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RESUMO

O estudo, por meio da analise longitudinal, investiga como se processou a
adaptagdo organizacional estratégica do Banco do Estado de Santa Catarina ao longo de 35
anos de existéncia (1962-1997). De um modo geral, objetiva determinar quais foram, como
se desenvolveram e que fatores ocasionaram as mudangas estratégicas da organizagdo no
referido periodo, oferecendo diversas contribuicdes a ampliagdo do conhecimento
cientifico, no campo da adaptagio estratégica. Especificamente, propde-se a: caracterizar o.
contexto externo das mudangas estratégicas da organizagdo, descrevendo o ambiente geral
e operacional em que esta se inseria, no periodo abrangido pela pesquisa, identificar e
descrever os eventos historicos da institui¢do considerados relevantes do ponto de vista
estratégico, agrupando-os em periodos historicos homogéneos; realizar a analise tedrica
dos periodos referidos, identificando os stakeholders relevantes e sua influéncia, as
estratégias adotadas, os padrdes de comportamento estratégico, o grau de determinismo
ambiental e os niveis de liberdade estratégica da organizag@o. Por fim, o trabaiho apresenta
o modelo do processo das mudangas estratégicas da organizagdo, examina a.adequagio
entre as abordagens teoricas adotados na pesquisa e o que se observou empiricamente na
organizagdo e elabora proposi¢des tedricas, com base nas constatagoes realizadas.

Do ponto de vista metodologico, trata-se de um estudo de caso singular,
desenvolvido segundo uma abordagem qualitativa e uma perspectiva contextualista. A
pesquisa classifica-se, ainda, como particularista, descritiva, heuristica, historica e
interpretativa, adotando como método para a coleta e a analise de dados a direct research
(Mintzberg e McHugh, 1985).

Da analise e articulagdo dos eventos significativos da trajetoria da organizagio,
inferiram-se cinco periodos estratégicos homogéneos. O primeiro, que vai de 1962 a 1970,
caracteriza-se pela criagdo, funcionamento e transformacao do Banco do Desenvolvimento
do Estado - BDE; no segundo (1971-1975), ocorreu a formagdo do Grupo Financeiro Besc,
com a constitui¢do de diversas empresas; no terceiro (1975-1986), destaca-se a ascensdo €
a decadéncia do Sistema Codesc, o quarto (1987-1989), caracterizou-se pela crise e
intervengdo do Banco Central do Brasil; e, no quinto (1989-1997), verificou-se a busca da
competitividade e ajustamento ao Plano Real. A investigagio indicou ainda a existéncia de
dois periodos de mudangas incrementais (ajuste fino das estratégias existentes e ajustes

incrementais as alteragdes do ambiente): 1962-1987 e 1989-1997. Foram eles entremeados
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por um periodo de mudangas descontinuas (revoluciondrias), de curta duragdo (1987-
1989), antecedido por um periodo de fermentagdo, no qual se desenvolveram diversos
fatores desencadeadores de mﬁdang:as revolucionarias. Um outro periodo de fermentacdo
foi identificado a partir de 1996, prenunciando a eclosdo de mais um periodo de mudangas
descontinuas, o que efetivamente ocorreu a partir de 1999 (federalizag@o e privatizagdo do
Banco), ja fora do horizonte temporal da pesquisa.

