os niveis de analise de categorias no contexto, comecar a tarefa de

descrever e analisar qualquer variacdo através dos contextos através do tempo.

Comecar a considerar os critérios e alternativas que podem ser usado para julgar a
saida do processo sob estudo. Este € um problema de pesquisa de dificuldade
pratica. Boas fontes para auxiliar na reflexdo deste problema estdo contidas na
literatura das organizacdes de movimento social (PETTIGREW, 1985).

Tao importante para o sucesso da analise contextualista quanto da descoberta dos
componentes acima, a chave para a analise estava em posicionar e estabelecer
relacbes entre contexto, processo, e resultado. Resumidamente, o0 que Ssao

relacionamentos, entre variacdo no contexto, a variagdo no processo, e variacao na

" Downsizing



56

saida? Isto esta nas habilidades artisticas de resolver e estabelecer relacionamento
entre agqueles trés componentes de analise. Sdo neles que se encontram 0s maiores
beneficios e os problemas principais deste tipo de modo contextualista de andlise
(PETTIGREW, 1985b).

2.3 O AMBIENTE E A TRANSFORMACAO DA ORGANIZACAO

O contexto se torna um dos aspectos fundamentais do entendimento da mudanca
organizacional, como visto em Pettigrew (1985b). Child e Smith (1987) realizaram
um estudo bastante significativo abordando a questdo do contexto, especialmente
na forma do setor onde as organizacdes estédo inseridas. Desta maneira, 0 ambiente
da mudanca pode ser entendido como o contexto, no qual o setor teria papel

proeminente.

Enquanto Pettigrew (1985b, 1988, 1987, 1996) usa a terminologia “mudanca”, Child
e Smith (1987) preferem usar “transformac&o”, sem, contudo, parecer desejar dar a
entender um processo diferente do que ja se revisou por “mudanca”. De igual forma,
Child e Smith (1987) se referem as organizacdes, principalmente quando analisadas
no contexto do setor com o termo “firma’. Manter-se-a, entdo, a terminologia
“mudanca’ e “organizacao”, neste tomo, a despeito da terminologia de Child e Smith
(1987), para guardar coeréncia com o restante do material de outros autores.
Logicamente, esta substituicdo serd dada apenas quando o significado dos termos
puder ser, a contento, transposto.

Os problemas da competitividade industrial tém estimulado perguntas sobre o
comportamento das organizacdes dentro dos seus setores. Em outras palavras, a
parte das organizagbes que prové bens e servicos. Novas ou rejuvenescidas
organizagbes podem surgir para competir mais efetivamente dentro dos seus
setores. O objetivo politico de alcancar essa transformacéo industrial, entdo, seria
complementado por um interesse académico na mudanca organizacional, pelo
insight que permite, dentro das dinamicas organizacionais, o relacionamento das

organizagcdes com seus ambientes (CHILD; SMITH, 1987).

Child e Smith (1987) dizem que as disciplinas economia industrial, estudos

organizacionais e gerenciamento estratégico contribuem para a andlise das firmas e
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dos setores. Mas, os autores afirmam que, enquanto as contribuicdes delas
promovem avancgos significativos, elas ainda sdo bastante limitadas, carecendo de

mais pesquisas.

Child e Smith (1987) destacam que trés aspectos de "setor" que sdo relevantes para

a transformacé&o da organizacao:

Primeiro, 0 setor se constituiria um jogo de "condi¢des objetivas”, as quais podem
criar pressoes para a transformacao, de forma que a viabilidade da firma depende
da extensdo para a qual este comportamento € apropriado para aquelas condi¢cées
ambientais. Esta visdo do setor, ou determinismo ambiental, tem sido largamente

articulada nos estudos econdmicos e organizacionais (CHILD; SMITH, 1987).

Segundo, o setor é uma "arena cognitiva”", com a qual os membros se identificam.
Nesse papel, o setor traria exemplos externos, servindo de base de comparacao
para a estratégia organizacional e também para a sua estrutura, assim como as
ideologias envolvidas. Podem servir, também, para guiar para as novas

configuracdes pelas quais a transformacéo € direcionada (CHILD; SMITH, 1987).

Terceiro, 0 setor ndo consiste apenas de competidores de produtos; ele também
poderia ser uma "rede de trabalho" de colaboradores potenciais e atuais (CHILD;
SMITH, 1987). Lawrence e Dyer (1983 apud Child, Smith 1987) encapsularam essas
caracteristicas do setor em dominios ambientais, e observam as mudancas na
escassez dos recursos e na complexidade das informagdes no setor como gatilhos

para mudanca organizacional.

Para Child e Smith (1987), a visdo deterministica da transformacédo vé uma ligacao
critica entre o setor e a organizacao, e se afirma no critério de que o primeiro impde
a sobrevivéncia do ultimo. O setor seria tomado para constituir uma "realidade
objetiva”, possuindo caracteristicas identificAveis e mensuraveis, as quais sao

consequUéncia da estratégia corporativa e da estrutura.

O modelo e estrutura-comportamento-desempenho da economia posiciona estas
caracteristicas do setor (especialmente o mercado) como influéncia para as acdes
que a firma executa. Caracteristicas estruturais relevantes do setor sdo apontadas

por Child e Smith (1987): concentracdo de mercado, altura das barreiras de entrada
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e intensidade de capital, intensidade de pesquisa e desenvolvimento, especificacbes
tecnoldgicas, poder de compra e de venda, condicbes do mercado de trabalho, e

acOes governamentais em torno do setor (CHILD; SMITH, 1987).

Enquanto a independéncia dessas caracteristicas a partir da influéncia de qualquer
firma é reconhecida como sendo variavel (e esta variabilidade em si mesma é uma
funcdo do nivel de concentracdo e potencial para conspiracdo), a percepcao basica
diz que o setor, particularmente quando fortemente competitivo, determina
largamente o caminho que a organizacdo precisa tomar para seu sucesso futuro.
Desta forma, os autores concluem que o0 baixo desempenho, ndo apenas
absolutamente, mas também relativamente aos competidores no mesmo setor, é o

maior gatilho para a transformacao organizacional (CHILD; SMITH, 1987).

Desta maneira, os economistas provém uma visao compreensiva e especifica do
setor como um ambiente para a organizacdo. Isto tem permitido a eles comparar
setores de forma mais ou menos precisa em termos de estruturas de mercado e
mais recentemente em termos de padrdes distintos de mudanga tecnolégica. Além
disso, eles tém se preparado para desenvolver um modelo te6rico de como as
condicbes comparativas do setor se recriam sob as organizacées membro (CHILD;
SMITH, 1987).

Alguns autores reconhecem que o comportamento das organizacdes depende em
parte de fatores intrinsecos, como as capacidades gerenciais e consciéncia. O
paradigma dominante na economia mantém que as condi¢cdes para a sobrevivéncia
sao estabelecidas no nivel do setor (CHILD; SMITH, 1987).

Child e Smith (1987) afirmam que os ecologistas das populagdes organizacionais
foram interrogados no sentido de que, enquanto a capacidade de tomar as acdes
consistentes para a sobrevivéncia da organizacdo pode estar dentro delas mesmas,
as regras para a selecdo de sobreviventes emergem do setor como um todo. O
setor, desta forma, teria implicagbes para as organizacdes, com ou sem O

percebimento dos seus gerentes.

Child e Smith (1987) explanam, também, a busca da “receita” para a sobrevivéncia
da organizacéo face as constantes mudancas, ou transformacgdes. Eles afirmam que

a escola da ecologia populacional usou uma analogia da biologia, assegurando que
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existe um caminho de sobrevivéncia no setor da competicdo organizacional. Desviar
deste caminho, para esta escola, também dispararia a transformacdo na
organizacdo. De igual forma, os gerentes teriam aprendido a reconhecer o caminho
da sobrevivéncia, e a transformar suas organizacfes quando e como necessario,
para evitar a extincdo de suas organizacdes. Outra analogia importante da ecologia,
conforme apontam os autores, é que as organizacfes podem ser compreendidas
como tendo ciclos de vida, que envolvem desde a sua fundagcdo até a sua

maturidade e possivel morte.

Algumas organizagcbes que ndo buscam, ao longo do tempo, a transformacéo
propria, poderdo encontrar dificuldades de sobrevivéncia. A menos que elas
pudessem se retirar do objetivo principal do setor, encontrando nichos especificos e
protegidos para poderem operar. A teoria do ciclo de vida dos setores também
assume que existe um processo de selecdo natural operando nos setores
industriais, através do qual a alocacdo de retornos econémicos leva a morte de

algumas empresas e ao crescimento de outras (CHILD; SMITH, 1987).

Child e Smith (1987) ressaltam a importancia da habilidade dos gerentes para a
sobrevivéncia das organizacdes em condicbes competitivas. Para os autores,
reconhecer, interpretar e implementar os requisitos emergentes do seu setor nos
produtos, processos e motos organizacionais que eles adotam, sado algumas das

caracteristicas necessarias aos gerentes.

Child e Smith (1987) afirmam que alguns autores adicionaram posteriormente ao
modelo do setor o que eles chamam de "desmaturidade". De acordo com estes
autores, a necessidade que a industria de manufatura americana tem de responder
as entradas de competidores estrangeiros nos setores maduros, se constitui neste

processo de desmaturizacao.

Child e Smith (1987) ainda dizem que, em condicbes ndo normais de mudanca
ambiental, a adaptacdo incremental que caracteriza as firmas maduras ndo é
suficiente. Elas precisariam, ao invés disso, um novo processo de aprendizagem no
qual a inovacdo é novamente focada nos processos de volta aos produtos. Tambéem
seria necessario que as solucdes técnicas distintivas fossem procuradas pelos

atributos do produto, agora favorecido pelo mercado.
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Este pensamento, segundo Child e Smith (1987), tem paralelo com o neo-fordismo,
desenvolvido pelos economistas industriais franceses para explicar como 0s setores
de producdo em massa tém se adaptado as mudancas competitivas através da
reorganizagao das linhas de montagem, utilizando novas tecnologias e empregando
novas categorias de trabalhadores. Mais recentemente este conceito foi
suplementado pelos modelos pluralistas americanos de producdo. Um desses
modelos € a "especializacdo flexivel", na qual é proposto que, para encarar a
competicédo internacional se intensificando, as organizacdes grandes e maduras vao

precisar desagregar seus sistemas inflexiveis de producédo e geréncia.

Child e Smith (1987) continuam afirmando que a analogia do desenvolvimento
organico também implica que as organiza¢cfes sdo criadas com as caracteristicas de
sua heranga e do seu desenvolvimento inicial. As organizagdes se tornariam
sobrecarregadas com a sua ideologia no momento da sua fundagdo. Também com
estruturas sedimentadas, as quais refletem as condi¢cdes e circunstancias aplicadas
no tempo do seu nascimento, e com as competéncias distintivas que nao sao mais
consideradas como requisitos competitivos. Isto sugere que o legado da histéria de

uma organizacao da a luz a sua habilidade de efetuar uma transformacao presente.

As pressdes competitivas para adotar uma estratégia superior e uma configuracéo
estrutural, segundo Child e Smith (1987) afirmam, sdo provavelmente mediadas por
uma tradicdo organizacional herdada, distribuicbes de poder e competéncia
particulares também herdadas. Isto direcionaria a atencdo para a insignificancia dos
processos intra-organizacionais de adaptacdo cultural, alinhamento politico e
aquisicdo de competéncia para o progresso da transformacdo. Também se sugeriria
que a transformacao ir4 coexistir com margens de continuidade, uma caracteristica
que ¢é ilustrada pelo caso da Cadbury, e no qual a analogia biologica, segundo os

autores, é bastante consistente.

A analogia bioldgica, afirmam Child e Smith (1987), também serve para desenhar
muitos aspectos da perspectiva da firma-no-setor, a qual é relevante para o
fendbmeno da transformacdo organizacional. Fazendo isso, surgem algumas

guestdes.



61

Uma delas é a noc¢éo do ciclo de vida do produto, aplicada a setores como 0s que
Child e Smith (1987) pesquisaram — alimentos processados, onde as marcas
padronizadas podem muitas vezes apelar pelas suas qualidades classicas de
"receita original". Nestes setores, a transformacdo aparece menos provavelmente
como sendo originada pela inovacao dos produtos, segundo a pesquisa dos autores.
Enquanto existe diferenciacdo entre marcas centrais e experimentais, a primeira
financia a dltima e a continuidade coexiste com a mudanc¢a do produto no mesmo

segmento de mercado.

Child e Smith (1987) dizem que uma segunda questdo envolve a possibilidade de
mais de um caminho de sobrevivéncia do setor, ao redor de diferentes tipos de apelo
de produtos, o que poderia ser validado em segmentos particulares do mercado.
Surge desta forma a questdo dos limites do setor, dependendo em parte da

identidade que os membros lhe atribuem.

O reconhecimento de um caminho de sobrevivéncia de um setor, pela geréncia de
uma organizagao, provavelmente depende da identificacdo de outras organizacoes
seguindo aquele caminho como parceiros competitivamente relevantes. Child e
Smith (1987), desta maneira, afrmam que uma organizacdo deve observar seus
concorrentes, o caminho que estdo tomando (no sentido das acBes e escolhas

estratégicas) e avaliar suas préprias atitudes, de forma comparativa.

Essas consideracfes identificariam o segundo aspecto do setor relevante a
transformacao organizacional, o qual € como uma arena cognitiva com a qual os
membros se identificam. Os setores podem ser caracterizados por linguagens
corporativas distintivas, construtos e molduras, todos os quais tém uma influéncia
importante no desenvolvimento de caminhos de aprendizado no setor (CHILD;
SMITH, 1987).

O conceito de receita estratégica introduz a significancia da cognicdo para a
transformacdo organizacional. A transformagdo interna poderia ser uma
consequéncia da adocdo, por parte dos estrategistas, de uma nova receita
estratégica para a competicdo dentro de seu setor. Algumas organizacfes podem
ser criadoras de novas receitas para o setor, e outras seguidoras (CHILD; SMITH,
1987).
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Analistas organizacionais afirmam que as condicbes externas apenas Ssao
conhecidas através das percepcdes dos membros da organizacdo, e que desta
forma, o setor € uma construcdo mental. Entdo, o ator humano nédo apenas reage ao
ambiente, ele o determina (CHILD; SMITH, 1987).

Child e Smith (1987) afirmam que, para muitos, 0 ambiente e o0 setor sdo apenas um
fenbmeno de percepcdo. A existéncia de um objetivo externo € dita como sendo
valida sob o aspecto de que todos os fenbmenos sdo percebidos através do meio
dos construtos, e de valores simbdlicos e pessoais.

Isso implica que o ambiente € completamente promulgado através das construcdes
sociais dos atores. Uma posicdo menos extrema, de acordo com Child e Smith
(1987), pode reconhecer que os ambientes do setor tém propriedades reais distintas
das percepcdes dos seus atores, mas que essas percepcdes e construgcdes sociais
sdo consequéncias de si mesmas, se elas determinam o comportamento das

organizacoes.

O setor seria sempre responsavel por ser maior do que a soma de seus atores. Isto
seria devido ao potencial para novas entradas de produtores, fornecedores,
compradores, legisladores governamentais, inventores, e outros. Afirmam os autores
gue um setor ndo possui limites fechados, e isto é relevante para habilidade das
organizacfes de anular as transformacdes que sdo contrarias as suas tradi¢des, ou
que nao sejam bem-vindas (CHILD; SMITH, 1987).

As organiza¢fes nao sao ilhas, para Child e Smith (1987), mas sao ligadas juntas
em padrées de cooperacdo e afiliacdo. Redes colaborativas de setores, dizem os
autores, podem exercer papel significante, ao facilitar as transformagdes

organizacionais, especialmente aquelas que envolvem mudanca tecnoldgica.

Child e Smith (1987) ainda dizem que a importancia da colaboracéo entre usuarios e
fornecedores tem sido analisada com respeito aos processos de inovacgao, cujos
quais podem ser centrais para a transformacédo. Joint ventures ndo somente podem
transferir tecnologia, mas também ajudar a difundir conhecimento avancado de
técnicas para controle do trabalho e aumento de produtividade. Canais de

colaboracdo podem se tornar canais para importar novas praticas de geréncia.
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2.3.1 O processo da transformacao

A inovacdo estratégica refere-se as maiores decisbes sistémicas e suas
concretizagdes no que se tangem a escolha de produtos e mercados, de processos
de producgéo e tecnologias, e de organizagao do trabalho. Ent&o, isto envolve uma

transformacao significante para as organizacfes envolvidas (CHILD; SMITH, 1987).

Child e Smith (2007) dizem que o processo de transformacédo organizacional entalha
tanto uma reordenacéo intelectual e cognitiva quanto uma mudanga estrutural e
material. A transformacdo organizacional, segundo eles, levaria a uma mudanca

estrutural e material, tanto de forma intelectual quanto cognitiva.

A transformacéo passa por diferentes fases, as quais ndo existe um fim ou inicio
claramente delimitado. Os autores sugerem que € correto afirmar que as
organizacbes mudam na forma de periodos de estabilidade interrompidos por
transformacdes. Eles dizem que isto € separar temporalmente as continuidades e
descontinuidades (CHILD; SMITH, 1987).

As intensas fases de transformag&o ndao podem ser facilmente delimitadas de sua
génese ou de seu legado. Child e Smith (1987), fazendo uma correspondéncia do
seu estudo de caso com o da ICI (PETTIGREW, 1985b), dizem que a mudanca se

deu através de décadas, ao invés de poucos anos.

A origem da transformagdo, para organizagcdes competitivas, parece se basear
principalmente nas condi¢des do setor, bem como provir de tomadas de controle e

mudancas no quadro da organizacao, conforme asseveraram Child e Smith (1987).

Neste sentido, a receita estratégica — ou caminho da sobrevivéncia — para uma
companhia, em seu setor, pode mudar. Esta mudanca pode ser reconhecida
intelectualmente, e conceitualmente aprendida e articulada. Uma reconstrugcao
cognitiva pode ser feita das condi¢cdes do setor e suas implicacdes. As mudancas
podem ser articuladas por alguns atores que estdo orientados a mudanca, por
experiéncia prévia, contato muito préximo com organizacbes externas e
provavelmente a personalidade (CHILD; SMITH, 1987).
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Desta forma, pode-se perceber a relevancia do contexto externo (PETTIGREW,
1996) ou do ambiente (CHILD; SMITH, 1987) na mudanca, ou transformacao, da
organizacdo. No trabalho de Child e Smith (1987) sobre o estudo de caso por eles
conduzido, fica clara a interacdo continua entre a organizacdo e o setor, que faz
parte do ambiente. Naquele trabalho, pode-se perceber que tanto a organizagao
guanto seu setor interagem para criar 0 ambiente da transformacédo que, como visto,

€ um dos principais iniciadores da transformacao.
2.4 PESQUISAS EMPIRICAS SOBRE MUDANCA

O processo de pesquisa empirica na estratégia fez um bom namero de contribuicbes
descritivas para o entendimento da decisédo estratégica e da mudanca. Processos
estratégicos passaram a ser vistos como atividades de multiplos niveis e ndo apenas
como tendo poucos niveis, ou mesmo apenas um. As consequéncias das decisfes
foram ndo apenas um produto de um debate racional, mas foram também
modeladas pelos interesses e comprometimentos de individuos e grupos, as forcas
burocraticas, mudangas no ambiente e a manipulagdo do contexto estrutural e em
torno das decisdes (PETTIGREW, 1985b).

2.4.1 A pesquisa da PricewaterhouseCoopers

Em uma pesquisa encomendada pela PricewaterhouseCoopers, entre 1992 e 1996,
envolvendo 450 companhias européias, que produziu 18 estudos de caso, Pettigrew
e Shaw (2000) apontam diversas mudancas organizacionais apuradas pelos

pesquisadores. Dentre estas mudancas, destacam-se:

a) Estrutura: reducdo dos niveis organizacionais, descentraliza¢do, e organizacao

baseada em projetos;

b) Processos: comunicacdo horizontal e vertical, investimentos em TI, e novas

praticas de recursos humanos;
c) Fronteiras: terceirizacdo, aliancas estratégicas, downscoping.

d) Os pesquisadores também levantaram que, na maior parte das organizacdes:



65

e) O numero de niveis hierarquicos caiu;

f) 30% reduziram o numero de niveis gerenciais, apesar de 20% delas aumentarem
esses niveis, provavelmente por causa do crescimento da empresa ou da

complexidade gerencial;

g) As companhias estdo descentralizando mais decisfes, principalmente nas

matérias operacionais, mas também na estratégia;

h) A tecnologia claramente se tornou o fator chave facilitador da comunicagao
horizontal e vertical, e os pesquisadores encontraram um forte investimento nas

empresas em tecnologia da informacao;

i) Tendéncia de se transferir funcionarios de uma unidade a outra da empresa, a

fim de levar conhecimentos e habilidades;

j) Na questédo das fronteiras organizacionais, as empresas pesquisadas investiram
em terceirizacdo e no desenvolvimento de suas competéncias-chave
(PETTIGREW; SHAW 2000).

Quanto ao alto desempenho, Pettigrew e Shaw (2000) dizem que os programas
coerentes de mudancas complementares, em todos os aspectos apropriados da
estrutura, produzem os melhores resultados. Os beneficios totais das mudancas em
uma area sdo apenas alcancados se eles forem apoiados pela complementaridade
das mudancas nas outras areas chaves. Igualmente, os beneficios de um programa

total de mudancas podem ser minados se um componente vital for esquecido.

O tamanho e a escala das mudancas muitas vezes implicam que nao se pode ver o
fim deste processo. A organizacdo e a mudanca se tornam continuas em um
processo ativo, onde néo existe um ponto final muito claro (PETTIGREW; SHAW,
2000).

Um estudo da experiéncia das empresas de manufatura de eletrbnicos, com
processos negociais de reengenharia, apontado por Pettigrew e Shaw (2000) ilustra
a importancia de considerar as diversas dimensdes no gerenciamento da mudanca.
Mostrou que € incorreto se assumir, como geralmente se faz, que a simples

mudanca nas suas estruturas organizacionais, a partir de unidades funcionais para
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departamentos de processos completos, vai fazer as pessoas transferirem seus
conjuntos mentais, e forjar instantaneamente essas pessoas em um novo time bem-
intencionado em alcancar objetivos comuns. O estudo mostrou que uma mistura de
diferentes iniciativas organizacionais € necessdria para encorajar um senso coletivo

de responsabilidade incluindo:

a) Desenho de procedimentos, de forma que pessoas com diferentes trabalhos

estejam mais bem habilitadas para colaborar;

b) Disposicdo da area de trabalho de forma que as pessoas possam ver o trabalho

das outras;
c) Estruturacdo dos trabalhos com transicéo de responsabilidades.

Ainda no mesmo estudo apontado por Pettigrew e Shaw (2000), as empresas de alto
desempenho estdo se movendo em torno de um jogo distinto de novas formas de
organizacdo, bem como gerenciando a mudanca numa escala mais ambiciosa em
caminhos mais coesos que seus competidores. Os novos caminhos incluem

autonomia, colaboragéo, escopo e viséo.

Autonomia: os times de alta geréncia tém regras cruciais para por em pratica a
criacdo de um ambiente no qual as pessoas podem desempenhar bem seus papéis.
Alguns executivos acreditam que ndo € possivel alcancar novos desafios de
motivacdo em suas equipes dentro de uma estrutura altamente burocratizada. Para
eles, deve ser dada a autonomia para que os funcionarios exercam sua criatividade
(PETTIGREW; SHAW, 2000).

Colaboracéo: as empresas dependem cada vez mais das suas habilidades de criar
valor a partir do conhecimento e das capacidades do seu pessoal, bem como da sua
experiéncia e da inovagéao (PETTIGREW; SHAW, 2000).

Escopo: as companhias estdo gerenciando o escopo para desenvolver e manter a
agilidade organizacional pelo do foco nas suas competéncias chave, por meio das
quais elas podem criar valor substancial. Também através da terceirizacdo de
atividades que poderiam, de outra forma, desviar a atengéo deles objetivo principal
(PETTIGREW; SHAW, 2000).



67

Gerenciar o escopo freqlientemente significa simplificar as estruturas internas,
enguanto se busca maior complexidade nos relacionamentos externos. Os autores
citam o caso da Dell, no qual o seu fundador, durante o inicio da sua empresa optou
por, ao invés de fabricar todos componentes de seus produtos - no caso
computadores - adquirir os melhores componentes da industria de software,
poupando assim, pessoal e recursos para serem gerenciadas, e tirando proveito dos

investimentos ja realizados pelas demais empresas (PETTIGREW; SHAW, 2000).

Visdo: mudancas na estrutura, processos e risco sao importantes na mudanca do
comportamento. Para que essas mudancas se tornem duraveis, os gerentes devem
prover uma visdo que dé coeréncia e significado a essas mudancas. Eles devem
construir um ambiente no qual pessoas serdo habilitadas e motivadas para
desempenhar sua parte na realizacdo da viséo. Isto inclui construcdo de planos de
missdo, provisdo de lideranca para todos os niveis da empresa, para desenvolver
um ambiente que desencoraja os comportamentos indesejados, atitudes e valores
(PETTIGREW; SHAW, 2000).

A pesquisa da PriceWaterhouseCoopers mostrou, em uma série de estudos de
casos, as mudancas reais das organizacdes para se adaptarem ao novo ambiente
competitivo encontrado entre o inicio e meados da década de 1990. Nas mudancas
observadas, percebe-se a busca por maior eficiéncia e flexibilidade, além de um uso
extensivo da tecnologia (PETTIGREW; SHAW, 2000).

A mudanca organizacional, para Pettigrew e Shaw (2000) se mostrou bastante
evidente. A questdo, neste estudo de caso, parece nao ter sido “se” a mudanca

ocorreu, mas “quais” foram as mudancas encontradas nas organizacoes.

Por se tratar de uma pesquisa que gerou varios estudos de casos, pode-se
considerar que a pesquisa de Pettigrew e Shaw (2000) foi significativa e
representativa (YIN, 2007).

2.4.2 O casodalCl

Pettigrew (1985b) conduziu um estudo de caso na Imperial Chemicals Industry (ICI),
que chegou a ser a quarta maior empresa britanica e, em um dado periodo, a maior

indUstria quimica do mundo. O ponto de partida para seu estudo de caso foi 0 ano
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de 1972, embora o autor afirme que escolher um ponto de partida, quebrando

processos para tal, € uma atitude arbitraria.

Neste ano, a comissdo maxima de administracdo da ICI criou o comité de diretores,
bem como um subcomité, para analisar se as mudancas estratégicas propostas pela
diretoria estavam sendo implantadas e respeitadas, bem como fazer
recomendacdes. Estas mudancas estavam sendo planejadas para a proxima
década. (PETTIGREW, 1985b).

A partir de 1967, alguns candidatos a executivos da companhia iniciaram processos
de mudanca estratégica que alteraram a forma como a empresa era dirigida,
principalmente pelo seu conselho de diretores. Alguns diretores entenderam que as
mudancas foram prejudiciais, e que pioraram a companhia. Um deles chegou a dizer
que tudo o que poderia ser feito de forma errada, foi feito (PETTIGREW, 1985b).

O escritério central da ICI era situado em Londres. Em 1972, devido a uma
combinacdo de fatores, tais como o crescimento do mercado, a invengcdo de novos
produtos, dentre outros fatores, a empresa estava crescendo a uma velocidade duas
vezes maior que o resto das industrias de manufatura da Inglaterra. Ela estava
produzindo uma enormidade de produtos diferentes, desde fertilizantes até
explosivos e pesticidas. Mais da metade das vendas da empresa naquele ano foi

realizada em produtos que n&o existiam quinze anos antes (PETTIGREW, 1985b).

No final da década, a chegada do governo conservador de Margaret Thatcher com
sua politica monetaria restritiva, trouxe a recessdo na producdo industrial e
crescente desemprego. No inicio dos anos 80 houve uma queda na base de clientes
da empresa e uma valorizacdo da libra esterlina em relacdo ao dolar americano, e
também ao marco alemdo. Isto diminuiu o custo das importacdes de produtos
concorrentes, a partir da Europa continental e da América do Norte. Este cenario

gerou uma grande pressao na empresa (PETTIGREW, 1985b).

A tradicao na ICl sempre foi a de recrutar cientistas de primeira classe e engenheiros
e torna-los gerentes. O requisito do inicio da companhia - de desenvolver novos
produtos e processos e coloca-los em mercado do tipo altamente regulados -
significava que tecndlogos e pessoas com experiéncia de producdo se tornavam

preeminentes. A cultura da empresa era considerada como massiva e inercial.
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Mesmo a cultura inglesa foi dita ndo empreendedora, mas sim inventiva. Algumas

pessoas da companhia acreditavam que a mudanca vinha através da evolucao, e
nao da revolucdo (PETTIGREW, 1985b).

Pettigrew (1985b) destacou alguns elementos chaves do processo de mudanca

estratégica na ICl entre 1973 e 1982, das quais se pode enumerar:

a)

b)

d)

f)

Durante os anos de 73 e 74 Nelson - CEO da ICI, eleito em 1972, cujo nome é
um pseuddnimo criado por Pettigrew (1985b) - encorajou 0 acontecimento de um
namero de coisas, algumas das quais foram movimentos convencionais para

criar mudanca e outras decididamente contra-culturais;

Nelson estava habilitado a usar seu papel como diretor da divisdo petroquimica
para criar um comité consultivo para o ramo. Este foi 0 primeiro mecanismo para
por juntos todos os gerentes de divisdo conectados com 0 setor e 0 primeiro
movimento tangivel no conselho em torno da criacdo de uma organizacao de

negocios de quimica pesada no Reino Unido;

Nelson e um consultor compartilhavam visdes da organizacdo e seus problemas
e preparavam a estratégia para cobrir a discussdo com o conselho diretor, a
respeito dos problemas. Sua intencdo nao foi influenciar os executivos atuais,

mas influenciar o proximo executivo esperado.

Destes processos, caracterizaram o papel que a chance, oportunismo e
preparacdo ambiental podem exercer em apressar o0 processo de mudanca.

Durante o inicio dos anos 70, uma assembléia informal de chefes de diviséo foi
formada, inicialmente como uma manobra defensiva contra politicas centrais
criadas. Ela n&o tinha posicado no esquema da organizacgéo e néao foi reconhecida
pelo conselho diretor. Visto que o conselho diretor estava discutindo a
possibilidade de mudanca, os chefes de divisdo comecaram a buscar

interpretacées com o conselho;

Os grupos de tarefa do conselho diretor que continuaram através de 1976
estavam envolvidos com as questdes do conselho, tais como: ndo gastar tempo
suficiente discutindo as questdes estratégicas chave; ndo estar habilitado para

discussbes objetivas nos assuntos-chave e tomar decisfes rapidas; ndo estar
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habilitado a manipular conflitos surgindo; gastando muito tempo gerenciando e
ndo gastando tempo suficiente dirigindo; gastando muito tempo nos assuntos no
pais, em detrimento das operacdes internacionais. As mudangas verificadas

podem ser descritas como cosméticas e nao ainda fundamentais;
g) Em 1977 a composicao do corpo de diretores comecou a mudar;

h) A chegada dessa nova racionalidade e as pessoas associadas a elas, foi ajudada
com a piora do cenario de negdcios entre 1978 e 1979 e com a queda dos lucros
da empresa na primavera de 1980. A dificuldade continuava em quebrar os
problemas emergentes em pedacos que podiam ser entendidos, gerenciadas e
acionados; em dividir os problemas em pacotes e em encontrar mecanismos
administrativos aceitaveis para focar pessoas e energia para produzir solugdes
aditivas, numa forma e num ritmo politica e culturalmente aceitaveis
(PETTIGREW, 1985b).

No ano de 1981, Pettigrew (1985b) também observou que muitas mudancas
aconteceram, como a unido de duas divisbes sob uma Unica e menor geréncia.
Houve também reducdo de custos, reducdo dos niveis de geréncia e corte de
empregados em torno de 30%, durante trés anos. De dezembro de 1979 a
dezembro de 1982, o numero de empregados da companhia caiu de 89.400 para
67.300, como resultado das mudancgas estruturais, mudancas adicionais nas fungdes
de servigo das divisdes e cortes no pessoal da geréncia.

Desta forma, as mudancas nas estratégias de negodcio se tornaram evidentes:
reduzir o investimento na quimica pesada — onde as margens eram menores — e
investir nas areas mais rentaveis. Estes eram a farmacéutica, agroquimica e
quimica de eletrdnicos. Havia também boatos de uma grande aquisicdo pelos
Estados Unidos para tomar o papel dominante da induUstria quimica americana
(PETTIGREW, 1985b).

Esses processos necessitaram entendimento e habilidade na intervencdo da
estrutura da organizagdo, cultura e processos politicos. Também precisaram de
paciéncia e perseveranca. Pettigrew (1985b) concluiu que € preciso esperar para
gue as pessoas se retirem para explorar qualquer vacuo das politicas entédo criadas,

a introducdo de simpatizantes conhecidos como substituicdo aos céticos ou
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oponentes. Também é preciso o uso de ocasifes de sucessdo para combinar
responsabilidades e integrar pensamento em outra area de mudanca. Deve-se
esperar o movimento do ponto de pressdo para mudanca em outra area, quando a
oposicdo pode ter em perigo o0 sucesso do exercicio total da mudanca
(PETTIGREW, 1985b).

O processo recortado no caso dado por Pettigrew (1985b) reafirma o que Quinn
apud Pettigrew (1985b) concluiu: que as mudancas estratégicas ndo ocorrem de

acordo com esquemas racionais analiticos abordados na literatura de planejamento.

Pettigrew se refere a Johnston (1978 apud PETTIGREW 1985b) para relacionar o
processo de quatro estagios de mudanca que capturam o que ele percebeu na
mudanca estratégica da ICl sobre as tarefas gerenciais necessarias para conduzir o
processo:

a) O desenvolvimento de uma preocupacao através de um subconjunto de pessoas
na organizagao, que esperam gue a organizacao ndo possa mais ser compativel

no seu ambiente operacional;

b) O reconhecimento e entendimento de que o problema que a organizagao
enfrenta, incluindo uma analise das causas das dificuldades e caminhos

alternativos para a superacao daquelas dificuldades;
c) Planejamento e acdo para criar mudancas especificas; e

d) Estabilizacdo das mudancas feitas pela alteracdo das recompensas da
organizacao, informacao, e sistemas de poder que podem reforcar a direcdo da
mudanca pretendida (PETTIGREW, 1985b).

Existe uma pequena evidéncia, nos dados da companhia ICI, de que a mudanca
ocorreu como resultado de um processo racional linear de formacéo calculada da
estratégia, sequencialmente aos procedimentos para implementa-la. Formar e
implementar mudancas estratégicas compreende ndo uma progressao firme, sem
problema de uma rotina para outra, mas ao invés disso, um processo vagaroso, uma
completa quebra dos casamentos entre contexto estratégico e conteddo e, um
costume aditivo, intuitivo e oportunistico, construindo um clima de aceitacdo da
mudanca (PETTIGREW, 1985b).
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Pettigrew (1985b), com este estudo de caso, descobriu 0 quanto a mudanca
estratégica é dependente da lideranca no seu contexto e processo. As habilidades
de processo no nivel mais geral envolvem manipulagédo dos relacionamentos entre o
contetdo da estratégia e seu contexto. O caso ilustra as raizes arraigadas da cultura
e politica da organizacdo, dentro de sua estratégia, e também a resisténcia da
racionalidade dominante. Pettigrew (1985b) também descobriu também enormes
dificuldades de quebrar as racionalidades dominantes, uma vez que um casamento
particular de conteldo estratégico, contexto, e processo foi estabelecido na

organizacao.

O caso estudado por Pettigrew (1985b) também ilustra que o real problema na
mudanca estratégica € o ancorar novos conceitos de realidade, novas questdes para
atencao, novas idéias para debates e resolucdo. Soma-se a isso a dificuldade em
mobilizar preocupacdo, energia, entusiasmo, para assegurar que esses

pensamentos eventualmente resultem numa acao contextualmente apropriada.

O caso da ICI é bastante revelador, pois, de acordo com a pesquisa de Pettigrew
(1985b), a organizacdo estava em um caminho descendente que poderia, com

bastante probabilidade, leva-la a extingcao.

Pettigrew (1985b) deixa bastante claro, no caso da ICIl, o papel do lider da
organizacdo em promover a visdo inovadora. Esta visdo deveria condicionar a
organizacdo para a sobrevivéncia no novo contexto, embora os conflitos tenham

sido muito claros.

Enfrentar os simbolos ja criados e arraigados na cultura organizacional, trabalhar a
geracdo de significado, efetuar manobras politicas com as pessoas-chave da
organizagdo séo alguns dos desafios que puderam ser observados no processo de
mudanca na ICI (PETTIGREW, 1985b).

De outra forma, a ICI pdde enfrentar uma mudanca no contexto através do seu
reposicionamento, tanto em carater da estratégia quanto no de sua cultura e valores,
constituidos na forma de seu contetado (PETTIGREW, 1985Db).
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Apoés o estudo de caso de Pettigrew (1985b), em 1984, a ICI se tornou a primeira
indUstria britanica a atingir a marca de um bilhdo de libras de lucro antes dos

impostos. Este numero chegou a um bilhdo e meio em 1989 (ICl, 2008).

As mudangas continuaram em 1986, com a aquisicdo da companhia americana
Glidden, o que a levou a ser uma das maiores companhias de tinta do mundo.
Outras aquisicdes ocorreram na segunda metade dos anos 1980. O corpo de
diretores da empresa também foi transferido para Nova York, pela primeira vez fora
do Reino Unido (ICI, 2008).

Em 1993 a companhia foi dividida para formar a empresa de produtos agroquimicos
e farmacéuticos Zeneca. Em 1997 a ICl incorporou a divisdo de quimica

especializada da Unilever (ICI, 2008).

Finalmente, em 2008, a ICI foi incorporada pela AkzoNobel, a maior industria de
revestimentos do mundo. Seu portfdlio de produtos aumentou e um terco de suas
vendas foi realizado em mercados emergentes como a Asia e a América do Sul (ICl,
2008).

2.4.3 O caso da Cadbury

Child e Smith (1987) afirmam que uma forma bastante Gtil de, em uma pesquisa, se
elaborar questdes, € através de um estudo de caso refinado. Este poderia examinar
0 processo pelo qual a organizagdo tem passado através das mudancas maiores,
localizando as formas estruturais historicamente salientes, e as transi¢des entre esta
em relacdo ao setor como um contexto relevante. Outros tipos de investigacdo sao
fornecedores suficientes de idéias das inter-relacbes complexas entre os fatores
identificados pelas varias perspectivas tedéricas, ou para negociar com as dinamicas

envolvidas.

A perspectiva da organizacdo no setor, conforme abordado na secao anterior, foi
desenvolvida a partir de um estudo de caso comparativo longitudinal de inovacao
estratégica, realizado pelo Centro de Pesquisa de Organizacdo e Trabalho na
Universidade de Aston. Desta forma, a firma de confeccdo de chocolates, Cadbury
Limited foi estudada por Child e Smith (1987). Ela opera em um setor bem definido,

e foi submetida a uma onda significante de transformacdes (CHILD; SMITH, 1987).
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Em seu artigo, Child e Smith (1987) analisaram as conclusdes empiricas sobre a
transformacao organizacional que o caso da Cadbury oferece. Segundo os autores,
em uma perspectiva que é sensivel a significancia da localizacdo da firma no seu
setor. Child e Smith (1987) apresentam um desenho da firma e de seus
antecedentes. Eles também examinam a situacdo da firma no seu setor particular.
Desta forma, os autores intentaram prover 0 contexto necessario para uma

consideragao da transformagéao da companhia.

No caso da Cadbury, que esté inserida no setor de producdo de chocolates, um
desenvolvimento saliente estaria na intensificacdo da competicdo do tipo de
oligopodlio, com um mercado interno saturado, que foi favorecido pela crescente
dominacdo dos grandes varejistas. Nestas circunstancias, se tornou muito
importante para a companhia oferecer suporte as marcas-chave em termos de
publicidade e valor (CHILD; SMITH, 1987).

O diretor da Cadbury apds 1980, o diretor de manufatura e o grupo de diretores
técnicos foram atores importantes nas transformacdes organizacionais. Eles
proveram 0S canais para uma nova visdo que foi traduzida nos objetivos da
organizacdo. Também foi importante a atuacdo destes lideres ao prover a

consciéncia da ligacéo entre o setor e a organizacdo (CHILD; SMITH, 1987).

Muitos autores afirmam que negdcios ruins, desempenho organizacional insuficiente
ou outras crises organizacionais servem de gatilho para mudangas maiores nos
administradores, culturas e politicas. No estudo de caso em questdo, os autores
afirmam que as crises na década de 70 foram os gatilhos para mudanca na empresa
(CHILD; SMITH, 1987).

Retornando a questdo da Cadbury em seu setor, Child e Smith (1987) observaram
que, no caso da Cadbury, a transferéncia de conhecimento ndo foi feita de forma

facil entre os concorrentes do setor.

Uma das formas para a aquisicdo de conhecimento a partir dos concorrentes foi a
contratacdo de pessoal, com experiéncia nas plantas daqueles. Outra forma foi a
transferéncia de tecnologia de producédo, atravées dos fornecedores de
equipamentos, que haviam realizado a instalacdo de maquindrio e processos

semelhantes nas outras firmas de producédo de chocolates (CHILD; SMITH, 1987).
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Conforme observaram Child e Smith (1987) em seu estudo de caso, a mudanca
também foi facilitada quando um time de projeto incluiu uma busca de novas idéias
particulares e individuais, que adicionaram boas ligagbes cognitivas e relacionais

com a hierarquia da corporagéo.

Outra conclusédo bastante importante de Child e Smith (1987) foi a de que os
diretores da organizacao tiveram um papel proeminente ao criarem a mudanca na
visdo dos cargos de geréncia média. Os diretores se esforcaram por mostrar uma

relacdo mais proxima entre a firma e o setor em que estava incluida.

Neste ponto, 0 processo entrou no campo das politicas organizacionais e seu
conservadorismo inerente, conforme observaram os autores. De qualquer forma, as
pressdes para a mudanca poderiam surgir em qualquer um dos niveis da
organizacdo. Os conflitos decorrentes desta pressdo para mudanca poderiam ser
aumentados pelas tensdes politicas geradas pelas fusbes anteriores, ou das

alteracdes no pessoal administrativo da empresa (CHILD; SMITH, 1987).

Para Child e Smith (1987), uma ideologia corporativa tradicional dominante nao
necessariamente deve ser unicamente um obstaculo para a transformacgdo. Para
que aquela possa encorajar uma articulacdo mais clara de alternativas, ela pode
prover uma ponte de legitimacdo importante para a transicdo de uma configuracéo

estrutural ou politica, para outra.

O caso da Cadbury indica um processo de transformagdo no qual o movimento
inicial de inércia necessitou da energia intelectual dos advogados da mudanca de
direcdo completa. Tudo isto pediu um realinhamento dos construtos ja anexados na
organizacdo, com as novas necessidades articuladas, relacionadas as condi¢cfes
competitivas que foram mudadas (CHILD; SMITH, 1987).

O processo da transformacdo também envolveu um debate entre construtos
mentais. Os advogados da mudanca tiveram que, por algum tempo, contrapor suas
visOes com algumas receitas mais estabelecidas. Seu poder, derivado da posi¢céo ou
da ligacdo familiar, conseguiu um recorde de implantagcdo da mudanca, o que foi
uma condicdo necessaria para assegurar que suas visdes prevaleceriam (CHILD;
SMITH, 1987).
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A adocao destas visbes foi também coerente com a emergéncia de uma situacao da
companhia de forma mais critica, em relacdo aos seus competidores. Por visdo, 0s
autores se referem a uma perspectiva geral que prové um senso claro de direcao,
mas sendo este no sentido de algum planejamento especifico. Isto representa a
aceitacdo de comprometer-se a mudar sem necessariamente ter-se um plano para
isto (CHILD; SMITH, 1987).

Child e Smith (1987) informam que a Cadbury incrementalmente contratou, no
periodo pods-guerra, pessoas graduadas, de forma que sua geréncia foi dada por
profissionais articulados, juntamente com gerentes-familiares bem instruidos. Desta
forma, uma grande quantidade de visbes para mudanca surgiu nos anos 70, a partir

de quadros cognitivos diferentes, mantidos por posi¢des variadas.

As visbes de mercado foram divididas entre a proliferacdo de produtos e a reducéo
de produtos, com alusédo ao modelo do mercado americano. Visdes de aumento da
produtividade foram divididas entre a intensificacdo do trabalho sem investimento de
capital ou apenas investimentos modestos, e a reducdo de pessoal através de
grandes investimentos em automacédo. Visdes de organizacdo do trabalho se
dividiram entre melhoramentos através de cooperacdo e participacao, transferéncia
ativa de praticas aperfeicoadas de outras linhas de producdo, e outras visées
(CHILD; SMITH, 1987).

Houve competicdo entre os varios advogados destas visdes e os blocos de poder,
conforme observaram Child e Smith (1987), bem como as aliancas através dos
especialistas que incorporaram visdes mixadas. O plano incorporado de 1978 para
longo termo foi um améalgama das visbes de automacdo, reducdo de quadro,
reducdo de produtos e novas praticas de trabalho. Os planos a partir deste
trouxeram um senso de urgéncia competitiva e foram organizados muito proximos

em torno de slogans de unificacdo e mecanizacdo (CHILD; SMITH, 1987).

bY

A forca desta nova visdo dominante, que levou a Cadbury a transformacéo
organizacional, derivou de varios fatores. Derivou de uma alian¢ca — nem sempre facil
— das visbes que apareceram para resolver os problemas estratégicos da
companhia. Os executivos da companhia que sintetizaram esta visdo também

tinham habilidade para cristalizar estas visbes em simples palavras-chave, como
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descentralizacéo, negoécios-chave, racionalizacéo, reducéo de quadro e flexibilidade.
Tais slogans serviram para focar as atencbes e conduzir os esforcos para um
conjunto limitado de alvos, 0 que se os autores reconhecem como requisito para
acao efetiva e para a mudanca (CHILD; SMITH, 1987).

Em sua pesquisa, Child e Smith (1987) afirmam que nao houve falta de consisténcia
nos desenhos da empresa para a mudanca, mas que houve critérios relativamente
simples e claros. Eles proveram uma base efetiva para o alcance e a monitoracao de

transformacdes fundamentais.

O papel dos agentes internos, inclusive dos membros da familia que participavam da
direcdo da empresa, foi o de desenhar conceitos importantes e idéias de fontes
externas. Eles foram os catalisadores da mudanca dentro da empresa (CHILD,;
SMITH, 1987).

A transformacao na Cadbury esteve baseada no exercicio do poder bem como na
forca persuasiva da visdo e seus simbolos. Os atores-chave estavam preparados
para usar suas posicdes estratégicas na empresa, para incitar as maiores
mudancas. Os diretores técnicos usaram seu poder de veto para garantir que as
mudancas trariam a incorporacdo da automatizacado de processos (CHILD; SMITH,
1987).

De forma geral, Child e Smith (1987) argumentam que a implantacdo da mudanca
procedeu-se através de uma mistura de confronto e incrementalismo. O confronto,
como a greve que ocorreu em 1979, testou os limites do poder para a mudanca. A
despeito da duracdo da greve, que revelou um pico de oposicdo, as demais fases
foram relativamente estaveis nos processos de mudancga, sobretudo nos que diziam

respeito aos turnos e sisteméaticas de trabalho.

A estratégia da direcdo da empresa foi mudar os critérios de selecdo dos novos
trabalhadores. Seriam preferidos os trabalhadores que estivessem dispostos a
ocupar funcbes em carater mais flexivel do que os de outrora. O resultado destas
acOes foi que as perdas de produtividade industrial, medida em tempo, em
decorréncia de eventos atipicos no chao-de-fabrica, foram muito menores do que as
perdas (também medidas em tempo) por afastamento em decorréncia de problemas
de saude (CHILD; SMITH, 1987).
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Ainda na questéao trabalhista, revelam Child e Smith (1987) que a assinatura de um
acordo, em 1981, se mostrou um evento bastante importante para a empresa. Com
este acordo, foi institucionalizada a reciclagem dos funcionarios, transferéncias e
pagamentos extras para todos aqueles afetados pela automacéo e racionalizagdo. A
direcdo da empresa obteve vantagens com o maior controle sobre a utilizacdo do
trabalho, em troca da garantia de estabilidade. Mas esta se destinava apenas

aqueles que estavam, no momento, em empregos permanentes.

Seguindo este acordo, a empresa aumentou seu numero de trabalhadores
temporarios, que nao exigiam estabilidade, pagamentos extras e auxilios financeiros
por doencas (exceto acidentes de trabalho). Em certa extensdo, os beneficios
concedidos para os funcionarios, para que estes aceitassem a transformacao foram,
de alguma forma, revertidos para a companhia com as novas regras para 0S Novos
empregados (CHILD; SMITH, 1987).

Child e Smith (1987) concluem sobre o caso da Cadbury:

a) E possivel distinguir fendmenos objetivos do setor nos quais é importante o
entendimento do comportamento das firmas e, mais especificamente, as

condicfes sob as quais elas experimentam a transformacao.

b) Existe uma coexisténcia entre os modelos estratégicos no setor de fabricacdo de
chocolates que persistiu até as novas condicbes competitivas emergirem nos
anos 70, forcando a empresa a adotar o modelo dos concorrentes. Todavia, a

Cadbury manteve distincdes dos modelos em questéo.
c) O processo de reconhecimento precedeu a transformacéo.

d) Quadros de competicho e significado, e receitas para aprimoramento
progrediram com o0s atores, cujas visdes foram condicionadas pelo seu

treinamento, especializacéo e experiéncia prévia na companhia.

e) A ideologia corporativa tradicional entdo dominante ndo foi simplesmente uma
barreira para a transformacao. A forca da legitimacdo dos sécios-proprietarios foi

determinante na execugdo da mudanca.
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f) O processo da transformacdo passou por varios estagios e nao exibiu um claro

inicio ou fim.

g) A formulacdo de conceitos-chave e simbolos fez uma importante contribuicdo
para a ativacdo da mudanca. Eles foram especificados em alvos sob os quais a

geréncia focou e atuou para a configuracdo da mudanca.

h) Os agentes-chave também se apoiaram em seu poder. Em adicdo as suas
posicbes de poder, a legitimagdo no periodo de crise foi reforcada pelo seu
histérico de sucesso na geréncia da mudanca, em outras areas da companhia
(CHILD; SMITH, 1987).

O caso da Cadbury, estudado por Child e Smith (1987), revela que as pressdes para
a mudanca na organizacdo foram provenientes do contexto, representado,

principalmente, pela concorréncia do setor.

Para permanecer competitiva, a organizacdo deveria adotar as novas praticas
mercadoldgicas do setor. Estas pressdes acabaram por conduzir a mudanca, em um
processo incremental mas com picos de tensdes, como a greve dos funcionarios
(CHILD; SMITH, 1987).

A lideranca da organizacdo — uma mistura de administradores contratados no
mercado e socios-dirigentes advindos de uma antiga tradicdo familiar — foi
extremamente importante na condugcao dos processos de transformacgéao. A mudanca
da viséo, a incorporacdo de novos valores e construtos a cultura e o gerenciamento
das tensbes politicas e culturais dentro da organizacdo teve de ser finamente
orquestrada pelos lideres (CHILD; SMITH, 1987).

O exercicio do poder e a administracdo das forcas politicas da companhia foram
pontos distintivos que permitiram, por exemplo, a modernizacdo das plantas
industriais. A este objetivo foram adicionados os esforcos de ganho de conhecimento
técnico dos concorrentes através dos fornecedores — o que propiciou aumento da
competitividade da empresa (CHILD; SMITH, 1987).

A pesquisa empirica sobre mudanca organizacional trouxe a luz ndo apenas o0
conhecimento a respeito das questfes praticas da mudanca nas organizacdes, mas

também diretivas para o teste e validacao das teorias existentes. Existe, inclusive, a
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demanda por teorias mais completas e abrangentes a respeito de mudanca

organizacional.