Diversas contribui¢des ao mundo académico, governamental e empresarial foram
propiciadas pelo trabalho. Em primeiro lugar, a utilizagdo conjugada dos modelos teoricos.
dos stakeholders, de Freeman e Reed (1983), de Hrebiniak ¢ Joyce (1985), de Miles e
Snow (1978) e de Tushman et al. (1986), inexistente na literatura, em segundo lugar, a
realizagdo de uma investigagdo longitudinal, voltada 4 adaptagdo estratégica, abarcando 35
anos de existéncia de uma organizagdo financeira, o que, segundo Pettigrew (1987),
constitui excegdo neste campo de pesquisa; em terceiro lugar, a constru¢do de um modelo
do processo das mudangas estratégicas e de proposi¢des tedricas advindas do estudo, que
configuram o esforgo de elaboragdo de teoria substantiva, em quarto lugar, a ampliagdo do
conhecimento da histéria do setor financeiro de Santa Catarina, pouco estudada
cientificamente; em quinto lugar, a oferta de subsidios para os administradores atuais e
futuros do BESC, independenteinente de seu controle acionario futuro. Finalmente,
contribui para a ampliagdo qualitativa do acervo da produgio cientifica do Programa de
Pos-Graduagdo da Engenharia de Produgdo, da Universidade Federal de Santa Catarina, no
que se refere a estudos longitudinais, holisticos e dindmicos, no campo da adaptagdo

organizacional estratégica.
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PARTE 1

DESIGN E BASE TEORICA DA PESQUISA



CAPITULO 1
INTRODUCAO

' 1.1. EXPOSICAO DO TEMA '

Atualmente, as palestras e publicagdes voltadas a gestdo organizacional sdo comu-
mente iniciadas com a abordagem das mudangas freqiientes e velozes da sociedade, o que
engendra grandes desafios a gestdo das organizagdes, imersas em ambientes econdomicos,
tecnoldgicos, sociais, politicos e culturais em transformagdo continua. Também ¢ comum
serem apresentadas proposi¢des de alternativas indicando aos administradores dos empre-
endimentos os caminhos que propiciam a sobrevivéncia e o éxito, nesse panorama de trans-
formagdes aceleradas, turbuléncias e incertezas, no ambito de uma economia globalizada e
com indice elevado de competi¢do empresarial.

Os gestores da atualidade sdo atormentados pof trés conjuntos de preocupagdes,
afirma Stacey (1993): descontinuidade versus continuidade, integragdo versus diferencia-
¢do e estabilidade versus instabilidade (complexidade). A descontinuidade sustenta-se na
percepgdo de que a velocidade das mudangas é crescente, de que o resultado dessas mu-
dangas ¢ cada vez mais incerto e imprevisivel e de que, nos dias que correm, as mudangas
teﬁdem a ser uma ruptura com o passado, em vez do desenvolvimento continuo e progres-
sivo a partir dele. A preocupagdo com a continuidade esta presente na busca da manuten-
¢do de elevados niveis de qualidade, bons servigos e custos baixos. De outro lado, a neces-
sidade da integragdo, decorrente da crescente interligagdo do mundo dos negdcios, torna-
se aparente no ambito geografico, a medida que as industrias se globalizam e que a inte-
gragido dos mercados geograficos prossegue (Comunidade Européia, Mercosul); torna-se
também visivel em face do crescente envolvimento do mundo dos negdcios com as politi-
cas ambientais, com a ética e com a discriminag@o positiva em favor das mulheres e das
minorias; no ambito politico, visualiza-se por meio da crescente intervengdo em algumas
areas, (por exemplo: questdes ambientais). Simultaneamente a essa tendéncia de infegra-
¢do, a fragmentacdo e a diferenciagdo tornam-se igualmente importantes: na perspectiva
politica, configuram-se por meio da desregulamentagio e da pfivatizagﬁo; na perspectiva
geografica, pela fragmentagdo da Europa Oriental, na perspectiva empresarial, pela seg-
mentagdo de mercados. Por ultimo, destaca-se também como grande preocupagdo dos ad-

ministradores contemporaneos a questdo da complexidade, enfrentada pelas grandes em-



presas que operam nos inumeros e variados segmentos de mercados dos diversosipaises,
.alguns dos quais em processos de integragdo, e outros em fragmentagdo. Nesse contexto,
surgem questdes relativas a quais tipos de estruturas proporcionardo estabilidade ao siste-
ma complexo que é a empresa moderna, e também se a estabilidade pode ser congruente
com a necessidade de inovagdo continua de uma organizagdo bem sucedida.