2.4.4 Contribuicbes das pesquisas empiricas

No quadro Quadro 2: Principais contribuicbes das pesquisas empiricas ao presente
estudo de caso, destacam-se as principais informacdes obtidas com as pesquisas

empiricas levantadas nesta secao:

PricewaterhouseCoopers Dentre as trés pesquisas levantadas, é a mais recente. Nota-se 0
papel da internacionalizagdo, da economia global e da tecnologia
como fortes alavancadores da mudanca estratégica, sobretudo no
contexto externo. A sintese apresentada por Pettigrew e Shaw
(2000) em seu trabalho deixa claro o foco das empresas nos novos
formatos organizacionais com vistas a sobrevivéncia. A pesquisa
apresenta, também, a realidade de que o fator humano na mudanca
nao pode ser facilmente gerenciado, como se fosse um dos demais
fatores organizacionais. O conteddo da mudanca fica mais bem
delineado nesta pesquisa através da observacdo da adaptacéo
estratégica das organiza¢fes para o ganho de competitividade.

ICI Neste estudo de caso, Pettigrew (1985b) demonstra, entre outros, a
azinhaga da mudanca no terreno do fator humano, seja nos
simbolos e valores da organizacdo, seja nas atividades da alta
administracdo. O autor mostra o processo da mudanca como
sendo, muitas vezes, de dificil implantagdo. A mudanca, de acordo
com este estudo de caso, acontece através de um viés de ruptura,
em maior ou menor grau, com a antiga cultura organizacional. Ao
mesmo tempo, a nova visdo da administracdo passa a, lentamente,
fazer parte da realidade organizacional.

Cadbury Child e Smith (1987) intitulam seu trabalho com o que se encontra
profusamente no conteddo deste: o setor, ou 0 contexto externo da
organizagdo. As contribuicbes dos autores trazem a realidade de
que o ambiente em que a firma se encontra é, muitas vezes,
determinante na motivacdo dos processos de mudanca. Nesta
pesquisa fica claro, também, o papel da lideranca como fonte de
poder e legitimacdo dos processos de implantacdo da nova visdo
estratégica. Quanto ao processo, 0 caso da Cadbury demonstrou
que a transicdo entre paradigmas diferentes causa tensfes entre os
agentes ativos e passivos da mudanca. Tensdes estas que séo,
muitas vezes, de dificil contorno.

Quadro 2: Principais contribuicdes das pesquisas empiricas ao presente estudo de caso

Dentro das contribuicbes das pesquisas empiricas para este trabalho, enumeram-se

alguns pontos de destaque:
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2.4.4.1 O reposicionamento estratégico da organizacéao frente ao contexto

Tanto no Banco do Brasil quanto na ICI, a mudanca no contexto foi enfrentada
através do reposicionamento da organizacéo, tanto na estratégia quanto na cultura e
valores, sintetizados na forma do contetado (PETTIGREW, 1985b).

A mudanca no Banco do Brasil parece ter sido muito mais aguda do que no caso da
ICI, estudado por Pettigrew (1985a; 1985b). Enquanto os executivos da ICI reagiram
a uma série de alteracdes ambientais ao longo do tempo, no caso do Banco do
Brasil a perda da conta movimento demandou acfes, ao que se observou, mais

tempestivas por parte dos altos executivos.

O caso da Cadbury estudado por Child e Smith (1987) também fornece varios
paralelos com o caso do Banco do Brasil. Tanto no primeiro como no ultimo, o
advento de novas condi¢cdes competitivas levou as organizacbes a buscarem nos
concorrentes benchmarks para suas acdes estratégicas. Os autores enfatizaram o
cenario competitivo em seu estudo, e este foi observado como fortemente presente

em todo o processo de mudanc¢a no Banco do Brasil.

De igual forma, em ambos o0s casos, 0 processo de transformacdo passou por

diversos estagios e néo exibiu um claro inicio ou fim.

Pettigrew (1985b) também verificou que existe uma dificuldade em mobilizar
preocupacao, energia e entusiasmo para a ancoragem de novos pensamentos que
resultem em acbes apropriadas. O reposicionamento da ICI no sentido de
rentabilizar suas operacdes apresentou esta condicdo. No caso abordado pelo autor,
assim como no Banco do Brasil, os investimentos foram direcionados para negdcios
mais lucrativos, bem como outras a¢bes foram tomadas visando sanar as finangas

da empresa.

A pesquisa da PricewaterhouseCoopers, apontada por Pettigrew e Shaw (2000),
traca outros diversos paralelos com as mudancas na estrutura organizacional do
Banco do Brasil: descentralizag&o, investimentos em tecnologia da informacéo e

desenvolvimento das competéncias-chave.
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2.4.4.2 O processo da mudanca

Parece haver uma discordancia entre Pettigrew (1985b) e Child e Smith (1987) com
relacdo a forma tedrica do processo de mudanca. O primeiro autor vé a mudanca de
forma mais linear e vagarosa, enquanto os ultimos percebem periodos de relativa
estabilidade, com mudancas adaptativas seguidas por periodos de “espasmos”, que

seriam reflexo de alteracGes iminentes no contexto externo.

Nos seus estudos, os autores deixam areas cinzas em suas formas de abordar o
processo da mudanca — onde suas visdes se interseccionam. Neste sentido, pode-
se perceber o Banco do Brasil sofrendo alteracfes diretas resultantes do contexto
externo, seguidas por periodos mais longos de adaptacdes menores. Todavia, estas
mudancgas continuam seguindo uma cadeia de alteracdes, desde a perda da conta-

movimento, visando tornar a organizagao competitiva e direcionada ao mercado.
2.4.4.3 Atecnologia no processo de mudanca

De acordo com a pesquisa da PricewaterhouseCoopers, Pettigrew e Shaw (2000)

perceberam que a tecnologia € o fator chave facilitador da comunicagcdo, e as

empresas pesquisadas investiram grandemente neste sentido.

E de se esperar que uma instituicdo financeira tenha a informac&o como um de seus
mais valiosos ativos intangiveis. A ameaca de defasagem tecnolOgica e perda de
potencial competitivo por parte do Banco do Brasil criou uma tensao de mudanca

urgente que trouxe novas experiéncias de solugdes.

Enquanto as empresas, em vias gerais, tendem a desenvolver suas competéncias-
chave (PETTIGREW; SHAW, 2000), o Banco do Brasil necessitou realizar um

pesado investimento em um sentido diverso.

O reposicionamento estratégico do Banco do Brasil na questao tecnoldgica, assim
como o reposicionamento da ICI em relacdo ao mercado externo (PETTIGREW,
1985b) foi o determinante para o sucesso competitivo. Péde-se perceber, também, o
papel da cultura se refletindo nas estruturas, sistemas, simbolos e mitos da
organizacdo (PETTIGREW, 1996).
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A administracdo do Banco do Brasil entendeu que a revolucdo tecnologica da
empresa era um dos principais meios através do qual a mesma conseguiria

sobreviver as turbuléncias pelas quais passava e avancar sobre a concorréncia.
2.4.4.4 O lider da organizacéo

Conforme observado por Pettigrew (1985a; 1985b) e por Child e Smith (1987), o
lider desempenha uma parte fundamental no processo de mudanca. Uma
administragdo em particular do Banco do Brasil, assim como Nelson na ICI
(PETTIGREW 1985b) e os altos-executivos da Cadbury (CHILD; SMITH, 1987),
também usou com eficiéncia o poder, a politica e a legitimacdo para trazer a
mudanca estratégica a organizacdo. O poder deve estar aliado a lideranca, pois
como Srour (2005) constatou, o cargo administrativo nem sempre traz consigo a

figura do lider.

O papel do lider foi fundamental para a mudanca estratégica no Banco do Brasil.
Dentre diversos presidentes que a empresa teve em todo o periodo pos-perda da
conta movimento, Xavier® foi, indubitavelmente, o mais lembrado pelos entrevistados

desta pesquisa.

O sucesso de Xavier foi dado, em grande medida, através de sua capacidade de
gerenciar os valores da organizacao, enfrentar as forcas contrarias ao processo de

mudanca e conduzir a organizagdo através de um contexto muito turbulento.

Pettigrew (1985b) apontou as enormes dificuldades de se quebrar as racionalidades
dominantes e lidar com as profundas raizes arraigadas da cultura e da politica na
organizacdo. Para o autor, o real problema da mudanca estratégica € o ancorar
novos conceitos de realidade e novas idéias para debate e solucdo. Ainda, soma-se
a isto a dificuldade na mobilizacdo de preocupacao, energia e entusiasmo para que

0S pensamentos administrativos resultem em acfes contextualmente apropriadas.

O caso da ICI apresentou, neste sentido, dificuldades bastante semelhantes ao

encontrado no Banco do Brasil. Observadas as peculiaridades de cada caso, a

& Pseuddnimo
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geracdo de significado e as manobras politicas foram bastante necessarias para a

conducao das mudancas organizacionais.

De igual forma, Child e Smith (1987) observaram que o lider é o grande articulador
da mudanca, através do reposicionamento da visdo, da incorporagdo de novos
valores e construtos a cultura e do gerenciamento das tensdes politicas e culturais

da organizacéo.

2.4.45 Alteragbes no corpo funcional

Em momentos de crise financeira, as organizagcbes podem se ver obrigadas a
reduzir custos com recursos humanos para que possam continuar sobrevivendo. Isto
foi observado tanto nos casos da ICI (PETTIGREW, 1985b) e da Cadbury (CHILD;
SMITH, 1987) quanto na pesquisa da PricewaterhouseCoopers (PETTIGREW,;
SHAW, 2000).

Os casos da ICI (PETTIGREW, 1985b), da Cadbury (CHILD; SMITH, 1987) e
também a pesquisa da PricewaterhouseCoopers (PETTIGREW; SHAW, 2000)
apresentam, todas, processos de demissao e profundas alteragbes nas relagbes

trabalhistas, nos mecanismos de mudanca.

Child e Smith (1987) mostram a preocupacao da organizacao por eles estudada nao
apenas com a contencdo das despesas de recursos humanos, mas também com o
gerenciamento da cultura organizacional através da politica de recrutamento e

selecéo da empresa.

Os autores observaram acBes como o0 aumento de trabalhadores temporarios,
alteracdo nas politicas de estabilidade, reducdo nos beneficios extras aos
funcionarios, mudancgas nos turnos e outros. Em seu estudo, os autores citam um
confronto de grande repercussao na companhia, a greve de 1979. De acordo com 0s

pesquisadores, este confronto testou os limites do poder para a mudanca.

Problemas financeiros internos e externos a ICI, em 1981, levaram a reducdes de
custos, dos niveis de geréncia e a redugcdo de empregados em 30%.
Coincidentemente, este foi 0 mesmo percentual de funcionarios desligado, de uma
forma ou de outra, do Banco do Brasil (PETTIGREW, 1985b).
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Outra semelhanca com o processo de desligamento ocorrido no Banco do Brasil foi
o tempo em que os desligamentos foram distribuidos: no caso da ICI, de 1979 a
1982, e no Banco do Brasil, de 1994 a 1997.

Na pesquisa da PricewaterhouseCoopers, ainda pode-se perceber que 30% das
empresas pesquisadas reduziram o numero de niveis gerenciais. Primariamente,
pode-se perceber, neste dado, uma tendéncia de horizontalizacdo. Todavia, existe
um impacto humano consideravel em acdes neste sentido (PETTIGREW; SHAW,
2000).

O caso da Cadbury estudado por Child e Smith (1987) foi revelador no sentido de
apresentar as tens@es trabalhistas geradas por desgastantes greves e movimentos
sindicais. A habilidade dos gestores em lidar com a satisfacdo dos funcionérios e, ao
mesmo tempo, com a produtividade necesséaria a competitividade da empresa foi

determinante para o processo bem-sucedido de mudanca.

Finalmente, Child e Smith (1987) observam que a mudanc¢a na cultura da Cadbury
ocorreu, derradeiramente, com a introducdo de novos funcionarios que aceitavam
condicbes de trabalho que refletiam melhor as necessidades da empresa e os
padrbées do mercado. No Banco do Brasil, apesar de algumas notadas diferencas,

houve um processo semelhante.

2.4.4.6 Expansdo dos negocios

Pettigrew (1985b) apontou que uma das estratégias para a sobrevivéncia da ICI foi,

justamente, a expanséo de seus mercados.

A companhia passava por uma grave crise financeira e necessitou expandir suas
linhas de producdo a fim de atingir novos mercados que pudessem lhe oferecer
rentabilidade suficiente para compensar as perdas sofridas pela acdo dos
concorrentes. As acdes também buscavam encontrar novos nichos de mercados que
oferecessem maior rentabilidade (PETTIGREW, 1985b).

De igual forma, o Banco do Brasil precisou diversificar, desde a perda da conta-
movimento em 1986, as suas areas de atuacdo para que mantivesse suas posicdes

de lideranca e aumentasse a sua rentabilidade — o maior desafio desde entao.
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A Cadbury, de outra forma, havia reduzido sua quantidade de produtos no mercado,
como forma de concentrar seus esforcos e ganhar eficiéncia. No entanto, houve
momentos em que 0 movimento observado foi o oposto, buscando-se a
diversificacdo como estratégia especifica para o aumento da rentabilidade (CHILD;
SMITH, 1987).

2.4.4.7 O papel dos gerentes ndo pertencentes a alta-administracéo

Child e Smith (1987) afirmam que um dos grandes méritos da alta-administracdo da
Cadbury foi a criacdo de uma nova visdo nos cargos de geréncia média. Apesar de
0s gerentes de agéncia no Banco do Brasil ndo serem considerados geréncia média,
a analogia na estrutura altamente verticalizada do Banco do Brasil pode se estender

até eles.

Como asseverado por um dos entrevistados, o papel do gerente de agéncia no
Banco do Brasil se estende ao nivel de formador de opinido, promotor de uma ou
outra cultura. Os administradores em alto nivel, de acordo com Pettigrew (1985b),
precisam, muitas vezes, enfrentar os simbolos ja arraigados na cultura
organizacional. Precisam, também, efetuar manobras politicas com estes individuos

para que a nova visao seja mais bem implementada.

As visbes da geréncia média também foram bastante consideradas no estudo da
Cadbury, onde Child e Smith (1987) constataram que a formagao e as origens dos
administradores da empresa estavam condicionando suas reac¢des as mudancas em

uma maneira bastante substancial.

Estas situacfes também parecem ser bastante verificAveis no caso do Banco do
Brasil, onde a visado dos gerentes de agéncia demanda constante acompanhamento
por parte dos administradores em alto escaldo e da propria instituicdo, por meio de

seus Orgaos oficiais de educacéao e treinamento.

Em linhas gerais, de acordo com o exposto neste tépico, as pesquisas empiricas
resgatadas se constituiram em um excelente referencial tedrico que langou maior luz

sobre as caracteristicas das mudancas no Banco do Brasil.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A principal caracteristica da epistemologia qualitativa de pesquisa é que ela parte do
pressuposto de que o ser humano age de acordo com suas crengas, percepcoes,
sentimentos e juizos de valor. Assim sendo, seu comportamento deverd ter
pressupostamente sentido ou significado que ndo € conhecido de forma clara e

imediata, como se daria talvez em uma epistemologia quantitativa (SAUSEN, 2003).

Pettigrew (1985b) afirma que uma das diferencas nas ciéncias sociais entre as
chamadas ciéncias quantitativas e abordagens de pesquisas qualitativas, € que as
técnicas e métodos do trabalho quantitativo tém sido muito mais efetivamente postos

dentro de processos que podem ser descritos, aprendidos e praticados.

Os tipos de problemas e tipos de questdes feitas por pesquisadores qualitativos séo,
por sua natureza, de acordo com Pettigrew (1985b), provavelmente mais indefinidos
que os tipos de abordagem usados para cuidar desses processos. Também, mais
provavelmente, requerem mais a “arte” do que as habilidades técnicas. Para o autor,
deve-se tomar o cuidado de nao fugir da realidade. Da mesma forma, ndo se deve
esperar que os métodos dos pesquisadores qualitativos sejam mais estruturados do

que aqueles de académicos usando abordagens quantitativas.

Ainda de acordo com Pettigrew (1985b), o fato de que a pesquisa qualitativa € mais
subjetiva e de nao facil avaliacdo, ndo absolve os pesquisadores de trabalharem no
caminho da responsabilidade e de tentarem descrever o que eles fazem. O autor
afirma que pesquisadores iniciantes interessados em fazer pesquisas qualitativas
podem tirar beneficios da apreciacdo da teoria do método praticado por

pesquisadores qualitativos mais experientes.

Sausen (2003) concluiu que néo existe dicotomia entre as metodologias qualitativa e
quantitativa. De acordo com seu levantamento bibliografico, a pesquisa qualitativa,
muitas vezes e erroneamente, € colocada como contraponto da pesquisa

guantitativa.
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Dada a natureza da pesquisa ora apresentada, esta se deu sob a metodologia
qualitativa, uma vez que a base positivista quantitativa ndo pode prover todas as
condi¢cdes para as avaliacbes subjetivas que se fizeram necessarias ao estudo de

caso proposto. O método proposto foi o estudo de caso exploratério (YIN, 2007).

Pettigrew (1985b), Child e Smith (1987), Houchin e MacLean (2005), Vicente-Lorente
e Zuhiga-Vicente (2006), dentre outros, sdo exemplos de autores que se dedicaram
a estudos de casos, fazendo deste a sua principal forma de abordagem para sua
producéo cientifica, dentro da area da pesquisa sobre mudancas organizacionais.

Uma caracteristica bastante importante encontrada nos estudos de caso é a
inclusdo de novas variaveis que, a principio, ndo haviam sido previstas. De outra
forma, a pesquisa sofreria o risco de perder sua confiabilidade, sob pena de estar
seguindo um viés que poderia ser considerado tendencioso. Isto se daria ao
descartar novas evidéncias que poderiam direcionar o resultado do estudo de caso a

novas conclusdes (YIN, 2007).

Sendo assim, em caso de uma nova descoberta, pode ser necessario reprojetar a
pesquisa, se a importancia desta descoberta interferir nas premissas basicas que
deram origem a mesma. Nao se pode ignorar uma descoberta para que a pesquisa

se enquadre no projeto (YIN, 2007).

De acordo com Yin (2007), um estudo de caso exploratorio ndo tem por objetivo
tracar condicbes determinantes para um fato ou situacéo, do tipo causa-efeito. Este
tipo de estudo de caso ira realizar uma investigacdo de uma situacdo ainda néo
claramente conhecida. O caso em estudo se adéqua a esta situacdo, pois o Banco
do Brasil passou por cenarios diversos que trouxeram uma grande variedade de
saidas diversas entre si, sem, muitas vezes, uma interconexdao muito 6bvia. De igual

forma, foi necessario explorar-se os alvitres da mudanca dentro da instituicao.

Yin (2007) diz que um estudo de caso Unico ndo pode ser considerado completo.
Portanto, o presente estudo, isoladamente, ndo pode ser considerado como
terminante na assuncdo de pressupostos tedricos ou mesmo de validacdo ou
invalidacao de teorias. Ainda de acordo com o autor, uma das caracteristicas basicas
da pesquisa baseada no modelo de estudo de caso € a possibilidade de

reconstrugcdo das perguntas de pesquisa e a realocacdo dos objetos a serem
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pesquisados. Conforme a pesquisa transcorreu, houve a necessidade de se refazer

a pergunta desta pesquisa, bem como seus 0s objetivos.

Um estudo de caso uUnico, de acordo com Yin (2007), pode ser justificado, dentre
outras situacdes, se o caso sob analise for considerado tipico ou representativo, o
qual se considera o tema proposto de pesquisa deste trabalho. O Banco do Brasil
pode ser, através de sua histdria e de acordo com suas caracteristicas, um caso
sem par no cenario nacional e mesmo internacional (BUENO, 2008). Haja vista o
vulto da organizacdo, bem como sua tradicdo, considerou-se a realizacdo de um
estudo de caso nesta organizacdo como a producdo de um estudo de caso

representativo.

Pettigrew (1985a) afirma que mesmo estudos de casos Unicos sdo capazes de

desenvolver e refinar conceitos generalizaveis e padrées de referéncia.

Quanto a sequéncia para a producdo de estudos de casos, Yin (2007) afirma que
ndo existem rotinas. Desta forma, a coleta de dados foi realizada através de
observacdo, pesquisa documental, levantamentos bibliograficos e, em grande
monta, entrevistas abertas com pessoas-chave dentro da organizagdo, que
participaram do processo de mudanca do Banco do Brasil em funcdes de
administracdo, capazes de fornecer dados que levaram a maior compreensao do

tema.

A andlise deste estudo de caso é generalizante, desta forma, ndo particularizante
(YIN, 2007); a pesquisa procurou, dentro das suas limitacdes, diversificar ao maximo
as fontes de informacdes, desde que fossem academicamente vdlidas e
reconhecidas. As fontes de evidéncias foram documentos, registros em arquivo,
entrevistas com funciondrios, observacao direta, observacao participante e artefatos

fisicos, de acordo com o disposto por Yin (2007).

Diferentemente das pesquisas quantitativas, a avaliacdo de um estudo de caso nao
se da pela quantidade de casos a serem estudados, nem tampouco pelo tratamento
numérico ou estatistico aplicado a informacgdes levantadas. A pesquisa qualitativa
por estudos de caso procura obter sucesso nos quesitos: validade do constructo,

validade interna, validade externa e confiabilidade (YIN, 2007).
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Com relacdo a abordagem que foi utilizada no estudo sobre a mudanca
organizacional no Banco do Brasil, foi adotado o modelo de Pettigrew (1996) no

estudo sobre mudanca estratégica.

Para o levantamento dos dados que subsidiaram a pesquisa, foram realizadas sete
entrevistas, de aproximadamente uma hora cada uma delas, com pessoas-chave de
dentro da organizacdo. As entrevistas foram transcritas, para que fosse possivel
analisar as narrativas contidas nas mesmas, e como forma de facilitar a organizacao

dos assuntos-chave abordados pelos entrevistados.

N&o foi, inicialmente, indicada uma quantidade especifica de entrevistas desejadas
para a pesquisa, haja vista tal abordagem nao ser necessaria aos parametros
epistemoldgicos da mesma. As entrevistas eram realizadas e, a medida que novos
e/ou relevantes assuntos surgiam, detectando-se a necessidade de maior
aprofundamento, partia-se para uma nova entrevista. Quando as informacdes
comecaram a repetir-se, sem grandes acréscimos aos conhecimentos até entao

obtidos, cessou-se a coleta dos dados através de entrevistas.

As pessoas-chave entrevistadas sdo administradores que ocupam cargos de gestéo
tatica ou estratégica ha mais de dez anos. Isto significa que os entrevistados
ocupam ou ocuparam cargos administrativos superiores aos de gerentes de agéncia.
Buscou-se, também, selecionar pessoas com consideravel experiéncia de empresa,

que vivenciaram os processos de mudanga mais recentes.

Dentre os entrevistados, todos eram funcionarios do Banco do Brasil ha mais de 20
anos. Os cargos que ocupam ou ocuparam sdo bastante diversificados, o que serviu

para ampliar a abrangéncia das visfes que subsidiaram a construcéo da pesquisa.

A identidade, cargo e lotagdo dos entrevistados foi propositalmente omitida, como
forma de proteger os entrevistados e dar aos mesmos maior grau de liberdade no
relato dos fatos e na expressdo de suas idéias. A omissao também objetivou a
obtenc¢é&o das informag¢des mais verossimeis possiveis, ao garantir aos entrevistados

que seus dados seriam mantidos em sigilo.

Houve o uso de um pseuddnimo, referente a um administrador da instituicdo cuja

gestdo nao poderia deixar de ser relatada. As acdes deste foram significativamente
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citadas em todas as entrevistas, e nas demais fontes de pesquisa também foram

encontrados fatos relevantes que estavam ligados a gestdo deste administrador.

Desta forma, teve-se como necessario para a melhor expressdo da pesquisa a
citacdo do administrador.

Outras fontes utilizadas para a presente pesquisa foram a observacgao participante e
a pesquisa documental (YIN, 2007). As observacdes se deram em diversas reunifes
administrativas da empresa, em varias esferas, também em eventos formais e
informais envolvendo a administracdo tanto do Banco do Brasil quanto do Banco do
Estado de Santa Catarina (BESC).

A pesquisa documental ocorreu sobre um consideravel acervo bibliografico a
respeito do Banco do Brasil. Este acervo foi consideravelmente beneficiado pela
comemoracao do bicentenario da instituicdo, no ano de 2008, que trouxe uma série

de retrospectivas sobre a histéria da mesma.

Ainda em adicdo a estas fontes, foram aproveitadas conversas informais com
diversos funcionarios, principalmente os de nivel gerencial e que possuiam maior

experiéncia na empresa

Com relacdo as entrevistas, foi dada plena liberdade aos interlocutores para que
trouxessem, de sua memoria, os fatos relevantes que mostrassem a mudanca
estratégica no Banco do Brasil, bem como suas caracteristicas. Estas informacgfes
foram interpretadas de acordo com a bibliografia analisada.

N&do foi dado um periodo especifico ou condicdes predeterminadas para a
explanacdo sobre o assunto da mudanca no Banco do Brasil. Todos os eventos
foram tomados, com igual valor, de acordo com a sua emergéncia ha memoaria dos

entrevistados.

Os entrevistados concordaram, com uma excec¢ao, em gravar suas vozes em meio
digital, com a apreciacdo de que sua identidade ndo seria revelada, nem se desse
condicOes para tal. No caso excetuado, o interlocutor preferiu que a entrevista fosse
transcrita em papel, ao invés de gravada.
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As entrevistas se deram presencialmente ou através de telefonema. Em ambas as
situacles e considerada a excecdo mencionada, foi possivel a gravacao da voz dos
entrevistados com relativa qualidade, de forma que fosse possivel recorrer

perfeitamente ao meio para a confeccao de transcricoes.

Apo6s a conclusao da etapa de entrevistas orais, iniciou-se o processo de transcricéo
das entrevistas, como forma de organizar e auxiliar na revelacdo dos pontos-chaves

das mudancas organizacionais no Banco do Brasil.

A analise dos dados foi realizada através do estudo e releitura recorrente das
transcricbes das entrevistas tomadas oralmente. Os pontos intersectivos entre as
entrevistas foram ressaltados como eventos primarios ou mais significativos, e 0s
pontos com menor ocorréncia foram considerados e analisados de acordo com sua

pertinéncia aos assuntos.

De qualquer forma, houve a necessidade de recorrer-se a bibliografia existente para
um maior aprofundamento dos temas. As informacfes prestadas pelos entrevistados
foram assim comparadas com a documentacdo que as descrevia. Foi necessario
realizar-se uma série de ajustes nas informac¢des, uma vez que as datas e a
sequéncia dos acontecimentos nao foi totalmente consoante entre os entrevistados

e também com a bibliografia estudada.

Outros administradores da empresa também foram consultados. Estas consultas
ndo possuiam o mesmo carater das entrevistas, mas foram necessérias para a
elucidacdo de areas acinzentadas ou turvas nestas. As informacfes obtidas desta
forma também foram comparadas com as demais fontes, e contribuiram para

enriquecer os dados da pesquisa.

A abordagem que foi tomada para a confeccdo do relatério desta pesquisa € a
analitica-linear (YIN, 2007).

Enquanto a pesquisa era conduzida, novas mudancas significativas tomavam lugar,
ndo sO no contexto interno da organizacdo, mas também em seu contexto externo.
Desta forma, a propria delimitacdo da conclusdo da mesma se tornou uma area
acinzentada, onde as mudancas continuavam acontecendo e os reflexos das

mudancas anteriores continuavam se afigurando.
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Diversos administradores em altas posicfes na escala hierarquica do Banco do
Brasil foram consultados a respeito das mudancas em épocas recentes ha

instituicao.

Dentre todas as entrevistas realizadas na pesquisa ora apresentada, pareceu,
substancialmente, ser consenso que os processos de mudancas no Banco do Brasil,
ao menos no passado recente, se deram principalmente a partir da perda da conta
movimento em 1986. Este evento transpareceu, como coOnsenso entre o0s

entrevistados, ser o grande divisor de aguas na estratégia da empresa.

A secado desta pesquisa, portanto, inicia com o citado evento e é conduzida até os
acontecimentos do ano de 2008. Muitas transformacgdes recentes ainda trardo, de
acordo com a visao dos entrevistados, grandes consequéncias para a organizacao,

em uma vasta escala de tempo futuro.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

41 O CONTEXTO EM ESTUDO

O Banco do Brasil é constituido de uma sociedade an6nima aberta, de economia
mista, organizada sob a forma de um banco mudltiplo, com sede em Brasilia, e sua
duracdo € por prazo indeterminado. Rege-se através de um estatuto e pelas
disposicbes legais que |he sejam aplicaveis (BANCO DO BRASIL, 2009c, 2008b,
2007b).

A empresa tem por objeto a pratica de todas as operacbes bancarias ativas,
passivas e acessoOrias, a prestacdo de servicos bancarios, de intermediacdo e
suprimento financeiro sob suas mdltiplas formas e o exercicio de quaisquer
atividades facultadas as instituicdes integrantes do Sistema Financeiro Nacional
(BANCO DO BRASIL, 2009d). O Quadro 3relaciona a composi¢cdo acionaria da

instituicao.

Acionistas %

Tesouro Nacional 65,6
PREVI 10,4
BNDESPar 2,5
Capital estrangeiro 11,3
Pessoas fisicas 5,8
Pessoas Juridicas 45
Total de acionistas 363.135

Quadro 3 atual composicao acionaria do Banco do Brasil (BANCO DO BRASIL, 2009b)

O Quadro 4 apresenta o organograma do Banco do Brasil com enfoque societario,
mostrando a composi¢cdo do conglomerado. Pode-se notar a relativamente grande
quantidade de empresas que compdem o0 grupo, centralizado na forma de um banco
multiplo.



Banco Miltiplo

Tesouro Macional B852%
EHDESFAR 2 5%
Pezsoas Juridicas 4.5 %
FREY| 10,5%

Feszsoas Fisicas 5,7 %
Capital Estrangeiro 11 5%

.

CONTROLADAS
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BE-99,36% ON BB LEASING DO BRASIL Co.LTD
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100% Total T
[ I ]
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SECURITIES LLC CORRETORA EE EIl- 43%4 ON SECURITIES BAME - 99% ON
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100% Total | 100%% Total EARE - 54% ON | | A00% Total 10094 Total
25 ,50% Total
COLIGADAS | PARTICIPAGOES
BB BI
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Grupo Seguridade Outras Participagies
BRASILCAP SRASIL |sBCE VISA VALE CIBRASEC
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BB ADMINISTRADA
Participagbes Estratégicas x
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CLEARINGS Entidadn.a f:ach.ada )
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0,32% Total
CIF BE 9,78% ON
9,78% Total PATROGINADAS
Participagies nio Estratégicas CASSI PREVI
CaDAM
BE 5E,19% OH .
21 ,54% Total FUNDAGAD
FBB

Quadro 4: Organograma do Banco do Brasil com enfoque societario (BANCO DO BRASIL, 2009d)
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A organizacdo possui, atualmente, mais de 30 milhdes de contas correntes, 15 mil
pontos de atendimento em mais de trés mil cidades e em 42 paises. Sdo mais de
4.600 agéncias. Vinculados a instituicdo encontram-se 89 mil funcionérios e oito mil
estagiarios. Seu parque tecnoldgico inclui 40 mil terminais de auto-atendimento, e 0s
recursos de terceiros por ele administrados superam R$ 246 bilhdes. Seu patrimonio
liquido esta proximo de R$ 30 bilhdes e o total dos seus ativos € superior a R$ 507
bilhdes (BANCO DO BRASIL, 2009d, 2008a, 2008b, 2007b).

O Banco do Brasil foi criado no dia 12 de outubro de 1808, através de um decreto do
principe regente D. Jodo, como braco financeiro da corte portuguesa no Brasil.
Aquela época, as principais funcdes da instituicio eram a emissio de papel-moeda,
concessao de descontos comerciais, empréstimos garantidos, depésito de dinheiro e
valores, aceite de letras do Governo ou particulares, venda de géneros privativos da
Coroa e comeércio das espécies de ouro e prata (FRANCO; PACHECO, 1979;
BUENO; Eduardo, 2003; BANCO DO BRASIL, 2008a; VALOR ECONOMICO, 2008).

Desde entdo, a organizacdo presenciou a declaracdo da independéncia do Pais, foi
liquidada no ano 1833, retomou suas atividades e sofreu um processo de fusdo com
o Banco do Rio de Janeiro. Passou por diversas alteracdes nas suas funcdes e na
sua razao social. Vivenciou a monarquia, o império, a republica, os governos civis e
militares e dezenas de crises financeiras nacionais e globais (FRANCO; PACHECO,
1979; BUENO; Eduardo, 2003; BANCO DO BRASIL 200 ANOS, 2008).

Na Italia, através de seus escritorios em Roma, Napoles e Pistbia, o Banco do Brasil
auxiliou no pagamento de soldos aos “pracinhas”, durante a segunda guerra
mundial. Abriu agéncias no Paraguai (1941) e, até o ano de 1971, mais 13
dependéncias no exterior, entre elas Nova lorque (1969) (BRASIL, 2008).

A historia do Banco do Brasil é entrelacada com a do préprio Pais, sendo que sua
participacdo nos eventos politicos deste foi de carater determinante na implantagcéo
de um sem-numero de politicas financeiras, comerciais, exteriores e regulatérias
(FRANCO; PACHECO, 1979; BANCO DO BRASIL, 2008; VALOR ECONOMICO,
2008).

Como citou um importante jornal de cunho econémico-financeiro de circulacao

nacional:



97

Em seus dois séculos de operagdes, o Banco do Brasil guarda importantes
momentos da histdria nacional. A instituicdo financeira fundada por D. Jodo
VI, em 1808, é protagonista do desenvolvimento do pais. [...] o0 BB teve
presenca determinante em episdédios como 0 nascimento de uma bolsa de
valores nacional, custeio da Independéncia, estabelecimento da carteira de
crédito agricola e financiamento do processo de industrializagdo, entre
outros (VALOR ECONOMICO, 2008, p. 2).

Com tdo vasta historia, perpassando cenarios de tamanha heterogeneidade, a
empresa faz-se um campo de estudos para a mudanca organizacional. As
alteragbes profundas a que o corpo organizacional foi submetido permitiram a
sobrevivéncia da instituicao financeira, que foi o primeiro banco do Pais (FRANCO;
PACHECO, 1979; BRASIL, 2008).

Dentro dessa perspectiva, buscou-se, com a pesquisa, levantar as principais
mudancas no Banco do Brasil, destacando seu contexto, processo e conteudo. O
Quadro 5 mostra os principais eventos criticos/decisdes, internos e externos, que
alavancaram as mudancas no Banco do Brasil, entre o periodo de 1986 e 2008. Tais
eventos/decisfes foram extraidos dos dados da pesquisa e serdo descritos e

analisados na sequéncia.
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Quadro 5: Linha do tempo das mudancas no Banco do Brasil.



4.2 O FUNCIONALISMO DO BANCO DO BRASIL

Para que as mudancas no Banco do Brasil possam ser mais facilmente
compreendidas, faz-se necesséario, ao menos, uma rapida exposicao a respeito da

forte cultura que permeia o quadro funcional da instituicdo desde longa data.

O funcionario do Banco do Brasil sempre possuiu um perfil bastante distinto dos
esteredtipos comumente conhecidos. Ao passo que, principalmente até 1986, um
funcionario do Banco do Brasil ndo poderia ser comparado com um funcionario do
setor privado, o modelo e tradicional de funcionalismo publico também ndo se

encaixa com o perfil do primeiro.

E notéria e até um tanto lendéaria a figura do funcionario do Banco do Brasil "dos
tempos antigos". Geralmente oriundo de um concurso publico de grande
concorréncia, ou entdo de um concurso interno realizado com os antigos "menores
trabalhadores”, o funcionario da instituicdo era uma figura de muito respeito na

comunidade onde estava inserido.

N&o raras vezes era um dos individuos que percebia as melhores remuneragdes na
cidade. Por exemplo, as ofertas de novos automodveis recém-lancados, de acordo
com as fontes, eram realizadas primariamente para o grupo de clientes onde

funcionarios do Banco do Brasil estavam inseridos.

Afirmam os entrevistados que, de maneira geral, em guermesses e eventos publicos
da comunidade local, se buscava a coordenac¢do ou no minimo participagdo de um
funcionario do Banco do Brasil. Isto ocorria devido ao fato de o funcionario do Banco
do Brasil ser considerado uma figura ilustre na comunidade e possuir aptiddes de

organizacao e coordenacéo de atividades.

Devido ao seu papel social e de braco principalmente agricola do Governo Federal,
o Banco do Brasil sempre esteve presente no maior nimero de municipios que lhe

era possivel.

Desta maneira, o gerente de uma agéncia da organizacdo era uma figura de grande
importancia na comunidade, importancia esta que era sensivelmente aumentada nas

pequenas cidades do interior dos estados. Afirmam os administradores entrevistados
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que, nestas cidades interioranas, existiam, prioritariamente, trés individuos de

grande proeminéncia: o prefeito, o padre e o gerente do Banco do Brasil.

O gerente de uma agéncia do Banco do Brasil tinha o poder de incentivar os
agronegaocios da regido, sendo considerado como uma espécie de “proprietario” dos
recursos por ele administrados. De qualquer forma, sua figura centralizava grande

medida de poder decisario.

Os funcionarios de uma grande agéncia poderiam ficar meses sem sequer visualizar
a figura do gerente. Este era o rosto da instituicdo que existia naguele momento: um
banco reativo, que aguardava a chegada dos clientes em busca de crédito. Isto

adicionava a figura do gerente um ainda maior ar de austeridade.

A despeito do grande respeito adquirido pelo funcionario do Banco do Brasil junto a
comunidade, este ndo era, segundo um consenso entre os entrevistados, preparado
para 0 mercado altamente competitivo que se afigurava as portas da economia

brasileira na década de 1980.

O funciondrio da organizagdo, apesar de apresentar um alto nivel de
comprometimento com a cultura organizacional da mesma, ndo estaria qualificado
ao exercicio da funcédo de bancéario em uma instituicdo bancaria do setor privado.
Muito desta situacdo se devia a propria condicdo da instituicdo, que operava em um
nicho bastante protegido do mercado, ndo tendo autorizagdo para penetracao em

outros mercados.

Uma das deficiéncias do funcionario do Banco do Brasil de entdo, em relacdo aos
funcionarios de outras instituicbes financeiras, era o baixo interesse na formacéao
académica, manifesto no reduzido nimero de individuos graduados ou cursando
cursos de graduacao. Afirma-se que funcionérios com cursos de pés-graduacao ou

semelhantes, eram praticamente inexistentes.

A propria instituicdo ndo incentivava a qualificacdo externa do seu funcionario. Como

exemplo, cita-se o caso da verba “Adicional por Dedicacao Integral”.

Esta verba era destinada ao funcionario que ndo se engajasse em nenhuma outra
atividade que nédo fosse o desempenho de suas funcfes na empresa. A realizacao

de um curso de graduacdo ou pdés-graduacdo, por exemplo, caracterizava motivo
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para a ndo-percepc¢ao da verba. Isto significava, em termos, que os funcionarios que
optavam pela realizacdo de um curso superior, além de ndo serem incentivados para
tanto, ainda tinham seu salario diminuido em relacdo aos que ndo optavam por tal

pratica.

A ascensao profissional dentro da empresa nao considerava, em primeiro momento,
a formacdo académica do funcionario. Ela se dava de maneira lenta e gradual,
através do historico do funcionério e um grande peso do tempo de servigo prestado
na funcdo. Citam as fontes que um considerado “bom funcionério” era aquele que
conhecia as normas e rotinas do seu servico e 0 executava com presteza e
fidelidade.

Em uma grande agéncia, um funcionério poderia levar cinco ou seis anos para
conseguir ingressar em um curso de guiché de caixa - o primeiro degrau da
ascensao dentro da empresa, a época. Isto caso seu historico fosse suficientemente
bom. O salario percebido pelos funcionarios estava mais atrelado a questdo do
tempo de empresa. Funcionarios mais antigos possuiam maiores beneficios

incorporados a sua folha de pagamento.

Tais praticas desincentivavam muitos funcionarios a progredir na carreira, pois de
uma forma ou de outra, com o passar do tempo, eles acabariam alcancando maiores

patamares salariais. E isto sem a necessidade de aperfeicoamento académico.

Este perfil mudou radicalmente em anos mais recentes, como sera abordado

adiante.

4.3 A PERDA DA CONTA MOVIMENTO (1986)

O Banco do Brasil, até o fim do regime militar, guardava muito da organizacédo
progressista. Uma agéncia do Banco do Brasil buscava justamente os objetivos da
ordem e do progresso. Remanescéncias desta cultura se perpetuam até os dias
atuais na nomenclatura de alguns itens na instituicdo. A area exclusiva de trabalho
dos guichés de caixa, por exemplo, € chamada de “bateria de caixas”. Os setores
que ndo entram em contato direto com o publico, nas agéncias, sdo chamados de
“retaguarda de atendimento”. A antiga organizacdo funcional da instituicdo era

fortemente hierarquizada, como no modelo militar.
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A despeito de deter as funcdes de executar a politica social do governo, de ser o
distribuidor de moedas, de ser o banco da agricultura, e de realizar as transacfes
corriqueiras de caixa, o Banco do Brasil ndo visava a geragao de lucros, dividendos
ou retorno sobre o Patrimonio Liquido. O Banco do Brasil ndo estava autorizado a

operar no mercado financeiro da mesma forma que seus concorrentes privados.

O cenério politico e econémico brasileiro do final do governo militar ndo era voltado
a livre concorréncia, a abertura dos mercados e a desregulamentagdo do capital. O
Banco do Brasil possuia uma qualidade Unica de ser o banco do Governo Federal.
Era uma autarquia governamental e tinha o poder de emitir papel-moeda. Neste
momento, a instituicdo tinha acesso aos recursos de uma conta por ele mantida, de
propriedade da Unido, para realizar a sua fungéo crediticia. Essa conta era chamada
de “Conta Movimento” (BRASIL, 2008).

A Conta Movimento era um mecanismo que assegurava ao Banco do Brasil o
suprimento automatico de recursos para as operacdes permitidas (BRASIL, 2008).
Isto significava que, em caso de inadimpléncia, a divida pertenceria, em Uultima

instancia, a uniao, e nao ao Banco do Brasil.

Significava, também, que, enquanto os bancos privados deveriam buscar no
mercado 0s recursos para suas atividades, o Banco do Brasil simplesmente obtinha-

os diretamente da Conta Movimento.

O nivel de accountability do Governo Federal, na época, era reduzido. De acordo
com os entrevistados, 0 modelo da Conta Movimento havia sido criado no regime

militar, e simbolizava mais um pensamento socialista do que liberal.

No governo Sarney (1985 a 1990), o primeiro governo civil depois de muitos anos de
regime militar, pressdes dos bancos privados e um crescente descontentamento dos
stakeholders levaram o primeiro a extincdo da Conta Movimento, em 1986. O
pensamento corrente no momento era a ponderacdo de uma antitese a respeito de

um banco social cuja existéncia ndo era auto-sustentavel.

Dizia-se na época que, em uma metafora com fim mais didatico do que econdmico,

recursos que seriam destinados a saude e a educacdo poderiam estar sendo
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utilizados, em algum momento, nas operacoes financeiras conduzidas pelo Banco

do Brasil.

A perda da conta movimento foi uma mudang¢a fundamental para o Banco do Brasil.
Até entdo, a instituicdo ndo possuia cultura para o gerenciamento auto-sustentavel
de seu balanco patrimonial. A tecnologia da empresa ndo estava compativel com o

mercado e a organizacgao era percebida pela populacdo como elitista.

Esta alteracdo no Banco do Brasil foi dada em um cenario de grandes
transformacdes politicas. O novo Governo trouxe a nova Constituicdo Federal, na
qual mudancgas emergiram para alterar a forma como a esfera publica gerenciava os

recursos e prestava conta dos mesmos.

E consenso nos dias atuais que o modelo da Conta Movimento ndo seria cabivel na
nova sociedade que surgiu no Brasil nas décadas seguintes. As modernas praticas
de governanca corporativa condenam modelos semelhantes. De qualquer forma, o
Banco do Brasil deveria, a partir de entdo, comecar um processo nao antes

experimentado de geracéo de receitas para sua sustentacao.

O funcionalismo também nao estava habituado, nem mesmo familiarizado, com as
praticas comerciais comuns as instituicbes e empresas que objetivavam auferir
lucros. A partir da perda da Conta Movimento, houve certo temor por parte do

mercado de que a organiza¢ao ndo subsistiria.

Até a extincdo da conta movimento, o perfil empresarial do Banco do Brasil era
totalmente diverso do perfil de um banco de varejo da atualidade. A cultura
organizacional da empresa e o paradigma restritivo ao qual a mesma estava sujeita
eram tdo despojados da orientacdo ao mercado que os entrevistados afirmaram que
um determinado banco privado tinha por estratégia abrir suas agéncias préximas as
agéncias do Banco do Brasil. Isto em razdo de os clientes do Banco do Brasil, ao
retirar os recursos adquiridos em suas modalidades de aplicacdo, depositarem com

mais facilidade os recursos nos bancos privados comerciais de sua preferéncia.

Os administradores do Banco do Brasil, por sua vez, procuravam direcionar 0s
clientes para que aplicassem 0s recursos sacados em sua instituicdo na Caixa

Econbmica Federal. Isto se constituia uma medida letargica por parte dos mesmos
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para que os recursos oriundos do Governo Federal ao menos fossem aplicados em

uma instituicdo financeira publica.

A partir da extincdo da Conta Movimento, o Banco do Brasil se viu for¢cado a iniciar
uma série de mudancas fundamentais em sua estratégia, cultura, visdo e missao.
Pode-se concluir que a propria razdo de ser da instituicdo foi profundamente
alterada com esta mudanca no seu contexto externo. O Governo Federal autorizou

entdo a empresa a operar produtos e servigos 0s quais outrora ndo poderia ofertar.

Desta forma, em 1986, foi criada a BB Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios
S.A., iniciando a transformacéo do Banco do Brasil em um conglomerado financeiro
(BRASIL, 2008). Este foi um importante sinalizador para o mercado de que o Banco

do Brasil estava realmente buscando um novo modelo de existéncia.

Até entdo, o Banco do Brasil ndo possuia portfélio de produtos. Tudo que possuia
eram as modalidades de empréstimo e o overnight’. A empresa era, até época da
perda da Conta Movimento, proibida de realizar qualquer funcdo que néo a que lhe
fora autorizada. A administragdo da empresa entdo viu a necessidade de seguir a
concorréncia na criacdo de produtos e servicos para permitir a sobrevivéncia da

mesma.

Alguns dos primeiros produtos e servi¢os colocados ao publico pela empresa foram
instrumentos bésicos de qualquer banco comercial, como a caderneta de poupanca
e os cartbes de crédito. De fato, a criacdo da caderneta de poupanca rural, chamada
entdo de “Poupanca Ouro”, uma das primeiras opcdes de investimento ofertadas
pela instituicdo, alcancou 7,5% do mercado de poupanca do Pais, j& em 1987
(BANCO DO BRASIL, 2008b).

Em 1987, quatro empresas subsidiarias passaram a integrar o conglomerado do
Banco do Brasil: BB Financeira S.A., BB Leasing S.A.; BB Corretora de Seguros e
Administradora de Bens S.A. e BB Administradora de Cart6es de Crédito S.A. Estas
empresas se destinavam a ampliar a atuacao da instituicAo no mercado financeiro
nacional (BANCO DO BRASIL, 2008b).

¥ Modalidade de aplicagéo financeira em que elevadas rentabilidades, em funcéo da hiper-inflagdo da época,
eram auferidas no periodo de um dia dtil.
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Em 1988, a empresa continua com sua politica de expanséo e cria 0 BB Banco de
Investimentos S.A. Neste ano, também foram lancados pela instituicdo o “Ourocard”,
0 primeiro cartdo de uso multiplo do mercado brasileiro, e as operacdes de leasing

financeiro.

Em todo o periodo pés-perda da Conta Movimento do Banco do Brasil, um dos
grandes entraves a conducao da estratégia na empresa foi a volatilidade politica que
acarretava a descontinuidade de muitos projetos lancados por administragbes

anteriores.

Embora todas as instituicbes financeiras — publicas ou privadas — no pais estejam
fortemente atreladas as politicas governamentais, o Banco do Brasil, por suas
caracteristicas préprias, sofre os reflexos diretos da orientagdo politica federal. A
troca do presidente da republica pode significar mudancas profundas nos horizontes

da instituicdo pelos préximos anos.

A perda da conta movimento pelo Banco do Brasil se constituiu em uma grande
mudanca cujas consequéncias nao foram, de imediato, completamente
compreendidas. Rowden (2001) afirmou que as mudangas organizacionais Sao
conquistadas uma-a-uma, e cada novo desafio conquistado revela melhor o do

porvir.

Nesta etapa inicial do tomo de mudancas extraidas da histéria recente do Banco do
Brasil, o contexto, nos termos de Pettigrew (1996; 1988; 1987; 1985a; 1985b)

ocupou o papel-chave como fator de mudanca.

4.4  AS MUDANCAS INICIAIS NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO BANCO
DO BRASIL (1989-1994)

Em 1989 o Banco do Brasil lancou o “Novo Modelo de Organizacdo das Agéncias”
(NMOA). Ele se constituia em uma forma entéo revolucionaria de organizacdo do
espaco e do fluxo de trabalho das agéncias. Funcionarios, até entdo restritos a seus
postos de trabalho, deveriam a iniciar um processo que o0s levaria a obter

conhecimento de todos os setores da agéncia.
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Eles deveriam se tornar relativamente aptos para atuar em qualquer setor, de acordo
com a necessidade que o momento exigisse. As atividades de “retaguarda”’ de
atendimento deveriam ser migradas para 6rgaos especializados, a fim de liberar a
mao-de-obra para o esforco de vendas.

Os o6rgaos especializados, uma das mais lembradas inova¢gdes do movimento, eram
os CESEC - Centros de Servicos e Comunicacdo. Estes o0Orgaos internos
centralizavam atividades-meio com o objetivo de aumentar a agilidade e a eficiéncia
da organizacdo. Com o passar dos anos, o seu numero foi reduzido e suas
atividades centralizadas em outros o6rgaos de nomenclatura e atividades diferentes

e/ou adicionais.

O resultado foi, segundo os entrevistados, um passo grande demais para a
capacidade organizacional da instituicdo naquele momento. A rejeicdo do modelo foi
grande o suficiente para que alguns administradores afirmassem que a sigla NMOA
significava “Nunca Mais Organizaremos as Agéncias”, haja vista a confuséo geral e

0 descontentamento que o programa instalara.

Entretanto, este grau de rejeicdo do modelo também ¢é atribuido ao fato de que ele
foi o primeiro grande movimento de reorganizacédo depois de muitos anos na histéria
da empresa. O perfil dos funcionarios da instituicdo, na época, nao era tao flexivel

guanto em momentos mais recentes.

De qualquer forma, o gerente de uma agéncia do Banco do Brasil deixou de ser
avaliado apenas pelo grau de sua adesdo a hierarquia e seu conhecimento dos
normativos. Ele passou a ser fortemente avaliado pela sua capacidade em levar a

dependéncia a gerar lucro.

Com o fim da administracdo federal sob a qual o modelo foi implantado, algumas
alteracbes trazidas pelo NMOA também foram revistas. Este fato acaba por
exemplificar a falta de continuidade dos projetos citada previamente e a entdo alta

suscetibilidade das praticas administrativas a orientacao politica.