'. E interessante cotejar essa ortodoxia contemporanea no campo da gestdo organiza-
cional com as abordagens de diversos autores a respeito do tema mudanca (no ambito da
sociedade como um todo ou, de modo especifico, no ambiente em que as organizagdes
atuam), divulgadas nas Gltimas décadas. Ao fazé-lo, ndo se leva em conta_qlialquer preocu-
pagdo qijan';'o a complementaridade ou mitua exclusividade das diversas visdes, mas sim 0
objetivo de se configurar mais claramente, com poucos tragos, as circunstancias qué vém
sendo enfrentadas pelas organiza¢des na segunda metade do século XX.

Em 1965, num artigo publicado em revista norte-americana, Toffler (1972) cunhou
a expressdo choque do futuro para descrever a esmagadora tensdo e desorientag@o dos in-
dividuos ao serem submetidos a uma carga de mudanga excessiva dentro de um tempo de-
masiado curto, ocasionando a por ele denominada doenca da transformagdo. Afirmava
ainda o mesmo autor (Toffler, ibidem), que esse choque ndo era mais um perigo potencial
a longo prazo, mas uma doenga real de que, progressivamente, um numero cada vez maior
de pessoas passava a sofrer. Prescreveu, inclusive, uma nova postura em relagdo ao futuro,
uma nova conscientizagio acerca do papel que este desempenha nas dimensdes do presen-
te.

No inicio da década de setenta, Schon (1971) anunciou a perda do estado estdvel,
um periodo em que as visdes estaveis da ocupagdo, religides, organizagdes e sistemas de
valores foram erodidas. Segundo ele, a crenga no estado estavel é forte e profunda nos se-
res humanos, que a institucionalizaram em todo dominio social, configurando uma espécie
de padrdo contra a ameaga da incerteza, inerente as mudangas; quanto mais radical a pro-
posta de mudanga, mais enfatico € o esfor¢o de defesa, mais urgente a confianga no estado
estavel. Padrdes semethantes podem ser sustentados pelos sistemas sociais, como as or-
ganizagdes, que também funcionam em zonas de crise e de instabilidade. Nos tempos atu-
ais, o ataque ao estado estavel tem ido além do que as estratégiaé de resisténcia do ser hu-
mano podem conter: experimenta-se a dissolug@o real ou potencial das instituigdes ou or-
ganizagOes estaveis, que constituem apoios para a identidade pessoal e sistemas de valores.
Nenhuma instituigdo estabelecida em nossa sociedade percebe-se atualmente como ade-

quada para os desafios com que se defronta. Aquelas que se formaram nos Gltimos anos do



século XIX e nos primeiros anos do século XX encontram-se ameagadas pelas mudangas
complexas; em algumas instancias, o sucesso da sua adaptag@o ao periodo anterior a Se-
gunda Guerra Mundial, ou ainda nos anos 40 e 50, fez com que, nos anos 70, elas fossem
inadequadas. Ndo havia nada de paroquial neste fendmeno, pois alcangava toda sociedade.

A perda do estado estavel, segundo o autor citado, significa que a atual sociedade e
todas as suas instituigdes vivem um processo continuo de transformag¢@o. Em face dessa
realidade, a tarefa que a perda do estado estavel impde como imperativa, para as pessoas,
para as institui¢des e para a sociedade como um todo, € aprender sobre como aprender.
Deve-se aprender a entender, guiar, influenciar e gerenciar as presentes transformagdes;
deve-se adquirir a capacidade de empreendé-las integralmente, seja individualmente, seja
no ambito das instituigdes.

Segundo Drucker (1980), os vinte e cinco anos compreendidos entre o fim da Se-
gunda Guerra Mundial (Plano Marshall) e os meados de setenta constituiram um periodo
de crescimento econdmico sem precedentes, em que a economia mundial se expandiu com
velocidade e amplitude jamais vistas, caracterizando-se, ainda, como uma época de conti-
nuidade e de alta previsibilidade. Desse modo, embora tenham sido anos de rapidas trans-
‘formagGes no campo social, o crescimento nas principais nagdes seguiu, entretanto, no que
se refere a realidade econdmica, as linhas que haviam sido estabelecidas antes do confronto
mundial. Drucker afirmou, ainda, que a caracteristica mais importante da tecnologia pos-
guerra nao foi a inovagao, mas sim a expansio da tecnologia moderna para todas as partes
do globo, consegiiéncia da penetragdo de exércitos com armamentos € tecnologias moder-
nas nas partes mais remotas do planeta durante a Segunda Grande Guerra; a tecnologia, em
si, continuou seguindo basicamente 0os mesmos caminhos estabelecidos anteriormente.