Em 1990 o Banco do Brasil langou um movimento conhecido como “novo rosto”.
Esta foi uma reorganizacdo da estrutura dos processos da instituicdo, que levou as

alteracfes tanto nas agéncias quanto nos setores administrativos da mesma.
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O novo rosto era pautado exatamente na premissa de que existia uma necessidade
de constante adaptacao, por parte de toda a instituicdo, as mudancas dos contextos
externo e interno. Existia, com este movimento, uma maior pressao sobre o
funcionalismo no sentido de que se deveria buscar a constante adaptabilidade ao
ambiente (PONTES, 2007).

No Banco do Brasil, os nhovos modelos gerenciais e organizacionais refletiram uma
tentativa de adequar a estrutura da empresa a nova realidade, com o fim de
aumentar a eficiéncia, diminuir os custos e gerar uma cultura mais semelhante a da
concorréncia, que punha fortemente seu foco no mercado. Desta forma, se pode

tracar mais um paralelo com a situacao levantada por Pettigrew (1985b).

De acordo com Pettigrew (1985b), a mudanca, muitas vezes, ndo compreende uma
progressdo firme, mas um processo vagaroso, com uma completa quebra entre o

contexto e o conteudo, para que se construa um clima de aceitacdo da mudanca.

Como observaram Pettigrew e Shaw (2000), seria incorreto afirmar que a simples
mudanca nas estruturas organizacionais, ir4 fazer com que as pessoas mudem seus
conjuntos mentais e que estas pessoas formem um time motivado para alcancar os
novos objetivos. A resisténcia encontrada no Banco do Brasil aos novos modelos
parece se encaixar com bastante propriedade nesta posicdo levantada pelos

autores.

Todavia, de acordo com o autor, a eficAcia da mudanca é fortemente dependente da
lideranca organizacional. No Banco do Brasil esta lideranca, trazendo resultados
efetivos, somente aportaria e seria sentida mais firmemente algum tempo mais

tarde.
4.5 O PLANO REAL E O FIM DA HIPER-INFLAC;AO (1994-1996)

Até 1994 o Brasil sofria as mazelas de planos econémicos que traumatizaram a
populacdo, e amargava grandes periodos de hiper-inflagdo. A partir deste ano, no
entanto, a situacdo econdmica do pais mudou significativamente. O Governo
Federal implantou o Plano Real que, dentre as principais caracteristicas, reduziu

drasticamente a inflacao.
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As instituicGes bancarias manobravam os ativos por elas administrados de forma
gue a existéncia da inflacdo lhes fosse benéfica. Com isto, a entrada do Plano Real
fez com que elas tivessem que adotar novas praticas para manter sua lucratividade.
Alguns bancos ndo sobreviveram a este periodo (SILVA; FERNANDES, 1998).

O Banco do Brasil foi um dos agentes fundamentais na implantacdo do Plano Real.
Foi usado como o distribuidor da nova moeda, em uma operacéo que foi tida como
de “guerra”. De fato, o préprio Exército Brasileiro foi coadjuvante do Banco do Brasil

no transporte do numerario.

Foram distribuidos quase quatro bilhdes de Reais em papel-moeda em um intervalo
de poucos dias, a cerca de 31 mil agéncias bancarias, de todas as instituicbes
financeiras. Esta foi considerada a maior operagédo do género ja realizada em todo o
mundo (BRASIL, 2008).

A estrutura logistica e organizacional existente no Banco do Brasil permitiu que o
plano econdmico fosse posto em operacdo com sucesso. Desta forma, a instituicao
atestou, uma vez mais, sua posicdo de braco executivo da politica econémico-

financeira do Governo Federal.

Para o Banco do Brasil, a entrada do Plano Real trouxe novos desafios e a
reafirmacdo da necessidade imperativa da mudanca organizacional em todos o0s
niveis. Tornou-se necesséaria para a organizacdo a expansao de sua carteira de
crédito e dos demais negécios para que os ganhos em escala Ihe conferissem

rentabilidade.

As profundas alteracGes que foram trazidas pelo Plano Real e o fim da hiper-inflacédo
gue existira em periodos préximos coadjuvaram para que o equilibrio financeiro da
organizacgdo fosse perdido. A posteriori, estas alteracdes levariam a empresa a um

de seus momentos mais delicados.

Neste periodo, o contexto externo acirrou a concorréncia, e o observado por Sauser
e Sauser (2002) tornou-se bastante evidente: as organizacdes de sucesso, em longo
prazo, sdo aquelas que se adaptam continuamente as mudancas no ambiente

competitivo.
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4.6 A REVOLUCAO TECNOLOGICA (1995-2000)

Macada e Becker (2001) afirmam que a tecnologia da informacédo é o principal

instrumento para a implementacao da estratégia dos bancos.

Oliveira (1996) j& havia observado que a tecnologia da informacéo possibilita que
haja mudancas fundamentais na forma como o trabalho se processa. O autor vai
além, afirmando que a mudanca organizacional € mais bem orquestrada através das

tecnologias de informagé&o e telecomunicacoes.

No Banco do Brasil, a mudanca organizacional foi fortemente permeada e catalisada
pelas mudancas tecnoldgicas. Os executivos entdo no poder viram a necessidade

do crescimento tecnolégico da empresa para que sua sobrevivéncia fosse possivel.

A mudanca tecnoldgica, desde seu inicio, foi bem recebida pelo corpo funcional do
Banco do Brasil. Macada e Becker (2001) ja haviam observado que 0s executivos
brasileiros percebem com maior intensidade os impactos da tecnologia da
informac&o nas variaveis estratégicas no ambiente organizacional, se comparados
aos americanos, por exemplo. Para eles, 0os executivos bancarios brasileiros aceitam

as inovacdes tecnoldgicas com maior benevoléncia.

No inicio dos anos 1990, o Banco do Brasil estava em uma situacdo em que se
encontrava tecnologicamente bastante defasado. Sua condicdo prévia de agente
financeiro do governo e sua antiga orientacdo estratégica haviam impedido que uma
cultura de grande tecnologia se desenvolvesse. Os bancos concorrentes ja estavam
adotando os sistemas de informacdo com relativa vantagem sobre o Banco do
Brasil, pressionados pelas dindmicas dos mercados financeiros nacional e

internacional.

Muito da realidade de o Banco do Brasil estar defasado tecnologicamente se devia
ao fato de que os bancos privados sempre possuiram maior flexibilidade para a
aquisicao de bens e servi¢os. Por ser uma empresa pertencente majoritariamente ao
Governo Federal, o Banco do Brasil sempre foi demandado por praticas mais
transparentes e maiores prestacdes de contas para suas atividades do que seus

concorrentes privados.
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O Banco do Brasil, como instituicdo publica, deve realizar licitacdes para quaisquer
aquisicdbes de bens ou contratacbes de servicos, conforme legislacdo vigente,
destacando-se a Lei 8.666. Isto significa que 0s processos de crescimento podem
ser seriamente prejudicados pela morosidade dos tramites burocraticos que se

fazem necessarios em tais situacoes.

Os bancos privados podiam contratar servicos de desenvolvimento de software de
terceiros, adquirir equipamentos com mais flexibilidade e ter maior poder nas

contratacdes de servicos.

Para que se tornasse um banco competitivo, era imperativo que o Banco do Brasil
viesse a usar a tecnologia como ferramenta para ganho de agilidade, flexibilidade e

eficiéncia.

Neste momento, acontece uma das grandes revolugdes administrativas no Banco do
Brasil. O surgimento de uma administracdo revolucionaria que tomaria decisdes
arduas e de ruptura nos rumos organizacao. A administracdo Xavier** em meados da
década de 1990 catalisou o desenvolvimento tecnoldgico do Banco do Brasil de
forma que a empresa saiu da obscuridade e passou a ser referéncia nacional em

automacdao bancéria, comunicacao e processamento de dados (BRASIL, 2008).

Como a empresa ndo podia adquirir a tecnologia com a mesma facilidade dos
concorrentes, 0s executivos da instituicdo concluiram que a mesma deveria
desenvolver a sua propria tecnologia. Iniciou-se, entdo, um grande movimento que
englobou, entre outras acdes, o treinamento e desenvolvimento de funcionarios na

area de tecnologia.

Como os funcionarios que constituiriam o corpo tecnoldgico do Banco do Brasil
haviam sido recrutados dentre o préprio quadro funcional da organizacdo, estavam
muito mais proximos da cultura e do modus operandi da empresa do que estariam
funcionéarios externos ou recém-contratados. Este ponto fraco foi transformado em
um ponto forte da empresa e, com isso, a mesma ganhou agilidade no

desenvolvimento, teste e operacionalizacédo dos sistemas de informacéo.

19 pseuddnimo
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Por volta de 1995, as agéncias da instituicdo possuiam apenas um terminal ligado a
rede central, no sistema chamado “online”, executando os aplicativos do SISBB —
Sistema de Informagdes do Banco do Brasil. Este terminal era de uso interno dos
funcionarios da empresa. O publico, em alguns casos, contava com um terminal de
auto-atendimento que representava mais uma caracteristica didatica ou

contingencial do que efetivamente um auxilio na conducéo das operacdes.

Em 2008 o Banco do Brasil possui mais de 40 mil terminais de auto-atendimento, e
cerca de noventa por cento de suas transa¢des bancérias sado realizadas em canais
alternativos. Os canais alternativos compreendem transacdes realizadas em
terminais de auto-atendimento, internet, celular, telefone, fax, débito em conta
corrente e redes privadas de comunicacao de dados. Em termos, o canal alternativo
de atendimento quase passou a ser o0 guiché de caixa, responsavel agora por menos

de dez por cento do total de transacdes bancarias realizadas pela empresa.

Este percentual de transacfes em canais de auto-atendimento se constitui de uma
média, sendo que as variacdes culturais e econdmicas nas heterogéneas regides do
Brasil aumentam o desvio-padréo. Todavia, em nenhum caso as transagdes por

guiché de caixa chegam a ser a maioria.

Esta mudanca tecnoldgica foi a pedra fundamental para que o Banco do Brasil se
lancasse como uma empresa de mercado, voltada para o cendrio competitivo e
capaz de gerar grandes retornos aos seus acionistas. A administracdo Xavier
instalou a visdo de competitividade pela produtividade. Produtividade esta que so

poderia ser alcancada pelo uso ostensivo da tecnologia.

Como exemplo do avanco tecnoldgico que Banco do Brasil apresentou, cita-se como
um dos casos o site “licitagbes-e”. A organizacao, agente do governo nas licitagdes,
desenvolveu um sistema eletrénico para este fim, como forma de facilitar e agilizar
0s processos de aquisicdo de bens e servicos para todas as esferas do poder

publico.

Através desta inovacgdo, as licitagbes sao, atualmente, muito mais ageis em funcéo
da reducdo dos processos burocraticos e da reducdo do manuseio fisico de

formularios e documentos. As funcionalidades pertinentes aos sistemas de
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informacé&o da Internet propiciaram uma grande migracdo do sistema tradicional de

licitacOes para o realizado no meio eletrénico.

Porter (1999b) considera a informagdo como o objeto de uma revolugdo que
percorre todo o mundo nos dias atuais. As implicacbes da adocéo das tecnologias

de informacao vao desde reducdes de custo até migracao da base de empregos.

A informacdo, segundo Kaplan e Norton (1997, 1999, 2000, 2004) é um ativo
intangivel, de valor altissimo. Preteri-la ou té-la prejudicada, seja por qual motivo for,

pode expor a organiza¢do a um sério risco de sobrevivéncia.

Os autores mostram também que a informacgéo, além de ndo estar necessariamente
aderente aos numeros apresentados pela gestao tradicional, ainda é gerada e obtida
em uma relacdo quase simbidtica com os funcionérios, mercado, fornecedores e

concorrentes.

A gestdo das organizacdes, segundo os autores, sO pode ter um termo de sucesso
se estiver solidamente pautada em informacdes corretas, relevantes e abrangentes,
e projetadas para cenarios que incluam passado, presente e futuro nas

organizagoes.

Um dos grandes desafios citados por Rowden (2001) para as organizacdes € o
pioneirismo tecnoldgico. De certa forma, o Banco do Brasil necessitou desenvolver
tecnologias a partir da estaca zero. Suas restricdes organicas para a aquisicao de
conhecimento tecnolégico motivaram o desenvolvimento da tecnologia da

informacé&o dentro da prépria organizacao.

O Banco do Brasil encontrou diversas dificuldades, em termos de mudanca, no
aspecto de suas fronteiras, com restricdes maiores para terceirizagdo, aliangas
estratégicas e downscoping (PETTIGREW; SHAW, 2000).

4.7 A CRISE FINANCEIRA DA INSTITUICAO (1994-1997)

Um momento bastante marcante na histéria recente da instituicdo foi o periodo entre

1994 e 1997, onde o Banco do Brasil necessitou de um aporte do Governo Federal,
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a titulo de chamada de capital, para sanear as suas contas. Este aporte foi de cerca

de R$ 8,6 bilhdes, em moeda da época.

No periodo precedente a esta fase, como agente financeiro do Governo Federal, o
Banco do Brasil continuava a ofertar crédito para areas de interesse do Governo.
Isto apesar de extinguida a conta movimento e apesar de ndo se mostrarem seguras

sob a visdo puramente mercadoldgica.

O resultado destas praticas levou a organizacdo a amargar severas perdas oriundas
de calotes, principalmente do setor sucro-alcooleiro. Grandes inadimpléncias na
area rural, grande quantidade de crédito em liquidacdo duvidosa, grande corpo
funcional e base de clientes relativamente pequena (cerca de seis milhdes de
clientes) levaram a organizacdo a rapidamente acumular prejuizos e apresentar

problemas de liquidez.

Outro importante fator que levou o Banco do Brasil a necessitar de aporte por parte
do Governo Federal foi a ndo-remuneracdo dos servicos prestados ao proprio. A
instituicAio ndo era remunerada pelos servicos prestados na concessao e
administracdo do crédito rural, tampouco pelo pagamento dos aposentados e

pensionistas da Previdéncia oficial.

Existindo a indicacdo de que entraria em insolvéncia, o Governo Federal realizou a
compra das dividas do Banco do Brasil, passando estas a estar inscritas na divida
ativa da Unido. Outros recursos foram alocados, sendo que o montante final foi de
oito bilhdes de reais, em 1996 (BRASIL, 2008).

Este foi outro impacto profundo na auto-imagem da instituicdo e na sua cultura. O
aporte sinalizou, realmente, que a mudanca deveria ser imediatamente implantada

para que a organizacdo sobrevivesse no novo século.

As mudancas que visavam sanear a empresa englobaram a prépria relacdo com o
Governo Federal, que passou a remunerar devidamente 0s servicos que eram
requeridos da primeira. Diz-se que o aporte de capital do Governo Federal na
empresa foi um acerto de contas da perda da Conta Movimento, em 1986.

A afirmacéo € de que, com a perda da Conta Movimento, a organizacao deixou de

receber o bénus do crédito, ficando, porém, com o 6nus das operacdes. Estes
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“esqueletos” na forma de dividas inadimplidas e congéneres teriam acabado por
minar a capacidade de geracédo de lucro da instituicdo pelos anos subseqientes ao

evento.

De acordo com Child e Smith (1987), as organizacdes mantém muito de sua
heranca e do seu desenvolvimento inicial. No caso do Banco do Brasil, além da sua
ideologia, quase bicentenaria a época, ainda permaneciam mazelas financeiras

oriundas das caracteristicas anteriores ao novo contexto.

Embora houvesse uma pressao constante e um fluxo continuo de processos de
mudanca, o arcabouco financeiro da instituicdo continuava relativamente pautado
sobre as bases anteriores. O resultado deste conflito foi a ameaca de extingdo da

organizacao.

Child e Smith (1987) valorizam fortemente a tradicdo e a heranca da organizacao,
em uma analise da analogia biologica. De outra forma, a cultura incutida nesta
heranca do Banco do Brasil foi severamente estremecida com a necessidade de

aporte de capital, por parte do Governo Federal.

Novos simbolos passaram a ser criados, a gestdo da cultura passou a ser mais
necessaria, gerando pressfes sobre os funcionarios e as estruturas administrativas.
O resultado desta conjuntura foram sentidos de imediato, e assim continuaram

sendo sentidos até o presente momento.
4.8 EXPANSAO DO MERCADO (1995-2008)

A administracado Xavier, que € tida por muitos executivos do Banco do Brasil como
gestdo-modelo, em meados da década de 1990, também conduziu a empresa a um

aumento do portfolio e da oferta de produtos e servicos.

Com as grandes mudancas ocorridas no contexto externo da empresa, esta
necessitava de uma completa reorientacéo estratégica para continuar competindo no

cenario financeiro nacional.

A reorganizacdo da mensuracdo dos resultados das agéncias foi um ponto de
destaque. Até entdo, os resultados da organizacdo eram rateado entre suas
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dependéncias, seguindo certos critérios. Com a administracdo Xavier, as agéncias
tiveram suas contabilidades segregadas, de forma que a administracdo financeira

individual ficava entao bastante latente.

Para que pudesse alavancar negdécios, a empresa precisava aumentar a sua
quantidade de clientes. Desta forma, foi percebido um consideravel movimento de
expansao e fidelizacdo da base de correntistas. A grande capilaridade de sua rede
de agéncias foi um precioso ponto-forte para que ganhasse mais clientes e

realizasse novos negocios.

E importante ressaltar que o Banco do Brasil ndo arcou apenas com énus ao deter
as caracteristicas de ser o banco do Governo Federal. A carteira agricola da
organizacdo, que € a principal ferramenta da administragdo publica do Pais para as
politicas rurais é, em grande monta, responsavel pelo aumento da base de clientes e

sua fidelizacao.

A transformacéo do Banco do Brasil de um banco comercial em um banco mdltiplo,
em meados dos anos 1990, permitiu que a empresa comecasse a operar nos ramos

de seguridade, previdéncia e capitalizagéo.

Houve a criacdo das chamadas “brasis”, empresas nas quais a instituicao
participava na operacdo dos referidos ramos. As empresas coligadas ao Banco do
Brasil criadas naquele momento foram: Brasilcap (capitalizagdo), Brasilprev
(previdéncia privada) e a Brasilseguros (seguridade).

Houve também o lancamento de uma modalidade de crédito inédita no mercado — o
CDC (Crédito Direto ao Consumidor). Nesta modalidade, a empresa passou a ofertar
um limite de crédito pré-aprovado ao cliente pessoa fisica, de forma que, mediante
seu interesse, a liberacdo do recurso em conta-corrente se dava de forma

praticamente imediata.

O CDC, por suas caracteristicas, também foi a primeira modalidade de crédito que
poderia ser contratada pelo préprio cliente diretamente nos terminais de auto-

atendimento.

Esta modalidade de crédito alcancou grande aceitacao por parte dos clientes, sendo

que foi rapidamente reproduzida na concorréncia. Atualmente existem varias
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subdivisGes desta linha, que permitem financiar, com limites, taxas, prazos e regras

especificas, desde eletrodomésticos até materiais de construcao.

Novas modalidades de captacdo, sobretudo nos fundos de investimento, também
foram criadas. Estes recursos seriam importantes para buscar afastar os problemas
de liquidez que a instituicdo enfrentava logo apés a entrada do Plano Real. Com isto,

a carteira de crédito também poderia ser expandida.

Em 1995 foi implanta uma metodologia de célculo de limite de crédito que permitiu
que a empresa pela primeira vez passasse a aplicar os recursos segundo
embasamento técnico. A subjetividade da concessao do crédito e a algcada decisoria

passaram a ser pautadas pelo referido limite de crédito.

Esta metodologia de calculo foi um grande passo para a qualidade do crédito,
ofertando recursos de acordo com a capacidade de pagamento do tomador. Com o
passar do tempo, este procedimento mais cientifico mostrou ser uma boa
ferramenta, rendendo ao Banco do Brasil, em 1998, o primeiro certificado 1SO 9002
em andlise de crédito, no Brasil. Recebeu ainda, no mesmo ano, o nivel maximo de
rating (“AAA”) da agéncia Atlantic Rating (BRASIL, 2008).

Outra das acBes que a administracdo Xavier levou ao Banco do Brasil foi uma
grande campanha de recuperacdo de crédito. Esta campanha procurava nao so
reduzir o indice de inadimpléncia das carteiras de crédito como também recuperar

recursos alocados como perdas na instituicdo.

Simultaneamente a estas acles, a diretoria da empresa eliminou as alcadas
decisérias individuais. As decisbes, em todas as instancias da organizacao,
passaram a ser tomadas em colegiado. Desta forma, procurou-se aumentar a
seguranca e a transparéncia ndo s6 dos ativos, mas da prépria administracdo da

instituicao.

O resultado destas acbes foi a efetiva melhora na qualidade do crédito, o que

significa, em grande parte, reducdo da inadimpléncia.

A administracdo Xavier via o Banco do Brasil como um banco publico, que deveria

cumprir seu papel social, mas que também deveria ser eficiente. Contudo, haja vista
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0 contexto interno e externo da instituicdo, a eficiéncia ainda era um horizonte

distante de ser alcancado.
4.9 PLANOS DE DEMISSAO DE FUNCIONARIOS (1994-1997)

Em meados de 1990 a alta administracdo da organizacao lancou um projeto sob a
sigla interna de RH-30. Este projeto era uma medida de corte de pessoal onde todas
as agéncias da organizacdo deveriam realizar uma reducdo de 30 por cento das
despesas com funcionalismo. Entre estes, o movimento ficou conhecido como
“laranja podre”. A propria terminologia RH-30 ndo é encontrada facilmente na
literatura, sendo que foi empregada internamente pela administracdo. O RH-30 se
constituiu em uma série de programas de desligamento e reducédo de despesas com

recursos humanos.

Uma das medidas de maior repercussao adotadas pela administragcdo Xavier foi o
PDV (Plano de Demissédo Voluntaria) dos funcionarios, em 1995. Este plano veio a
ser economicamente muito importante para a organizacdo, embora tenha deixado
uma série de sequelas tanto nos funcionarios que optaram pelo plano quanto para

agueles que néo o fizeram.

Houve uma série de melhorias no formato do PDV em relagdo ao RH-30. As
compensacdes financeiras do PDV eram muito superiores as do programa anterior.
Houve, também, uma preocupacdo da empresa com a preparacao dos funcionarios
que estavam se desligando da mesma para a sua recolocacdo no mercado de

trabalho.

Certos administradores de agéncias, na organizagcdo, criavam pressdes para que
alguns funcionarios que ndo estavam aderentes ao novo paradigma da mesma
aderissem ao PDV. Estas pressfes, juntamente com a situacdo pela qual a
instituicdo passava, geraram grande nivel de tensdo em muitas dependéncias, de
forma que o ambiente de trabalho, em diversas situa¢cGes, adquiriu uma atmosfera

opressora.

O Banco do Brasil possuia cerca de 130 mil funcionarios em meados dos anos 1990.

Muito das caracteristicas anteriores a perda da Conta Movimento ainda permeavam
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o corpo funcional. O alto custo da folha de pagamento e a necessidade do ganho de

agilidade foram os principais motivadores da criacdo do PDV.

Com o PDV, o Banco do Brasil desvinculou, em 1995 — o ano da implantacdo do
programa - 13.388 funcionarios (BRASIL, 2008). ApGs este ano, a reducéo total no
quadro funcional, somando-se todos os fatores, como aposentadoria, demissées
diversas e desligamentos, foi de mais de 40 mil funcionarios. As ac¢bdes de
reestruturacdo do corpo de funcionarios fizeram que a instituicdo reduzisse seu

quadro a aproximadamente metade do total no fim dos anos 1980.

Pontes (2007) relata que, apenas no ano de 1995, somando-se 0s desligamentos
incentivados, aposentadorias, ndo-preenchimento de vagas e outros fatores de
desligamento, o quadro total de funcionarios do Banco do Brasil foi reduzido em
30.600 pessoas.

Outros programas de desligamento, com menor repercussao, foram lancados no
mesmo periodo no Banco do Brasil. Estes programas ndo sdo aqui abordados por
sua tematica jA haver sido, de acordo com o0s objetivos desta pesquisa,
suficientemente abordada.

Como observaram Hernandez e Caldas (2001), as organiza¢cfes tém de enfrentar
resisténcias internas. O Banco do Brasil enfrentou diversas pressdes contrarias a

implementagéo das mudancas em sua estrutura, sobretudo com o advento do PDV.

Ainda de acordo com o observado por estes autores, a resisténcia ndo foi sentida

apenas no nivel dos empregados, mas em todos 0s niveis da cadeia hierarquica.

Hernandez e Caldas (2001) argumentam que a resisténcia as mudancas pode ser
benéfica a implementacdo das mesmas. Para os autores, 0s resistentes pressionam
0s agentes da mudanca a se tornarem cuidadosos com os efeitos gerados pela sua

implementacéo.

Desta forma, a resisténcia e o desgaste produzidos com a criacdo do PDV no Banco
do Brasil podem ter auxiliado em uma conducé&o do processo de desligamento mais

preocupada com os impactos sociais e culturais na organizacao.
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Os planos de demissao aqui apresentados séo relatados como fatos pertinentes ao
processo de mudanca trazido pela administracdo do Banco do Brasil.Nao se analisa,
nesta pesquisa, 0s aspectos humanos ou sociais das acdes de desligamento e
politicas de recursos humanos. Isto devido ao fato de tal esforco ndo ser o foco do
presente trabalho, bem como pela existéncia de obras que explanam com
consideravel pertinéncia as minucias destas acfes, como 0s apresentados por
Pontes (2007) e Rodrigues (2004).

4.10 O NOVO FUNCIONARIO DO BANCO DO BRASIL (1998-2008)

Um dos problemas que se tornavam incrementalmente preocupantes na
organizacao, no final dos anos 1990, era a renovacao do quadro funcional. O Banco
do Brasil dependia de autorizacdo governamental para realizar concursos publicos,
gue nédo ocorriam desde 1987.

Como abordado anteriormente, uma das formas significativas de a empresa adquirir
mao-de-obra era através da contratacdo, por concurso interno, de “menores
trabalhadores”. Estes menores ingressavam na instituicdo a partir dos 14 anos de
idade através de uma prova de proficiéncia. Caso desejassem permanecer na
empresa, apos o periodo normal de trabalho da modalidade, prestavam uma prova

interna que os admitia a carreira regular do Banco.

Com a constituicdo de 1988, a contratacdo de menores trabalhadores por concurso
interno na empresa foi proibida. A nova legislacdo fechou esta que era uma grande

porta de entrada de funcionarios na empresa.

Como o Banco do Brasil admite funcionarios somente através de concursos
publicos, a renovacdo dos mesmos acontece em “lotes”. Conseqlentemente, as
aposentadorias também se aglutinam em datas préximas. Esta caracteristica gera,
ao menos, dois problemas: impacto negativo da perda massiva de mao-de-obra e

grandes numeros de funcionarios novos, portanto, sem experiéncia.

Desta forma se cria um gap cultural de dificil preenchimento. Outra questdo
importante a ser considerada é que a concorréncia privada do Banco do Brasil tem

muita flexibilidade na contratacdo de mao-de-obra. Como no caso das aquisi¢des de
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bens e servicos, ndo existe, nos concorrentes, o alto grau demandado de prestacdes

de contas, como o que se exige nas empresas publicas.

Os concorrentes privados do Banco do Brasil podem, a seu critério, selecionar os
funcionarios que bem Ihe aprouverem, enquanto o Ultimo, bem como outras
empresas publicas, precisa seguir padrbes bem definidos na realizacdo de

concursos.

Ao final da década de 1990 o Banco do Brasil foi autorizado a realizar concurso
publico para recompor seu quadro funcional. O maior concurso publico da histéria do
Pais se deu na ocasido, com cerca de oito milhdes de inscritos. A boa reputacéo que

a empresa possuia com a sociedade pode ser sentida naguela oportunidade.

Com este concurso, a organizagdo comecou a repor o funcionalismo antigo, que
prezava a estabilidade e a seguranca por um funcionalismo de custo bastante
reduzido, com formacdo de mercado e interessado na oportunidade de

encarreiramento.

O perfil do funcionério, a partir de entdo, comecou a mudar substancialmente. O
novo funcionario estava mais familiarizado com as novas tecnologias e, em um
assunto nao facilmente comentado, ndo trazia alguns antigos costumes indesejaveis

do periodo da posse da Conta Movimento.

A empresa buscava um perfil de profissional mais orientado ao mercado, deixando
de lado os antigos estereoétipos da organizacdo publica, no seu aspecto negativo. As
grandes vantagens anteriormente oferecidas deixaram de o ser. Em troca, a

promessa de uma carreira de acordo com a competéncia passou a ser oferecida.

O vinculo emocional do funcionario com a empresa observou-se menor nos Novos
concursados. Passou a existir uma relagdo menos simbolica e mais mercantil entre

os funcionarios e a instituicao.

Concomitantemente, o Banco do Brasil investiu fortemente na criacdo da maior infra-
estrutura de educacgdo corporativa da América Latina. Um dos conhecimentos que a
instituicAo mais desejava para seu corpo funcional, na oportunidade, era o de

tecnologias de automacéo bancaria e de sistemas de informacao.
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A organizacédo cria a Universidade Corporativa do Banco do Brasil, qgue comecou a
ofertar cursos presenciais, a distancia, cursos auto-instrucionais, bolsas de
graduacdo e pos-graduacdo. O Banco comecou a criar uma grande revolucao

educacional para enfrentar as mudancas que estavam ocorrendo na instituicao.

Em outras épocas, diz-se, era muito comum grande parcela dos funcionarios
realizarem horas-extras ndo remuneradas. Isto se dava pelo profundo vinculo que o
funcionario estabelecia com a organizacdo. Com o fim de reduzir o alto passivo
trabalhista na justica, o Banco do Brasil passou a perseguir uma politica estrita de
controle de ponto dos funcionarios. A tecnologia foi fator determinante para tornar

possivel esta meta.

No funcionario admitido a partir do final da década de 1990, de maneira geral,
parece que o0s simbolos de relacionamento filial com a organizagdo foram
substituidos pelo desenvolvimento pessoal, pelo sucesso negocial e a ascenséo

profissional.

Os novos vinculos que passavam a existir entre a empresa e o funcionario
permitiram a primeira uma gestdo mais flexivel dos seus recursos humanos. A
organizacao passou a deixar bastante claro que o vinculo empregaticio que oferece,
tanto para funcionarios “antigos” quanto para o0s entrantes, € regido pela
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) e n&o possui estabilidade (RODRIGUES,

2004).

Existia entre o Banco do Brasil e os seus funcionarios quase como um acordo
implicito que Ihes assegurava, sob certas condicdes minimas, uma estabilidade com
relacdo ao seu vinculo empregaticio (RODRIGUES, 2004). Todavia, esta situagéo

estava para ser mudada.

Houve, nos primeiros anos a partir de 1998, alguns casos em que a empresa indicou
para demissdo (sem justa causa, de acordo com a CLT) funcionérios que nao
estavam atingindo o resultado esperado em seu comportamento negocial e

organizacional.

Estes casos foram muito pontuais, com desligamentos indubitavelmente mais

trabalhosos e morosos do que o que se observa comumente no mercado, mas de
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grande valor simbdlico. A empresa que ndo demitia passou a enfatizar que desejava

profissionais que a levassem a melhores posi¢cdes entre seus concorrentes.

De outra forma, muitos pontos na nova relagédo de recursos humanos do Banco do
Brasil com seus funcionarios foram positivos para estes. A possibilidade de
encarreiramento semelhante ao praticado pelo mercado foi um deles. Logicamente,

estes beneficios ndo se restringiam apenas aos novos funcionarios, mas a todos.

A titulo de exemplo, no periodo em que um funcionario, no modelo anterior, se
tornava guiché do caixa de uma agéncia, foi possivel que os funcionérios pds-1998
fossem comissionados gerentes de agéncia. Ressalta-se, ndo existe restricao formal

de tempo para esta comissao, ap0s o prazo de experiéncia do funcionario (90 dias).

Outros beneficios passaram a ser ofertados aos funcionarios — o pagamento da
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) foi um exemplo. Este beneficio somente
se tornou possivel porque a instituicdo passou a gerar lucros. Desta forma, os
funcionarios passaram a perseguir, por eles mesmos, o resultado econédmico como

objetivo da instituicdo.

Logo apGs a reabertura do Banco do Brasil ao ingresso de novos funcionarios, um
novo processo de avaliacdo de desempenho funcional foi implantado. Este processo
foi uma espécie de piloto para a adocdo em larga-escala do Balanced Scorecard
(BSC) de Kaplan e Norton (1997).

Neste modelo, os funcionarios passaram a ser avaliados ndo apenas pelo seu
rendimento momentaneo, mas também pelo seu nivel de comprometimento com 0s
resultados da empresa e com 0 seu preparo para a geracao de valor futuro. Sendo
assim, os funcionarios passaram a ser avaliados, também, pelo seu interesse em

instrucéo e atualizagéo, contrariando a visdo interna de até duas décadas atras.

Posteriormente, ja em meados dos anos 2000, o Banco do Brasil implantou um
processo fortemente interligado de avaliacdo entre os funcionarios. Os funcionarios
ndo sO eram avaliados por seus superiores e |lhes forneciam feedback na forma de
avaliacdo, mas também passaram a avaliar e serem avaliados por seus pares, e

também a se auto-avaliar.
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Isto significa que os funcionarios sdo co-responsaveis pela sua propria avaliacao de
desempenho, bem como de seus colegas — ou pelo menos alguns deles, a cada
caso. Esta medida contribuiu para amenizar a avaliagdo unicamente quantitativa dos
funcionérios, reforcando a imagem da organiza¢do no aspecto da responsabilidade

social.

O Banco do Brasil é, de acordo com os entrevistados, a Unica empresa no mundo
onde mais de 80 mil funcionarios sdo auto-avaliados e avaliam-se mutuamente em

processos que sao responsaveis pela manutencao de seu emprego.

Outro dos processos de grande impacto na gestao de recursos humanos implantado
no Banco do Brasil foi a implantacédo do sistema de Talentos e Oportunidades (TAO).
Este sistema compreende um histérico abrangente dos funcionarios com o fim de

classifica-los para seu encarreiramento na instituic&o.

O sistema TAO considera ndo mais apenas o tempo de “casa” dos funcionarios, mas
também sua formacdo académica, técnica e demais conhecimentos. Mesmo
conhecimentos ndo tidos como centrais podem ser cadastrados e, eventualmente,

pontuados.

Desta forma, a organizacdo espera aumentar a transparéncia nos processos de
comissionamento e ascensao profissional, a fim de garantir credibilidade junto aos

funcionéarios e também a qualidade do seu corpo funcional.

Com estes estimulos, a empresa pdéde dar um salto qualitativo em questao de
formacdo dos seus recursos humanos, se tornando capaz de ser plenamente

equiparada a0s seus concorrentes, nestes termos.

Pode-se afirmar, portanto, que a entrada de novos funcionérios na organizacéo, e a
alteracdo do relacionamento da empresa com estes funcionarios em relacdo aos
primordiais, foi uma grande mudanca na instituicdo. Simbolos, valores e, por fim, a
préopria cultura da organizacao foi profundamente alterada com esta nova forma de

vinculo empresa-empregado.

E latente o papel da cultura organizacional como sendo um dos grandes desafios
gerenciais para o assunto da mudanca estratégica (PETTIGREW 1985a; 1985b;
HARVEY; PETTIGREW,; FERLIE, 2002; WOODMAN, 2008).
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A cultura organizacional pareceu estar bastante presente no Banco do Brasil desde
seus primordios, através de seu corpo funcional, processos, valores e simbolos. A
tradicdo da empresa e seu historico de exceléncia se mostraram presentes em todos

0S entrevistados.

A introducdo de novos funcionarios na empresa se revelou um desafio no sentido de
manter os aspectos desejaveis da cultura organizacional anterior e, a0 mesmo
tempo, criar novos valores no sentido de desafiar os iniciantes a uma carreira

mercadologica e competitiva.

A entrada dos novos funcionarios também colaborou para que a organizacéo fosse

renovada com conhecimentos, praticas, valores e simbolos trazidos pelos mesmos.

A busca por profissionais de custo mais baixo, com maior flexibilidade e com um
perfil mais semelhante ao do funcionario da concorréncia parece ter sido um dos
principais determinantes do processo da mudanca, sem deixar de se constituir no

contelido desta.

Rodrigues (2004) observou, em sua pesquisa, que os funcionarios novos, no Banco
do Brasil, foram a parcela que, de todo o corpo funcional, pode melhor se adaptar as

mudancas.

De qualquer forma, a contratacdo massiva de novos funcionarios, sobretudo em
condicbes salariais diferentes dos antigos, foi desafiadora para a organizacao.
Muitas incertezas eram divisadas, mas a visdo da transformag&o organizacional de
médio-longo prazo prevaleceu, pautada solidamente em um novo perfil de recursos

humanos.

4.11 ALTERACOES RECENTES NA ESTRUTURA ADMINISTRATIVA (1995-
2002)

A administracdo Xavier estava profundamente centrada nos efeitos decorrentes da
nova realidade do cenario econémico-financeiro brasileiro com o fim dos elevados
indices de inflacdo do pais. As margens de lucro das instituicbes financeiras
estavam decaindo seguidamente (A NOVA..., 1996).
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Entre 1996 e 1997 foram criadas no Banco do Brasil as UEN — Unidades
Estratégicas de Negocios, ligadas a presidéncia da organizacdo. Esta mudanca foi
considerada necesséaria para adequar a empresa aos modelos internacionais de

gestdo, mais modernos e eficientes (A NOVA..., 1996).

Mas o objetivo principal da criacdo das UEN foi, de acordo com Xavier, a orientacao
total da empresa as necessidades do cliente. Um fator preponderante na criagdo das
UEN foi a necessidade de segregar as financas das diversas &reas de atuacdo da
instituicdo, para que as despesas e receitas pudessem ser apropriadamente
contabilizadas e avaliadas (A NOVA..., 1996).

A criacdo das UEN foi permeada por uma cultura da migracdo do trabalho
meramente burocratico, voltado para os processos internos, para um trabalho que
focasse 0s negocios com os clientes. Havia uma mentalidade que apontava a
urgéncia da mudanca de atitudes e comportamentos da organizacdo para as novas
realidades administrativas, com o objetivo de sobrevivéncia da organizacdo (A
NOVA..., 1996).

As UEN, nove ao todo, passaram a ser o cerne da nova arquitetura organizacional
do Banco do Brasil. As decisdes administrativas comecaram a ser tomadas em
colegiado. A maxima que entdo orientava as mudancas organizacionais no Banco do
Brasil era a de transformar a organizacdo em um negdcio. Também existia uma
necessidade, por parte da alta administracdo, de pér a estratégia realmente em
pratica, objetivo que, até entdo, ndo estava sendo facilmente alcancado (A NOVA...,
1996).

A organizacdo deveria, entdo, iniciar um novo paradigma de relacionamento com
seus stakeholders, na forma de uma aproximacgao inclusiva, que acompanhasse as
vertentes do mercado. Falava-se, entdo, na necessidade da constante mudanca
organizacional para a adaptacdo da empresa ao ambiente, nos termos de um ajuste
biol6gico (A NOVA..., 1996).

O Banco do Brasil procurou benchmarks no mercado para a implementacdo dos
novos formatos organizacionais. A visdo de que o tamanho da organiza¢cao nao seria
suficiente para assegurar sua presenca no mercado foi fundamental para que os

novos modelos fossem buscados, ndo como um objetivo em si, mas como forma de
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reorientar a cultura da organizacdo para os negoécios com o cliente (A NOVA...,
1996).

Estas UEN posteriormente se transformaram em vice-presidéncias, e 0s

superintendentes de UEN se tornaram vice-presidentes.

Estes vice-presidentes, bem como o presidente do Banco do Brasil, sdo funcionarios
estatutarios. Isto significa que podem ser eleitos diretamente pelo ministro da
Fazenda do Governo Federal, ndo necessariamente sendo funcionarios

concursados da organizacdo (que sao regidos pela CLT).

As decisbes da organizacao, conforme ja abordado, passaram a ser em colegiado.
O presidente e vice-presidentes passaram a compartilhar as responsabilidades

decisorias.

Entre 1999 e 2001, o Banco do Brasil foi dividido em trés “pilares”. Estes pilares
eram grandes aglutinadores dos negécios da instituicdo: atacado, varejo e governo.
Juntamente com a divisdo em pilares, a empresa iniciou um grande projeto de

segmentacéao de clientes.

A partir dos estudos de uma empresa consultora internacional, o Banco do Brasil
segmentou sua carteira de clientes em sete perfis distintos de comportamento.
Desta forma, passou a realizar oferta ativa de produtos e servicos de acordo com o

perfil de cada cliente.

Juntamente com o modelo de segmentacao, a instituicdo reestruturou o modelo de
agéncias criando carteiras de atendimento de clientes de acordo com o nivel de
relacionamento. Isto significava que, ao menos nas meédias e grandes agéncias,
existia uma estrutura bastante clara de atendimento ao cliente de acordo com o seu

nivel de relacionamento com a empresa.

O nivel de relacionamento do cliente significava a margem de contribuicdo
(rentabilidade), a quantidade de negdcios e o poder de formacdo de opinido do
mesmo. Desta forma, os clientes mais rentaveis da instituicdo passaram a ter

atendimento diferenciado.
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O fato da busca do atendimento das necessidades do cliente foi apontado por

Rowden (2001) como sendo, em si préprio, uma mudanca organizacional.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que uma organizagédo deve se concentrar naqueles
clientes que lhe propiciam maior nivel de reciprocidade. E com a divisdo do
atendimento pelo nivel de relacionamento do cliente, o Banco do Brasil realizou

justamente esta premissa.

Também entre 1999 e 2001 o Banco do Brasil implantou uma adaptagdo do
Balanced Scorecard (BSC), conforme modelos de Kaplan e Norton (1997, 2000,
2004, 2006), como forma de comunicacdo e gestdo de suas estratégias (O
BALANCED..., 1999). Esta ferramenta gerencial foi um sensivel avanco na
orientacao estratégica da empresa, com o fim de aumentar seu marketshare e gerar

valor futuro.

Inicialmente realizado como teste no sistema de avaliacdo dos funcionarios (GDP —
Gestao de Desempenho por Competéncias), o BSC foi rapidamente introduzido para
gue traduzisse em objetivos numéricos as estratégias corporativas. Esta ferramenta

tem sido usada, desde entdo, em todos os niveis da organizacgéo.

As alteracdes na estrutura administrativa do Banco do Brasil foram inspiradas nos
casos de sucesso de organizacbes com perfil relativamente semelhante ao da
instituicdo. Todavia, cada uma delas foi adaptada as caracteristicas peculiares da

empresa.

Desta forma, o Banco do Brasil ndo apenas modernizou seu parque tecnolégico,
criou portfélio de produtos, contratou novos funcionarios mas, também, investiu em

sensiveis mudancgas nas suas estruturas administrativas e organizacionais.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o Balanced Scorecard € mais do que apenas
uma nova forma de sistematizar e apresentar indicadores. As empresas inovadoras
tém procurado utiliza-lo como uma estrutura organizacional de nivel basico dos seus
processos gerenciais. A verdadeira diferenca do BSC consiste em deixar de ser um

sistema de medidas e se transformar em um sistema de gestdo estratégica.

Com a adocao das novas praticas administrativas, o Banco do Brasil progrediu em

sua intencdo de ndo apenas estar em uma boa posicdo dentro dos mercados
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existentes, mas penetrar na nuvem de incerteza e buscar a previsao dos mercados
futuros (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

4.12 A INTENCAO DE PRIVATIZACAO DO BANCO DO BRASIL (1990-2002)

Como observado por Pontes (2007), uma tendéncia pioneira de privatizacdo do
Banco do Brasil havia sido deflagrada com o governo Collor (1990-1992), que foi
deixada de lado com o impeachment do entdo presidente. Esta idéia seria retomada

posteriormente, a partir da segunda metade da década.

Entre as tensGes de mudanca enfrentadas pelo Banco do Brasil ao final dos anos
1990 e inicio do século XXI, figurava uma das mais atemorizadoras. Havia boatos de
qgue a instituicdo poderia ser privatizada, seguindo uma tendéncia bastante clara do

Governo Federal da época de desestatizar as grandes companhias.

De fato, a visdo do Governo Federal se traduziu na privatizacdo de grandes
empresas publicas, sendo provavelmente a mais repercutida a desestatizacdo da
Companhia Vale do Rio Doce. A divisdo do Banco do Brasil em pilares, dizia-se ter
como finalidade facilitar o processo de privatizagcdo. Os rumores da privatizagdo nao
eram apenas a materializacdo dos temores do corpo funcional da empresa, mas
uma conclusdo de relativa solidez de alguns altos executivos, expressada em

tempos posteriores.

Rodrigues, Child e Luz (2004), em seu estudo de caso, observaram uma situagao
bastante semelhante a do Banco do Brasil na Telemig, no mesmo periodo. Neste
estudo, os autores demonstram que existia uma pressao por parte dos stakeholders
da organizacdo para que a mesma fosse privatizada. O objetivo era recriar a
organizacdo “orientada para a maximizacdo de valor para 0s acionistas”
(RODRIGUES; CHILD; LUZ, 2004, p. 35).

Todavia, ao contrario do ocorrido com a Telemig, o Banco do Brasil ndo chegou ao
ponto de ser privatizado. A vitéria do candidato da oposicdo a presidéncia da
Republica, em cuja campanha prometera suspender a tendéncia de privatizacao das
companhias publicas, arrefeceu os temores e afastou a sombra da venda da

instituicdo — ou ao menos de parte dela — ao setor privado.
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Grande parte dos funcionarios, bem como o movimento sindical, véem a privatizacao
como uma séria ameaca a sua estabilidade e aos beneficios salariais e sociais
adquiridos pela classe. A privatizacdo do Banco do Brasil poderia, também,
representar uma retracdo do poder do sindicato dos bancérios, que tem muito de
sua influéncia gerada no tamanho do quadro de funcionarios dos bancos publicos e
na relativa seguranca de seu vinculo. Tais condi¢cdes criam, inclusive, maior poder de

greve.
4.13 UMA NOVA FORMA DE CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL (2004-2008)

As diferencas entre o Banco do Brasil e os concorrentes privados ndo se resumiam
apenas ao grande aprisionamento legal e burocrético da instituicdo e as dificuldades

de acompanhar as inovacgdes tecnoldgicas.

Os bancos privados brasileiros, ha bastante tempo, adotaram como estratégia para
aumentar seu marketshare™, os movimentos de fusdes e incorporacées. Desta
forma, bases de clientes e negocios sdo facilmente transferidos de uma instituicdo

para outra, e posi¢coes de mercado sao conquistadas em saltos na contabilidade.

O Banco do Brasil sempre esteve impedido de seguir praticas semelhantes. A
legislacdo e a politica de desestatizacdo do Governo Federal em meados da década

de 1990 impediam o crescimento das instituicdes publicas através de incorporacodes.

Desta forma, o Banco do Brasil, que estava sendo cogitado pelo Governo Federal
para privatizacdo, deveria crescer apenas organicamente. Isto significava que a
conquista de posi¢cdes de mercado deveria emergir exclusivamente de seu ambiente

interno.

Com a mudancga da orientagdo politica na administracdo federal a partir do ano de
2002, o cenario de crescimento exclusivamente organico da empresa teve o seu
primeiro indicativo de mudanca. O BESC - Banco do Estado de Santa Catarina -
havia sido ameacado de liquidacdo por causa de suas inameras dificuldades
financeiras, apresentadas sobretudo na década de 1990. Foi selecionado para a lista
de empresas a serem privatizadas, pelo Governo Federal da época.

1 participagdo em um determinado mercado em que uma organizacdo deseja atuar.
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Mediante intervencgdes politicas e econdmicas, o BESC foi federalizado, ou seja, seu
controle passou das maos do Estado de Santa Catarina para as do Governo
Federal. Este foi o primeiro passo para que a empresa fosse privatizada, uma vez
que o perfil politico da administracdo do Estado de Santa Catarina na época nao

indicaria privatizacao.

Todavia, antes que a privatizacdo pudesse ser levada a termo pela criacdo das
circunstancias favoraveis, a intencdo de privatizacdo do BESC foi congelada. Isto
ocorreu com as eleicées de 2001, onde a orientacdo politica de direita — que estava
no comando do Pais ha oito anos — foi substituida pelo governo de centro-esquerda,
que ocupou o0 poder desde entdo. Este governo entende que a privatizacdo do

BESC poderia trazer prejuizos para os interesses da populacdo em geral.

Esta mudanca na visdo do Governo Federal foi fundamental para que o BESC,

posteriormente, fosse retirado do Plano Nacional de Desestatizacao.

Desta forma, as circunstancias criaram um cenario inédito que permitia ao Banco do
Brasil realizar o primeiro movimento de incorpora¢do em sua histdria. Como o BESC
passou a ser um banco federal, e a manutencao desta situacdo ndo era sobremodo
interessante a Unido, a incorporacdo deste pelo primeiro se tornou ndo somente
possivel, mas também favoravel aos interesses do Governo Federal e do Banco do

Brasil.

Outros bancos estaduais que haviam sido federalizados entraram em estudo para
serem incorporados pelo Banco do Brasil. Foi 0 caso da Nossa Caixa (no Estado de
Sédo Paulo), do BEP — Banco do Estado do Piaui e do BRB — Banco Regional de

Brasilia.

Pela primeira vez, o Banco do Brasil divisava uma oportunidade de crescimento
semelhante as praticadas pelos seus concorrentes. Os numeros do BESC néo
significavam grande avanco nos grandes numeros do Banco do Brasil, mas o
rompimento do paradigma, a aquisicdo de experiéncia e o ganho de posicao regional
se tornaram grandes fatores para que a incorporacao recebesse grandes atencdes e

esforcos.
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No periodo entre a sua federalizagdo e o inicio do processo de incorporacdo por
parte do Banco do Brasil, o BESC deixou de ser um banco deficitario para ser uma
empresa que apresentava lucros modestos, mas incrementais. Houve no BESC um
“Plano de Demissdo Voluntaria” (PDV) em 2002, que levou a empresa a ser
composta nos dias atuais por mais de dois ter¢cos de funcionarios com até quatro
anos “de casa’. De certa forma, o BESC se tornou mercadologicamente mais

atrativo para a incorporagao, sendo desejado mesmo por alguns bancos privados.

Dentre os grandes desafios que os entrevistados apontam que Banco do Brasil
precisara superar, destaca-se o choque de culturas como, possivelmente, 0 maior.
Os diferenciais tecnoldgicos entre as instituicbes tornam muitas operacfes ainda
impossiveis de serem realizadas e os custos de adaptacdo dos sistemas sdo de
grande vulto, mas a diferen¢a de culturas continua sendo um elemento segregador
que colabora, na atualidade, para que as duas instituicdes fluam na mesma direcao,

mas paralelamente em muitos pontos.

Um alto-executivo do Banco do Brasil afirmou que cultura do BESC é muito
importante naquela organizagdo, embora, com o0 tempo, seja naturalmente

submetida a cultura predominante.

Para os entrevistados do Banco do Brasil, a incorporacdo do BESC pela empresa foi
um caso inédito no Pais. Segundo estes executivos, em nenhum outro momento um
banco comercial foi incorporado, mantendo sua estrutura operando paralelamente e

seu quadro funcional intacto.

O Banco do Brasil firmou um compromisso com o governo do Estado de Santa
Catarina, de que manteria representacdo em todos os 293 municipios do Estado.
Esta representacdo significa manter em cada municipio, a0 menos uma agéncia

bancaria ou posto de atendimento.

Um grande diferencial que, tanto o funcionalismo quanto a administracdo do Banco
do Brasil enfatizam, € a responsabilidade social do mesmo no movimento de
incorporacdo. Para eles, o Banco do Brasil ndo € um banco “conquistador”, que

incorpora e consome.
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O funcionalismo do BESC foi mantido, bem como seus salarios e beneficios
inalterados, e existe uma preocupacdo com a cultura da empresa. Os entrevistados
ponderam se haveria algum banco privado que mantivesse a preocupagao de agir

com a mesma responsabilidade.