Ainda segundo o mesmo autor, em algum ponto da década de setenta, esse periodo
de continuidade na historia econdmica foi encerrado, ingressando o mundo numa época de
turbuléncia, que, por definigdo, € irregular, ndo-linear e erratica — caracteristicas, entre-
tanto, que ndo impedem que suas causas sejam analisadas, previstas e geridas. Essa tur-
buléncia teve por origem transformagdes estruturais na tecnologia (no campo da eletronica,
comunicagdes, saide, informatica), na economia e na sociedade. Em publicagdo de 1969
(“Uma era de descontinuidade™), o mesmo autor rotulara o meio século anterior como épo-
ca de continuidade e o periodo historico com que se defrontava a partir de entdo de época
de descontinuidade — um periodo de grandes mudangas na tecnologia e na politica econd-
mica, nas estruturas industriais € na teoria econdmica, no conhecimento necessario a admi-

nistrag@o e ao governo e nos problemas econdmicos (Drucker, 1969).



Em 1995, Drucker dava a seu novo livro o titulo de “Administrando em tempo de
grandes mudangas”, em que prescreveu a necessidade dos empresarios planejarem para a
incerteza: em vez de realizarem previsGes baseadas em probabilidades (“O que € mais pro-
vavel que acontega?”’), deviam perguntar, em face da incertéza: “O que ja aconteceu que
ira criar o futuro?” (Drucker, 1995)

Handy (1995) denomina os tempos atuais, especialmente no que corresponde as re-
gides de economia desenvolvida, Era do paradoxo - palavra que surge repetidas vezes
quando jornalistas e outros escritores procuram o modo de descrever os dilemas enfrenta-
dos pelos governos, pelas empresas e, cada vez mais, pelos individuos. Trago caracteristico
dos referidos paradoxos € a ocorréncia simultinea de situagdes opostas, as quais provem,
principalmente, da busca da eficiéncia e do crescimento econémico, com base na convic-
gﬁo‘ de que estes constituem ingredientes necessarios ao pfogresso. Procurando alcangar
esses objetivos, os seres humanos podem ser tentados a esquecer que eles, homens € mu-
lheres, devem ser a medida de todas as coisas, em vez de serem medidos por outros valo-
res. E facil perder a eficiéncia, tratando-a como um fim em si mesma, e nio como meio
para outros fins. Handy identifica e descreve nove paradoxos principais, no campo da inte-
ligéncia, do trabalho, da produtividade, do tempo, das riquezas, das empresas, da idade, do
individuo e da justica.

A analise das visdes apresentadas até aqui permite a identificagdo de algumas ca-
racteristicas dos tempos atuais, igualmente encontradas no ambiente em que as organiza-
¢Oes contemporineas se inserem: mudangas velozes, descontinuidade, complexidade, ins-
tabilidade, turbuléncia, incerteza e imprevisibilidade, entre outras. Na presente Era dos
paradoxos, entretanto, alguns dos tragos referidos se justapdem - embora sendo contradito-
rios — gerando tensdes que, de alguma forma, precisam ser administradas. Desse modo, as
organizagdes que almejam ser bem sucedidas tém que enfrentar, s vezes a0 mesmo tempo,
mudangas continuas e descontinuas (previsiveis e imprevisiveis), a integragdo e a frag-
mentagio, a estabilidade e a instabilidade (Stacey, ibidem).

| Este labor vem constituindo o grande desafio de empresarios, consultores e estudi-
osos da Teoria das OrganizagGes no final do século XX: gerir o processo de relaciona-
mento das organizagdes com o ambiente em que atuam, propiciando sua articﬁlac;éo ade-
quada com esse meio, na busca da sobrevivéncia € do sucesso.