A responsabilidade social € um dos temas que evocam o orgulho do funcionalismo.
Isto parece ter sido um tanto catalisado com o processo da incorporacdo do BESC.
De acordo com um dos entrevistados, € facil “ser banco na avenida paulista”, como
0s bancos privados. Todavia, atender as comunidades indigenas ha quatro mil
quildmetros no interior da Amazobnia € tarefa para um banco publico, que esta

verdadeiramente interessado no social.

Em 2008 houve uma grande alteracdo no cenério econdmico-financeiro nacional,
com a fusdo, até o ultimo momento, sigilosa de duas grandes instituicdes financeiras
nacionais, Itad e Unibanco. A partir desta fusdo, o Banco do Brasil perdeu a
lideranca nos principais indicadores numéricos que o faziam o maior banco do Pais,

embora ndo tendo o maior lucro liquido.

No ano de 2008, o Governo Federal langcou a Medida Provisoéria de nimero 443 que,
dentre outras disposicfes, autorizou o Banco do Brasil a realizar operacfes de
incorporacdo de outras instituicbes financeiras. Esta medida, segundo os

entrevistados, abriu um novo horizonte para a instituicéo.

Com ela, foi possivel realizar os ultimos movimentos para que o BESC fosse
totalmente incorporado ao Banco do Brasil. De igual forma, foi dado inicio a

incorporacéo do Banco do Estado do Piaui (BEP) ao conglomerado.

Mesmo com a incorporagéo da Nossa Caixa, no Estado de Sao Paulo, o Banco do
Brasil ndo retomara a primeira posi¢éo no ranking dos bancos nacionais. Para tanto,
a organizacdo sinaliza a necessidade de expansdo de seus numeros,

organicamente, em velocidade maior que a dos concorrentes.

De qualquer forma, a nova porta aberta a organizacdo no ano de 2008 marca uma
nova era de existéncia, onde a mesma podera comportar-se, mercadologicamente,
de forma mais proxima a da concorréncia. As implicacdes destas recentes

mudancas no contexto da instituicdo ainda estédo por ser completamente desveladas.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), empresas que se encontram na fase de
crescimento, conforme definida pelos autores, geralmente investem muito em
desenvolvimento de novos produtos e também nos meios de comercializa-los para

gue possam alcancar crescimento financeiro e rentabilidade.

Para as empresas que se encontram na fase de sustentacdo, de acordo com os

autores, manter a lucratividade é o seu principal objetivo.

Desde a sua fundacdo, em 1808, o Banco do Brasil cresceu e conquistou posi¢oes
de mercado desta forma. Todavia, a nova visdo estratégica da alta administracao
sempre contemplou a ameaca da concorréncia em seus constantes avangos sobre o

mercado.

O contexto, mais uma vez, se mostrou determinante no conteiddo da mudanca,
assim como no processo. Child e Smith (1987) afirmam que as regras para a

sobrevivéncia das organizagdes estao no contexto como um todo.

De acordo com estes autores, as organizacfes que ndo buscam a mudanca podem
encontrar dificuldades de sobrevivéncia, a ndo ser que se retirem do contexto (setor)
competitivo buscando nichos diferentes e/ou especificos para atuarem.

A busca do crescimento do Banco do Brasil através do modelo de incorporagao, em
um formato proximo ao praticado pela concorréncia, € uma resposta direta da

organizacao ao setor, no conceito de Child e Smith (1987).

De outra forma, o Banco do Brasil também se tornou o agente da mudanca,
influenciando o préprio contexto, de acordo com outra conclusdo destes autores. O
resultado da incorporacdo do BESC, do BEP e da Nossa Caixa pelo Banco do Brasil
foi uma reacédo rapida por parte do banco Itat e do Unibanco, em um processo de
fusdo que criou o maior banco do hemisfério sul (O GLOBO, 2008).

4.14 EXPANSAO DO MERCADO (2003-2008)

Retrocedendo até o ano de 2003, percebeu-se um movimento do Banco do Brasil
para o aumento da sua abrangéncia na piramide social. A organiza¢ao ingressou no

segmento de alta renda, criando escritorios private e estilo para o atendimento
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personalizado de clientes de grande poder aquisitivo. Estas medidas visavam fazer

frente a investidas agressivas da concorréncia sobre estes mercados.

Pouco tempo depois e paralelamente, como forma de cumprir as suas premissas
sociais e atender a um desejo do governo de bancarizar a populagdo de menor
renda do Pais, o Banco do Brasil criou o Banco Popular do Brasil. Esta era uma
nova empresa ligada ao conglomerado, destinada a promover a inclusdo da parcela

do mercado que estava, até entdo, excluida da atividade bancéria (BRASIL, 2008).

O Banco Popular do Brasil, para poder adquirir a eficiéncia necessaria para
rentabilizar este segmento do mercado, operava largamente com correspondentes
bancarios. A criacdo de uma empresa separada para operar neste segmento vinha
ao encontro das necessidades de manter inalterados os numeros da primeira

instituicdo e ndo sobrecarregar a capacidade de atendimento da mesma.

Com o passar de pouco tempo, porém, o Banco do Brasil percebeu que a
rentabilizacdo do publico de menor renda néo alcancaria suas previsdes, e 0S custos
de atendimento estavam sendo de igual forma superiores aos or¢ados. N&o houve a
esperada segregacao entre o atendimento do Banco do Brasil e do Banco Popular

do Brasil, 0 que contribuiu para o aumento das despesas.

O resultado deste cenario foi o reposicionamento estratégico do Banco do Brasil,
com a reincorporagdo do Banco Popular do Brasil a organizacdo. O mercado de
baixa-renda continuou sendo atendido, mas agora pelo Banco do Brasil, através de
uma de suas diretorias. Esta diretoria gerencia, além do segmento de menor renda,

as acoes de desenvolvimento e responsabilidade socioambiental da instituic&o.

Logo ap0s a entrada no mercado de menor renda, o Banco do Brasil diversificou sua
carteira de produtos de forma a atender melhor o mercado de menor poder
aquisitivo. A instituicdo, em 2003, havia dado os primeiros passos para a entrada no
ramo de consoércios e, desde entdo, lancou novas modalidades de CDC, de forma

consignada a folha de pagamento dos clientes.

Uma das maneiras encontradas pelo Banco do Brasil para crescer, frente a
concorréncia, alternativamente as fusdes e incorporacdes, foi através da “compra”

de folhas de pagamento.
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O negdcio de folhas de pagamento se tornou bastante atrativo para as instituicbes
bancarias. Esta pratica transformou gabinetes de prefeitos e salas de executivos de
empresas em campos de batalha. Tiveram lugar verdadeiros leildes de bases de

clientes.

Um dos concorrentes privados do Banco do Brasil pagou uma consideravel quantia
pela folha de pagamento de cada funcionario de uma prefeitura de grande porte no
Pais. O modus operandi do Banco do Brasil, apesar de diferente, contemplava,
também, a expansdo da base através deste tipo de aquisicéo.

Como exemplo, cita-se que o Banco do Brasil adquiriu a folha do pagamento do
Estado de Minas Gerais, em um contrato de cinco anos, pela quantia de R$ 1,23
bilhdo. A folha de pagamento deste Estado se constitui em mais de 540 mil contas
(VALOR ECONOMICO, 2008).

A partir de 2002, o Banco do Brasil iniciou acdes para a entrada no Novo Mercado
da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa). O Novo Mercado se constitui em uma
carteira de acdes de empresas que adotam as melhores préaticas de governanca e
gestao corporativa, de acordo com os parametros da propria Bolsa. Estas préaticas
incluem padrbes de demonstracfes contabeis, percentual minimo de acdes em

poder de pessoas fisicas e outras.

7

O objetivo do Novo Mercado é oferecer agcbes com alta liquidez e padrbes
internacionais de negociacao (bluechips'?). Relativamente, sdo poucas as empresas

que conseguem operar neste mercado.

Dentre as atitudes que o Banco do Brasil teve que tomar para entrar no Novo
Mercado foi a oferta publica de suas a¢des, para que o minimo de 25 por cento das
acbes em poder de pequenos acionistas requerido fosse alcancado (free float).
Através da entrada no Novo Mercado, o Banco do Brasil reafirmou seu compromisso
em ser, além de uma instituicAo publica voltada aos objetivos sociais, uma
organizacdo comprometida com a geracdo de resultados aos seus acionistas
(BRASIL, 2008).

12 Blue chips sdo uma referéncia as fichas azuis dos cassinos, que possuem o valor mais alto. Representam as
acOes das empresas com grande negociacdo nas bolsas de valores.
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A realidade é que o Banco do Brasil possui, atualmente, muito maior nimero de
stakeholders do que em épocas passadas. As praticas internacionais de compliance
e gestdo dos riscos sao forgas constantes que estdo conduzindo os rumos das
decisBes administrativas. O indice de Basiléia € um dos exemplos desta realidade.

A regulamentacdo financeira no Pais evoluiu de maneira consideravel, a ponto de
torna-lo um dos mercados mais regulamentados do mundo. Isto € uma necessidade
do Governo para que o Brasil se torne atrativo ao capital estrangeiro, do qual é
bastante dependente. Também para a protecdo da economia nacional, com a

reducao dos riscos de mercado e sistémico, por exemplo.

As novas praticas adotadas pelo Banco do Brasil sdo acfes que refletiram a
idealizacdo de uma empresa muito mais voltada ao mercado. Como observado por
Child e Smith (1987), a situacgéo inicial de inércia exigiu esfor¢co dos promotores da
mudanca estratégica, que idealizaram as acdes de expansdo com anos de
antecedéncia. Todavia, a empresa precisaria seguir uma série de passos para que

pudesse entrar nos novos mercados.

4.15 OS NOVOS GERENTES DO BANCO DO BRASIL (2002-2008)

Os administradores estdo preocupados em gerenciar as tensdes entre a orientacao
aos resultados financeiros e a funcéo social da organizacéo. Eles acreditam que é
preciso estabelecer o conceito de que o Banco do Brasil € um banco social, mas nao
um banco de caridade. Estabelecer uma imagem de sucesso, seguran¢ca e bons

retornos, tem sido um dos grandes desafios da alta administragao.

Para os gerentes de agéncia contemporaneos, existe uma grande tensdo. O Banco
do Brasil no qual eles foram formados gestores, esta completamente mudado. Pode-
se afirmar além — que ele estéa revolucionado. Gerentes que possuem mais de seis
anos no cargo ja precisam rever seu modelo de gestdo, pois as mudancas que a

empresa recentemente experimentou sao drasticas.

Desde a perda da Conta Movimento até os dias atuais, o gerente de agéncia da
instituicdo teve necessidade de adotar diferentes perfis. Inicialmente, ele deveria

conhecer profundamente as normas e regras para a conducéo de suas atividades.
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Com nova visao da organizacdo que necessitava dar lucro, o gerente ideal deveria
ser aquele que administrasse de tal forma que nao precisasse de regras para lhe
conduzir — ou seja, uma visdo quase oposta. Em um novo momento, 0 gerente
desejado era um profissional bem relacionado, com grande capacidade de

marketing.

Uma visao ulterior € a do gerente formador, o verdadeiro lider. Este gerente é o que
desenvolve sua equipe para a formacdo de novos lideres e o alcance dos
resultados. Esta é a visdo dominante na atualidade (RODRIGUES, 2004).

A diferenca de culturas é um desafio para a empresa. Exemplifica-se que, um
gerente experiente, geralmente a frente das maiores agéncias, tem gestdo sobre
uma quantidade bastante superior de funcionarios do que um gerente de formagéo

mais recente.

Todavia, um gerente de menos tempo tem sua formacdo conduzida ja na nova
realidade da empresa, em um modelo mais flexivel e mercadologico. A empresa
necessitara, em muitos casos, de cinco gerentes “novos” para balancear a gestédo de
um Unico gerente “antigo”, quando sob a Otica da quantidade de funcionarios

geridos.

Esta visdo mostra claramente a questdo da formacédo da cultura e dos valores dentro
da organizacdo, e da necessidade da constante reciclagem de porcdes desta

cultura. Todavia, existem quesitos da cultura que ndo se deseja serem mudados.

A mudanca é tao critica no setor financeiro brasileiro quanto no cliente bancéario. O
perfil do cliente da atualidade é bastante diverso do perfil do cliente da década
passada, e mais ainda da anterior. O grande investimento em tecnologia transferiu o

atendimento do ser-humano para os meios eletronicos.

Em 2007 o Banco do Brasil langca um novo programa de desligamento da empresa, e
incentivo de aposentadoria. Este programa foi conhecido como “acdes

estruturantes”, onde mudancas logisticas importantes foram também lancadas.

Os beneficios financeiros para os funcionarios que desejassem se desligar da
empresa foram tao significativos, que um namero maior do que o esperado assim o

fez. Foram aproximadamente sete mil funcionarios que romperam seu vinculo com a
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instituicdo. Este impacto foi sentido no resultado econémico da empresa, pois 0s

custos das indenizac6es minoraram o lucro do conglomerado naquele ano.

O desafio dos gestores, portanto, é também administrar a movimentacao de culturas
dentro da organizacdo, de forma que os valores primordiais da mesma sejam

mantidos e que novas praticas de sucesso sejam, de igual forma, incorporadas.

Rodrigues (2004) ja havia observado, por parte dos teéricos modernos da economia
e da administracdo, a énfase no novo e a necessidade de constante mudanca e
inovacdo. Segundo a autora, esta visdo norteou os processos de mudanca a partir
da segunda metade da década de 1990, no Banco do Brasil. A autora reconheceu no
Banco do Brasil o reflexo do processo de reengenharia do Estado, com a posse do

novo presidente da Republica, em 1995.

A assuncdao destas idéias como sendo reflexo da concep¢do de um ambiente cada
vez mais em mudanca, faz com que seja necessaria uma nova geracao de gestores.
Estes devem buscar entender a mudanca e continuamente procurar adaptar a
organizacdo ao seu ambiente dinamico (SAUSER; SAUSER, 2002).

4.16 ANALISE DOS DADOS

De acordo com as observacbes e consideracfes realizadas nas secodes
precedentes, estabelece-se uma analise mais abrangente das informac¢des obtidas

em todas as fontes da pesquisa:

4.16.1 Contexto da mudanca

4.16.1.1 Contexto externo

O cenario politico, econdmico-financeiro, competitivo e social no qual o Banco do
Brasil estava inserido no inicio do periodo considerado na pesquisa foi o grande
motivador da mudanca estratégica na organizacao.

Em todas as entrevistas realizadas, a perda da conta-movimento emergiu como o
grande divisor de aguas entre o antigo Banco do Brasil, sélido, valoroso e confiavel,

mas sobremodo afastado do mercado, e a nova organizagao atual, fortemente
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orientada a competicdo e a obtencdo de resultado, ainda que sem o intento de

preterir seus objetivos sociais.

As mudancas até a perda da conta movimento, de acordo com 0s entrevistados na
pesquisa, se davam de forma mais discreta e restrita do que nos anos
subsequentes. A partir deste evento, no entanto, ficou bastante aparente que as
mudancas passaram a acontecer em maior escala no seu contexto interno e o

proprio contetdo das mudangas pareceu se tornar mais significativo.

Ficou clarificado que a perda da conta-movimento ndo foi a Unica situacdo, ou o
evento em si, que transformou a organizacdo. A propria retirada, por parte do
Governo Federal, da atribuicdo do Banco do Brasil de ser o caixa do Pais, foi reflexo
de pressdes externas e de uma nova visao politica, econbmica e social que se

instaurava na nacdo aquela época.

A perda da conta-movimento e a consequente realocacdo do Banco do Brasil no
cenario financeiro nacional desestabilizou os alicerces da empresa. Os simbolos,
valores e, por fim, a cultura da organizacdo foram profundamente alterados com a
nova realidade. E esta alteracdo gerou uma série de tensdes no contexto interno,

pressionando por mudancas nos fundamentos organizacionais.

Como resultado da inadequacédo dos antigos valores organizacionais frente ao novo
contexto, houve uma série de mudancas internas menores, que somadas, trouxeram
uma completa reorientacdo na empresa. Mudancas menores — mas nem sempre
menos importantes — se mostravam, ao cabo de anos, tdo promotoras da mudanca

guanto eventos mais expressivos.

Dentre as grandes alteracbes no contexto da instituicdo, destaca-se a que se deu
em 1994, quando o plano Real foi implantado no Brasil. A cessao dos rendimentos
derivados das operacfes em ambiente altamente inflacionario, como resultado direto

— e desejado — do plano, foi grande impulsionador da mudanca no Banco do Brasil.

Algumas mudancas que n&o se havia conseguido implantar na instituicdo foram
trazidas novamente para sua concretizagdo, com a nova situagdo econdmica. E

sabido que algumas importantes instituicdes financeiras ndo conseguiram se adaptar
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eficazmente a esta nova conjuntura e, por fim, sucumbiram (SILVA; FERNANDES,
1998).

Muitas das mudancas que estavam sendo implementadas em uma marcha
relativamente lenta tiveram de ser aceleradas com o fim de que o Banco do Brasil se

tornasse competitivo.

De outra forma, caso a adaptacdo ao novo ambiente nao lograsse efeito, a
organizacdo poderia ter seguido o funesto destino de outras empresas, justamente
por ndo ser capaz de conviver com a mudanca no seu contexto (PETTIGREW,
1985b; CHILD; SMITH, 1987; SENGE, 1990).

Mudancas ulteriores, como crises econdmicas internacionais, novos governos,
pacotes econdmicos, auxilios internacionais a economia brasileira, alteragbes na
valorizacdo cambial, foram todas significativas em cada momento em que
ocorreram. A impossibilidade do aprofundamento nestas situacdes especificas nao
diminui sua importancia. Os cenarios econdmicos, como é de se esperar em

instituicdes financeiras, impactaram substancialmente a organizagao.

O contexto externo da instituicdo foi também avaliado na figura do setor (CHILD;
SMITH, 1987) ou da concorréncia que, por sua vez, foi importante impulsionador da
mudanca no Banco do Brasil. A atuacdo agressiva dos competidores no mercado
bancéario teve papel de criar pressdes sobre todos os niveis e todas as esferas
organizacionais, desde o portfélio de produtos, praticas gerenciais, despesas

administrativas, indices de eficiéncia até o atendimento ao cliente.

O Banco do Brasil, como instrumento de gestdo econémico-financeira nacional,
sofreu em grande medida os reflexos das decisdes politicas das heterogéneas
coligacbes partidarias que estiveram no Governo Federal nos ultimos anos
(RODRIGUES, 2004; VALOR ECONOMICO, 2008). E bastante importante observar
0S interesses governamentais como estimuladores da mudanca, sobretudo se
considerado o conceito de Hardy (1996) sobre poder como sendo uma for¢ca que
afeta saidas.

O contexto externo promovido pela legislacdo brasileira a respeito das instituicbes

publicas também se mostrou muito interferente na estratégia organizacional. O
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Banco do Brasil, como as demais empresas publicas, sempre foi bastante cerceado
pelas rigidas regras que lhe exigem altos niveis de accountability. Ademais,
completas impossibilidades, como no caso da incorporagéo de tecnologia pelas vias
da concorréncia, acabaram por criar estratégias inovadoras para a organizacao.
Pode-se afirmar, portanto, que este aspecto do contexto externo também foi

promotor de mudanca no conglomerado.

Mas as politicas governamentais também criaram oportunidades ao fornecer acesso
relativamente exclusivo a algumas areas do mercado, bem como, ulteriormente,
permitiram a quase equiparacao da estratégia empresarial com a concorréncia, no

tocante a incorporacdo de empresas menores.

A incorporacdo do BESC, por exemplo, foi possivel através de situacdes especificas
e inéditas no Pais. Posteriormente a incorporacdo, a Medida Proviséria (MP) 443
aumentou a liberdade de o Banco do Brasil adquirir instituicdes financeiras. Com
esta MP, a organizacdo passaria a possuir as mesmas prerrogativas das instituicbes
privadas (BRASIL, 2008).

Estes fatos ilustram o papel do contexto externo nas politicas da organizacdo, em
um entrelacamento da funcédo do governo e do assédio da concorréncia. A pressao
para mudanca pelo contexto externo é verificada tanto empirica quanto
teoricamente. N&o existe, de acordo com o levantado nesta pesquisa, como

dissociar a mudanca no Banco do Brasil do seu contexto externo.

4.16.1.2 Contexto interno

Diversas foram as pressfes para mudanca dentro da organizacdo. Grupos politicos
internos se formaram para defender suas posicOes e 0 acesso aos recursos
organizacionais, quer sob a forma de cargos e salarios, quer sob a manutencao do

poder ou acesso a informacdes, conforme ja observara Pettigrew (1985b).

Haja vista a extensdo intercontinental da empresa, € muito dificil a analise
abrangente dos contextos internos organizacionais a época das principais
mudancas. De outra forma, € possivel pincar situacdes que, por amostra, podem
revelar os principais aspectos do contexto interno, aproximadamente no que seria

uma metafora do holograma de Morin (2006).
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No contexto interno, os mitos, metaforas e simbolos (PETTIGREW, 1985b) se
mostraram bastante presentes nos funcionarios do Banco do Brasil, de diversas
formas. O orgulho de uma historia que se confunde com a da prépria nacdo a época
de sua independéncia, e a necessidade de manter uma grande companhia nas
maos do povo foram exemplos de simbolos e valores que tiveram importante
influéncia nas mudancas organizacionais. Estes mitos e a propria cultura auxiliaram

na criagcao de vantagem competitiva para a organizagéo (HARDY, 1996).

Os entrevistados foram, praticamente, unanimes ao revelar o forte simbolismo
entrelacado no corpo funcional da organizacdo, capaz de motivar os melhores
esforcos para a promocdo de acdes que levassem a mudanca. A posicdo dos
funcionarios em relagdo aos movimentos internos de mudanga, muitas vezes, foi

determinante para o0 sucesso ou o fracasso destes.

Embora néo referido pelos entrevistados, o movimento sindical ao qual os
funcionarios do Banco do Brasil estdo ligados teve consideravel influéncia em
ocasides especificas, como observaram Pontes (2007) e Rodrigues (2004). Nas
situagbes que se puderam observar, o sindicato, preferencialmente, surgia como
contrafacdo a visdo de mudanca. A visdo deste, ligada também a movimentos

politicos, praticamente em todas as ocasides era contraria a nova visao da empresa.

Dentro do contexto interno, ndo poder-se-ia omitir o papel do sindicato como agente
influenciador do resultado das a¢gdes para mudanca. No que se observou, a posicao
do sindicato frente & mudanca foi, como no estudo de caso da Cadbury (CHILD;
SMITH, 1987), a de manter o status quo, ou a de retornar as praticas e visdes
primérias da instituicdo (PONTES, 2007; RODRIGUES, 2004).

A politica governamental, um agente do contexto externo, também refletiu nos
valores e nas crencas dos funcionarios, alterando, desta forma, o contexto interno.
Um dos exemplos pode ser citado nas discussfes a respeito da privatizacdo da
instituicdo, onde o Governo Federal era o grande arquitetador do futuro da
organizacdo. Nesta situacdo, havia uma parcela do corpo de funcionarios que
rechacava a idéia da privatizacdo mas, sobretudo a época da crise financeira da
instituicdo, havia outra parcela que via na privatizacdo a Unica salvacdo para a

mesma.
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Outra situacdo em que o Governo Federal, como um agente do contexto externo,
influenciou diretamente o contexto interno foi a em que o Banco do Brasil necessitou
de aporte de capital para evitar a faléncia. As consequéncias internas destas

medidas foram inegéaveis.

Desta forma, o Governo Federal se mostrou como uma ponte entre o contexto
externo e o interno, levando as mudancas do ambiente diretamente, em casos
pontuais como os citados, para dentro da organizacdo. A area que separa o Governo
Federal como um agente externo, do contexto interno do Banco do Brasil, ainda é

acinzentada.

O cordao umbilical do Banco do Brasil com o Governo Federal ndo havia sido ainda
completamente cortado com a perda da conta-movimento. Talvez um “corte” maior
tenha sido dado com o aporte de capital de oito bilhdes de reais, e cortes
subsequentes ainda sendo dados com as ofertas publicas de acdes e a entrada do
conglomerado no Novo Mercado da Bovespa. Mas, ainda, o Governo Federal é o

acionista majoritario do Banco do Brasil, e nomeia seu presidente e conselho diretor.
O quadro 3 mostra a atual composi¢édo do quadro acionario do Banco do Brasil.

Uma situacdo que néo pode ser relevada no contexto interno do Banco do Brasil foi
a administracao Xavier. Todos os entrevistados citaram, em um momento ou outro, a
sua administracdo em especifico. E importante ressaltar que tal ndo fizeram em

nenhum outro caso.

O poder de motivar a mudanca através da administracdo do poder, da cultura e dos
simbolos na organizacao foi caracteristico nesta gestdo. A visdo da mudanca e as
estratégias para a sua implantacdo foram ineditamente bem-sucedidas neste caso.
Conforme descrito no capitulo 1V, Xavier conseguiu trazer nao apenas inovacdes nas
tecnologias administrativas e de informacdo, mas também preparar o caminho para

a completa mudanca organizacional nos anos que se seguiriam.

De acordo com Pettigrew (1985a) as agOes gerenciais sdo fundamentalmente
alocadas na percepcdo e no entendimento diferenciados do contexto intra-

organizacional e socioecondmico, e este contexto “ndo € meramente algo que pode
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ser pode ser entendido mas, muito mais do que isto, mobilizado para criar efeitos
praticos [traducéo livre]” (PETTIGREW, 1985a, p. 243).

O autor continua, afirmando que um presidente de uma empresa, realizando
mudancas estratégicas, tem de reconhecer que um elemento-chave das politicas da
mudanca organizacional é saber como o contexto da estratégia pode ser mobilizado
para legitimar o conteldo e o processo de qualquer ajuste estratégico. Neste caso,
pode-se concluir que a administragdo Xavier foi um dos grandes fatores internos no

contexto da mudanca no Banco do Brasil.

A posicdo dos novos funcionarios da instituicho como atores da mudanca no
contexto interno também é outra questdo a ser considerada. A nova situacdo em que
foram contratados, as novas condi¢cdes e a agregacao do perfil mercadologico de
funcionarios & organizacdo puderam ser observados como fatores que colaboraram

fortemente na aquisicao dos objetivos da visdo da transformacao.

Enquanto os proprios novos funcionarios sdo, também, o contetdo de algumas das
mudancas, ndo deixaram de criar um novo contexto interno que veio a formar um
circulo virtuoso, sob o ponto de vista do sucesso da implantacdo das mudancas.
Desta forma, mais uma vez, pode-se estabelecer a intima conexao entre contexto,

processo e conteudo da mudanca.

4.16.2 O processo da mudanca

De acordo com os estudos de Pettigrew (1996, 1988, 1987, 1985a, 1985b), o
processo da mudanca pode, muitas vezes, tangenciar o conteudo da mudanca. No
presente estudo de caso pode-se afirmar que, ao analisar as mudancas no Banco do
Brasil, cada acgéo indicada poderia ser considerada como conteddo da mudanca.
Todavia, de acordo com as conclusdes obtidas nesta pesquisa, viu-se que as

mudancas menores foram parte do processo para o alcance das mudancgas maiores.

Desta forma, pode-se perceber uma série de conteddos de mudancas menores
sendo transformados em processos que levam as grandes mudancgas estratégicas

na organizacao.
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Para elucidar a questdo, pode-se tomar, por exemplo, a admissdo de novos
funcionérios a instituicdo, conforme o item 4.10. Analisado isoladamente, este fato
poderia ser considerado como contetdo da mudanga. Todavia, se analisado dentro
de seu contexto amplo, ver-se-4 que se trata de um processo pelo qual a
organizacdo buscou a aquisicdo de novas competéncias e caracteristicas que a

permitissem realizar sua nova visao estratégica.

Desta forma, espera-se que o0 entendimento do processo da mudanca seja
possibilitado através da visdo generalizante da mudanca estratégica no Banco do
Brasil. Ndo se deve, portanto, encarar os eventos descritos como uma série de

mudancas desconexas sem um elo l6gico unificador e superior.

Desta forma, pode-se perceber o conceito da mudanca teleoldgica trazido por Van
de Ven e Poole (1995), no qual as mudangas organizacionais sdao um reflexo da
condicdo precipua das organizacdes existirem para a aquisicdo de seus obijetivos.
Ou seja, as mudancas menores — mas significativas - no Banco do Brasil foram

dadas para que 0s objetivos maiores da instituicao fossem atingidos.

Para que as mudancas fossem alavancadas, a instituicao iniciou o processo destas
em sua propria administracdo. A visdo da presidéncia e dos altos escalbes
gerenciais foi mudada pelo cenério que se desenrolava. Como resultado desta nova
visdo, as mudancas comecaram a ocorrer de forma significativa em toda a instituicdo
(VAN DE VEN, 1992). Um relato amplo e geral do processo de mudanca pode ser

considerado como os relatos do capitulo IV.

Os simbolos que permeavam todo o corpo funcional foram bastante modificados.
Alguns foram reforgados, outros substituidos e com outros, ainda, houve uma
tentativa de eliminacdo. Estas foram mudancas consideraveis, pois tais simbolos

transpareceram como tendo grande vulto e influéncia dentro da organizacgéao.

O antigo Banco do Brasil estatal, estabelecido em um mercado exclusivo e
protegido, praticamente inassocidvel com uma organizagdo competitiva, foi
transformado em um conglomerado rentavel para todos os seus acionistas, inclusive
0 proprio Governo Federal (quadro 2). O Quadro 6 mostra os lucros liquidos anuais

da organizacéo, de 2002 a 2008.
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Lucro Liquido
Ano (R$ milhdes)
2002 2.028
2003 2.381
2004 3.024
2005 4,154
2006 6.044
2007 5.058
2008 8.803

Quadro 6: Lucro liquido anual do Banco do Brasil (BANCO DO BRASIL, 2009hb)

Em uma série de tentativas de gerar uma nova estrutura na organizacdo, que lhe
permitisse a competicdo equitativa no setor, alguns saldos negativos foram
auferidos. O desgaste do corpo funcional — uma das poderosas forcas internas da
instituicdo — foi um dos grandes desafios que se apresentaram a empresa.
Desligamentos em massa e uma consideravel quantidade de processos trabalhistas

trouxeram um periodo turbulento a instituicio (RODRIGUES, 2004).

O Banco do Brasil, do inicio até meados dos anos 1990, necessitava gerenciar suas
financas com eficiéncia imediata, sob pena de naufragar na turbuléncia econdémica.
As alternativas da instituicdo apontavam, congruentemente, para o desligamento de
uma consideravel parte dos funcionarios. E, de fato, esta foi a solucdo tomada pela

empresa.

A administracdo da empresa entendeu que esta era a Unica forma de aumentar a
eficiéncia da mesma. Esta posi¢cdo para a mudanca foi fortemente rechacada pelos
funcionarios e, em muitos casos, pela opinido publica (RODRIGUES, 2004). De
acordo o levantado na pesquisa, os planos de desligamento estiveram entre 0s

maiores desafios no processo de mudanca do Banco do Brasil.

Com as acdes de desligamento, a instituicdo nao estava apenas gerenciando suas
financas. Veio a parecer que existia uma manobra no gerenciamento da cultura e
dos valores da organizacdo. Por um lado, a mesma perderia consideravel e
incalculavel valor na forma do conhecimento dos funcionarios que se desligavam,
mas de outro, abria-se a oportunidade para a incorporacdo de competéncias que a

empresa nao possuiria de outra forma.
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Todavia, a instituicdo passou por um processo de mitigacdo da sua base funcional,
sem realizar concursos, com desligamentos em massa e com a constante saida

natural dos funcionarios da casa.

A entrada dos novos funcionarios foi uma parte do processo de mudanca, de outra
forma, muito bem recebida por todo o corpo funcional e pela administracdo. Muitos
viam neste ato a oportunidade de tornar a empresa definitivamente eficiente e

competitiva no futuro.

Como observou o analista financeiro da consultoria Austin, “¢é um desafio uma
instituicdo ser grande, eficiente e publica” (SANTACREU 2008, apud: BUENO,
2008). Esta visdo, que representa por vezes a visdo econdmica do mercado,
expressa os paradigmas com o0s quais os estrategistas do Banco do Brasil tém de
lidar constantemente para que a empresa seja bem-sucedida.

A visdo comum do mercado sobre as instituicbes publicas, como visto, ainda carrega
os resultados das organizacfes burocraticas e ineficientes de tempos passados.
Estes sdo “esqueletos” que acabam por lancar novos desafios as administracdes
das empresas publicas modernas, que desejam transformar suas instituicbes em

empresas comprometidas com sua funcéo social, rentaveis e sustentaveis.

De uma forma ou de outra, o processo da transformacéo do Banco do Brasil em uma
empresa voltada ao mercado, no periodo pés-perda da conta-movimento, foi

incremental e pautado por acertos e erros.

A falta de experiéncia da organizacdo com as novas realidades que se instalavam
em seu contexto levou-a a buscar referenciais e modelos de desenvolvimento nas
obras de diversos autores, na contratacdo de consultorias e também em

benchmarkings em diversas outras organizagoes.

Este processo trouxe novas idéias, construtos e praticas, e ajudou a solidificar a
nova visao organizacional. Logicamente, nem todas as ac¢des obtiveram 0 sucesso
desejado. Outras taticas adotadas tiveram de ser completamente abandonadas,
sendo que outras foram adaptadas, revistas ou acrescentadas para que se

adequassem a realidade da institui¢ao.
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Pettigrew (1985b), apontou que pode haver uma polarizacdo entre funcionarios
“veteranos” e novatos'® como forma de tensdo politica na organizacdo. Observou-se,
em certa medida, esta tensao entre funcionarios antigos e os admitidos ap6s 1998
nos objetivos e nas visées organizacionais. Houve, também, uma preocupacdo da
empresa em propiciar um convivio harmonico entre 0s grupos, uma vez que as
diferencas culturais e situacionais entre um e outro eram consideraveis. Em vias
gerais, o processo de mudanca foi bastante marcado pelas acdes na area dos

recursos humanos.

Os modelos organizacionais foram alterados para que a organizacdo buscasse a
maxima eficiéncia. Em dados momentos, buscou-se a centralizacdo, em outros
momentos, a especializacdo. Em outras situacdes, ainda, a diversificacdo dos
funcionarios foi tida como meta. A polivaléncia dos gerentes de agéncia também foi
almejada. Finalmente, foi observado que muitas mudancas foram trazidas como
parte do processo que deveria conduzir toda a organizagdo a sua reorientacao

estratégica.

E interessante notar que estas agBes que estavam sendo o processo pelo qual a
organizacdo estava se transformando, se tomadas isoladamente, podem parecer o
conteudo da mudanca. E de fato o foram, o contelddo de mudancas menores, mas
gue constituiam um todo maior que nada mais era do que O processo de

transformacao da organizacao.

Fundamental para que a instituicdo conseguisse levar a termo as mudancas, foi o
investimento no treinamento e na educacédo dos seus funcionérios. Houve, por parte

da instituicdo, investimentos altissimos em educacao corporativa e educacédo formal.

O Banco do Brasil concedeu a seus funcionarios mais de 18,8 mil bolsas de
graduacéo, no periodo de 1997 a 2007. No mesmo periodo, foram oferecidas mais
de 3.200 bolsas de especializacdo, 163 bolsas de mestrado e doutorado, mais de
8.500 bolsas de MBA presencial e a distancia (BANCO DO BRASIL, 2009a).

Muitas outras modalidades de educacdo corporativa também foram trazidas aos
funcionarios. Cursos de linguas estrangeiras (4.750 bolsas), treinamentos em

informéatica, em sistemas informatizados do Banco do Brasil, cursos diversos nas

13 Rookies
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areas negociais, e técnicas da empresa e cursos de reciclagem foram oferecidos,
abrangendo praticamente a totalidade dos funcionarios. Em 2007, a média de horas-
aula de treinamento por funcionério da instituicdo foi de 183,39h. Os funcionérios
dos niveis basicos da empresa ainda passaram a ter direito a uma verba anual para
aprimoramento, podendo ser utilizada na contratacdo de cursos diversos e na
compra de livros e materiais didaticos (BANCO DO BRASIL, 2009a).

A criacéo da Universidade Corporativa do Banco do Brasil (Unibb), em 2002, foi o
marco que consolidou a intencdo da instituicdo de promover o acesso continuo dos
funcionarios ao treinamento e ao desenvolvimento. Esta estratégia, segundo
afirmacédo de um dos entrevistados, foi fundamental para o sucesso da organizacao

no processo de transi¢do para o cenario de alta competitividade do mercado.

Estes investimentos em treinamento se tornaram incrementais, na medida em que a
alta administracdo percebeu os retornos positivos das acbes de educacdo dos
funcionérios sobre as receitas do conglomerado. Atualmente, dentro da prética
corporativa do balancedscorecard, a organizagdo exige um numero de horas de
treinamento minimo para cada funcionario. Com isto, espera que esteja criando valor
futuro para enfrentar os desafios do porvir (KAPLAN; NORTON, 2006, 2004, 2000,
1997; BANCO DO BRASIL, 2007b).

Em sintese, o processo da mudanc¢a no Banco do Brasil foi bastante dindmico, no
sentido de que varias a¢cBes foram tomadas para que a organizacdo realmente
buscasse a reorientacdo estratégica. Algumas destas acdes nao surtiram o efeito
desejado e, em algumas outras, o efeito foi um tanto quanto diverso, embora, ndo

contrarios aos planos da empresa.

A seguir estdo relacionadas as principais acfes que compuseram O processo de
mudanca do Banco do Brasil, de 1986 a 2008:

i) Criacdo de novos produtos e servicos;
J) Alteracdes profundas no organograma na busca de eficiéncia;
k) Foco no cliente;

l) Desenvolvimento tecnologico;
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m) Admissao de funcionarios com perfil mercadolégico e com menor custo;

n)

0)

p)

a)

Grande investimento em treinamento e formacao de pessoal;

Reorganizagcdo da estrutura corporativa (criagdo de empresas, divisdo da

organizacdo em unidades estratégicas e, posteriormente, em pilares);
Adocado de modelos atualizados de gestao estratégica (ex: BSC);

Alteracdo no modelo de responsabilidade e algcada deciséria em todos 0s niveis

da empresa;

Mitigacéo do risco nas operagdes de crédito;
Valorizacdo da marca;

Segmentacao do relacionamento com o cliente;

Orientacdo ao Novo Mercado da Bolsa de Valores, com maior abertura de capital,

e busca de indices internacionais de desempenho;

Especializacdo e expansdao em novos nichos de mercado, com a criacdo de

produtos diferenciados;

w) Incorporacdo de bancos publicos, passiveis de tal acao;

X)

Investimento em responsabilidade socioambiental e politicas de sustentabilidade.

A ordem destas assertivas ndo € perfeitamente cronologica, sendo possivel que

algumas delas perpassem varios anos e se antecedam umas as outras. E notéria,

também, a interdependéncia e a relacdo de consequéncia entre varias destas acoes.

Deixa-se claro aqui, que néo se pretende afirmar que o processo de mudanca no

Banco do Brasil ndo se limita a apenas estes tOpicos, mas que estes sao 0sS

principais levantados, considerados como aglutinadores de acdes similes e

contemporaneas.
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4.16.3 O conteudo da mudanca

O conteudo — ou 0 qué - da mudanca do Banco do Brasil pode ser sintetizado na
mudanca de sua misséo, visdo e cultura. Este seria o tronco do conteludo da
mudanca na organizagdo, de onde os ramos das mudangas acessorias estendem os

seus proprios “por qués”.

O Banco do Brasil precisou mudar muito de sua prépria razdo de existéncia, a partir
da perda da conta-movimento. Com este evento, ficou claro de que o banco anterior,
gue chegou a exercer o papel de Banco Central do Brasil, deveria, a partir daquele

momento, buscar novos objetivos e novas formas de se manter.

Esta conclusdo pode ser mais facilmente compreendida ao buscar-se entender os
porqués das mudancas no periodo. Percebe-se que as mudangas como o
desenvolvimento da tecnologia, as politicas de recursos humanos e as alteracées na
estrutura organizacional, dentre outras, sdo etapas que conduzem a um objetivo

maior.

Este objetivo pode ser dado em fungédo da expansdo dos negocios, do aumento da
lucratividade e da competitividade mas pode, também, ser resumido na busca da
propria sobrevivéncia da empresa em um cenario cada vez mais dinamico. A
guestdo da mudanca como necessaria a sobrevivéncia fora abordada por Pettigrew
(1996, 1988, 1987, 1985a, 1985b), Child e Smith (1987), Senge (1990) e outros.

Em uma esfera menos generalizante, pode-se observar que o conteddo das
mudancas acessoOrias no Banco do Brasil se estendeu desde o seu parque
tecnolégico até o seu quadro funcional. Pode-se concluir, de acordo com as
observacfes de Pettigrew (1985a, 1985b, 1988, 1996) e Hardy (1996), que a propria
cultura organizacional do Banco do Brasil foi alterada.

Pettigrew (1985b) mostra a cultura como sendo um amplo conjunto que cerceia
pessoas, as crencas e mitos destas, missdo da empresa, produtos, estruturas,
sistemas e outros fatores. Desta forma, percebe-se que houve a mudanca na cultura

da organizagéo.
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Em outra esfera, Hastings (1995) afirma que todos os bancos estatais sao
comerciais e de amplo espectro, concorrendo em praticamente todas as frentes com
0 conjunto dos bancos privados e, em alguns casos, de acordo com o autor, até

mesmo negligenciando sua esfera precipua de atuacéo.

Isto significaria, evidentemente, que existe uma tensao intrinseca no cumprimento
da propria missdo do Banco do Brasil. Esta tensdo decorre de a instituicdo ter um
papel social implicito em sua razdo de existir e também o desejo de auferir
resultados para seus acionistas. Em uma andlise simplista, poderia parecer que as
necessidades de geracao de lucros e de acdo social seriam forcas contrarias, em

gue a energia despendida em uma atividade seria drenada de outra.

Como observou Hastings (1995), os bancos comerciais federais devem carregar a
integracdo financeira do pais, dando especial atencdo a determinados focos da
politica federal, como agroindustria e exportacédo, no caso do Banco do Brasil. Foi
preocupacdo deste a manutencdo da missdo, como trazida pelo autor, através de

todo o processo de reorientacao estratégica.

De acordo com os entrevistados, era importante que o Banco do Brasil se tornasse
uma nova instituicdo, mas que esta mudanca néo afetasse uma de suas qualidades
mais distintivas. Esta qualidade é o papel social e de serventia aos interesses do

Pais.

7

A atual missdo da empresa € “ser a solugdo em servigcos e intermediagao financeira,
atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os
funcionarios e a empresa e contribuir para o desenvolvimento do Pais” (BANCO DO
BRASIL, 2009c).

Na misséo, pode-se notar a forte orientagdo aos resultados financeiros, no sentido
de atender as expectativas dos acionistas. Reflete também a nova orientacdo ao
cliente (KAPLAN; NORTON, 1997; PORTER, 1999a,1999b), que comecou a ser
buscada ap6s a perda da conta-movimento. De igual forma, o avanco sobre o
mercado, como sendo “a” solugdo em servi¢os de intermediagéo financeira, ao invés
de “uma”. Também nota-se a expressao dos simbolos da empresa junto aos

funcionarios, uma das caracteristicas de destaque nesta pesquisa. E, finalmente, o
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objetivo social de contribuir para o desenvolvimento do Pais, implicito neste todos os

espectros deste desenvolvimento, desde o econbémico até ao social e ao ambiental.

Cada uma das inumeras mudancas levantadas na pesquisa poderia gerar muitos
estudos sobre suas caracteristicas, sobretudo nos termos do contexto, processo e
conteudo. A impossibilidade presente de uma prospeccao profunda em cada um dos
temas € limitadora de um numero de informacdes. Todavia espera-se ter o
conhecimento sido aumentado nas informacdes do escopo amplo, que
possivelmente ndo seria obtido com a soma dos conhecimentos de pesquisas mais

restritivas.

Estudos de caso, como é de comum conhecimento, ndo podem, obviamente,
oferecer generalizagbes no aspecto estatistico, mas mesmo estudos de caso Unico
podem ser muito Uteis a pesquisa sobre a mudanca estratégica (PETTIGREW,
1985a).

As mudancas mais recentes podem se mostrar tdo ou mais importantes do que as
primeiramente observadas no Banco do Brasil, a época da perda da conta-
movimento. Somente com o decorrer do tempo, os efeitos destas alteracdes serao
mais amplamente compreendidos. E deve-se citar que €, muitas vezes, mais facil a
analise das mudancas antigas do que a andalise das mudancas ulteriores
(PETTIGREW, 1985a).
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Como um consenso entre os diversos autores da mudanca, conclui-se que esta é
parte inerente da vida humana e, ndo diferentemente, na vida das organizagdes. Os
criticos da mudanca como, por exemplo, Gray (2004), criticam a énfase por parte da
academia dada as mudancas e também as teorias existentes e sua aplicabilidade a
realidade (HERNANDES; CALDAS, 2001).

Dentre as analises feitas sobre a bibliografia, conclui-se que a mudanca € muito
mais complexa do que os primeiros pesquisadores do tema imaginavam. Diversas
teorias foram criadas, algumas importando conceitos de outras areas da ciéncia.
Outras, ainda, criadas sobre a mescla de duas ou mais teorias. Todavia, ao que 0s
autores pesquisados revelaram, ndo existe uma teoria Unica e abrangente sobre a

mudanca organizacional ou a mudanca estratégica.

Pelo contrario, existe uma preocupacdo da academia com o surgimento de teorias
inovadoras, que possam lancar nova luz sobre o assunto. De acordo com o
observado, por motivos diversos, ndo se tem conseguido tal intento (SCHWARZ;
HUBER, 2008).

De qualquer maneira, as pesquisas empiricas, de acordo com o levantamento
bibliografico, sdo muito importantes para a comprovagdo ou repudio as teorias

existentes.

Em particular, os estudos de caso sdo considerados por varios autores como
metodologias bastante interessantes na pesquisa sobre o tema especifico da
mudanca (VICENTE-LORENTE; ZUNIGA-VICENTE, 2006; SAUSEN, 2003;
MACADA; BECKER, 2001; PETTIGREW, 1988, 1987, 1985a, 1985b; CHILD;
SMITH, 1987).
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Zuniga-Vicente e Vicente-Lorente (2006) observaram que as maiores e mais
complexas empresas sao as que oferecem as maiores dificuldades a implementacao
do processo de mudanga. Sua pesquisa junto a diversos bancos espanhdis, entre
1983 e 1997, revelou, no entanto, que mesmo as grandes instituicbes se movem em
um processo constante de adaptacdo ao seu ambiente. Desta forma, rejeitaram a
visdo inercial que coloca as organizacfes em uma situacdo enrijecida frente as

mudancas.

O objetivo geral da pesquisa consistiu em analisar as mudancgas estratégicas no
Banco do Brasil, no periodo entre 1986 e 2008, em termos de contexto, processo e
conteudo. Desta forma, buscou-se responder ao como as mudancgas ocorreram, ao
por que as mudancgas ocorreram e, finalmente, quais foram as mudancas (ou o que

mudou).

A pesquisa ora apresentada a respeito da mudanca no Banco do Brasil ndo buscou
validar ou criar teorias a respeito de mudanca. Algumas das principais teorias
existentes foram apenas consideradas para que suas asser¢fes pudessem ser
tomadas com proveito sobre os dados empiricos, de forma a ilumina-los e

enriguecé-los.

A abordagem de Pettigrew (1996, 1988, 1987, 1985a, 1985b), ao analisar a
mudanca sob as formas do contexto, do processo e do conteudo, foi bastante
pertinente ao auxiliar no processo de identificacdo dos caracteres da mudanca.
Entendeu-se que a abordagem da mudanca sob este enfoque ndo a submete a uma
teoria ou grupo de teorias especificas mas, ao invés disso, prové uma janela de
referéncia independente para o estudo empirico da mudanca, estando ai facultada a
abordagem sob a visdo de uma teoria ou de outra.

A mudanca, no Banco do Brasil, desde o inicio da pesquisa pareceu ser uma
constante inevitavel, ao menos sob as condi¢cfes aqui descritas. A propria economia
brasileira € dindmica e fornece um contexto de influéncia para a transformacgéo das

organizagOes nela inseridas ou nela intervenientes (BUENO, 2008; SERRA, 1982).

O Banco do Brasil, uma instituicdo bicentenaria, atravessou grandes processos de

mudanca em sua histéria, e de forma muito expressiva, nas duas ultimas décadas.
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Estas mudancas foram orientadas, sobretudo, aos modelos americanos de gestéao
(RODRIGUES, 2004).

A instituicdo, firmemente alicercada na sua origem governamental e burocratica,
necessitou, em um curto periodo de tempo, de vultosas mudancas em sua
administracéo, portfélio de produtos, corpo funcional e cultura. Pode-se afirmar que
toda a estrutura organizacional da empresa foi alterada. Enfim, nos termos trazidos
por um dos entrevistados da pesquisa, € pertinente se considerar que nas ultimas

duas décadas houve varios Bancos do Brasil.

Todavia, como constataram Child e Smith (1987), a mudanca - ou transformacao —
passa por diferentes fases, as quais ndo existe um fim ou inicio claramente
delimitados. Sendo assim, alguns eventos podem ser, claramente, os principais
motivadores da mudanca estratégica e organizacional como, no caso do Banco do
Brasil, a perda da conta-movimento, o fim do plano real, o risco de faléncia, 0s novos
presidentes e outros. O quadro 5 mostra uma escala temporal que ilustra as

mudancas observadas nesta pesquisa em fung¢ao do tempo.

De igual forma, foram observados periodos em que as mudancas continuaram
ocorrendo, ndo apenas como resposta aos eventos precedentes mas, também, em

reacao aos contextos interno e externo.

Constatou-se, portanto, que o conteudo da mudanca, no Banco do Brasil, foi a sua
propria orientacdo estratégica, cuja qual foi totalmente reformulada. Esta
reorientacdo foi dada como fruto do contexto organizacional, principalmente o
externo. As diversas fases pelas quais a instituicdo passou, bem como as muitas
acOes empreendidas pela mesma em varias frentes e niveis, constituiram, portanto,

0 processo da mudanca na empresa.

Com este estudo, espera-se ter trazido as teorias da mudanca organizacional um
caso significativo, pois “[...] por meio da empresa Banco do Brasil se pode pensar o
préprio Brasil” (RODRIGUES, 2004 p. 372).

Espera-se, também, que com esta pesquisa, novos estudos dentro da mesma esfera
possam ser incentivados no sentido de melhor explorar mudancas individuais no

Banco do Brasil, ou mesmo em outras instituicdes.



157

5.2 RECOMENDACOES

Dada a grande variedade e quantidade de dados levantados na presente pesquisa
sobre a mudanca estratégica no Banco do Brasil, pode-se perceber um significativo

campo para novos estudos.

Véarias mudancas apresentadas neste trabalho podem ser aprofundadas para que
novos estudos de casos sejam produzidos. Desta forma, estar-se-a trazendo a luz
acOes estratégicas que podem ter importancia significativa no estudo das teorias

existentes.

Sobre estes assuntos, estudos podem ser conduzidos na validagéo ou invalidacao

das teorias existentes sobre a mudanca organizacional e a mudanca estratégica.

Mudancgas significativas ndo apenas para a academia, mas também para o mercado
e a sociedade podem ser mais aprofundadamente estudadas, como o caso da

incorporacéao do BESC e de outros bancos pelo Banco do Brasil.

Pesquisas sobre o impacto na cultura da organizacao trazido pela admissdo de
novos funcionarios apos 1998 podem se mostrar estudos de caso reveladores (YIN,
2007), haja vista a grande consideragdo dada a este tema nas entrevistas

realizadas.

Outro campo bastante promissor sob o aspecto dos estudos da mudanca
organizacional esta no papel dos presidentes do Banco do Brasil na execugédo das

acOes para a mudanca.

De fato, extensos trabalhos ja foram realizados sobre alguns dos assuntos
abordados nesta pesquisa (PONTES, 2007; RODRIGUES, 2004), mas outras visfes
ainda podem ser utilizadas na exploracdo destes eventos.
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