A gestdo desse processo - a adaptacdo organizacional - constitui o tema do pre-
sente trabalho e, aqui, sera entendida como as mudangas concretizadas pelas organizagdes

com a finalidade de articular suas capacidades com as contingéncias ambientais, mediante



comportamento antecipado (proativo) ou reativo, em relagdo as variaveis exogenas (Hrebi-
niak e Joyce, 1985). As organizagdes, entretanto, podem criar seus proprios ambientes, por
meio de diversas escolhas voltadas ao mercado, tais como produtos, tecnologias, escala de
operagdes, etc. (Weick, 1973). Essa adaptagdo organizacional pode decorrer, também, de
fatores organizacionais internos, como, por exemplo, mudangas na alta diregéo e exigénci-
as dos empregados.

No ambito da Teoria das Organizagdes, ao longo dos Giltimos trinta anos, surgiram
diversas perspectivas teoricas buscando conhecer a natureza das inter-relagdes do ambiente
e a estrutura, a estratégia e os processos organizacionais. Algumas dessas escolas de pen-
samento sugerem que as organiza§5es sdo determinadas pelas contingéncias ambientais;
outras asseguram o inverso: as organizagdes possuem ampla capacidade de escolha estra-
tégica. Outras, ainda, afirmam que a verdade se encontra em algum ponto entre esses dois
extremos: as organizagdes sdo controladas em certas condi¢bes, mas influenciam o ambi-
ente, em outras; desse modo, o poder sobre o ambiente variaria caso a caso e de acordo
com determinadas circunstancias.

Dentro desse contexto, a presente pesquisa tem como foco central verificar empiri-
cémente, em um estudo de caso, o processo de adaptagdo organizacional estratégica de
institui¢do financeira situada em territério catarinense, ¢ dele extrair proposigdes tedricas
que contribuam para o desenvolvimento do conhecimento cientifico nessa campo da Teoria

das Organizagdes.

1.2 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO N

Este documento divide-se em quatro partes; a primeira trata do design e da base te-
orica da pesquisa; a segunda aborda a descrigdo parcial do ambiente geral e operacional do
BESC no periodo 1962-1997, a terceira parte expde o processo de adaptagio estratégica da
institui¢do no mesmo periodo; finalmente, a quarta parte apresenta as conclusdes e propo-
si¢cdes da pesquisa e a bibliografia correspondente. : .

A parte I é composta por trés capitulos. O primeiro, como introdugdo, apresenta o
tema de estudo, define os principais termos utilizados no texto, delimita e formula o pro-
blema da pesquisa, descreve os objetivos do trabalho, justifica sua relevancia, originalidade
e ineditismo e apresenta suas limitagdes. A metodologia da pesquisa consta do segundo
capitulo, que € iniciado com a visdo de mundo do estudo (seus alicerces ontoldgicos e
epistemologicos), seguindo-se reflexdes sobre a abordagem qualitativa e sobre o design da

pesquisa; consideragdes sobre a modelagem tedrica encerram esta parte. O terceiro capitulo



apresenta uma revisio da literatura sobre adaptagdo organizacional estratégica e desenvol-
ve, com base nela, o arcabougo conceitual da pesquisa, que serve para compreender, expli-
car e dar significado aos fatos estudados. Com essa finalidade, trata inicialmente da orga-
nizagdo e do ambiente organizacional; aborda, depois, as principais perspectivas tedricas
para o estudo da adaptagdo organizacional estratégica, seguida da analise conceitual das
mudangas e estratégias organizacionais. Sa0 apresentados, na seqiiéncia, dois modelos que
constituem parte significativa do arcabougo conceitual da pesquisa: em primeiro lugar, o
ciclo de adaptagio das organizagdes e os diversos tipos estratégicos correspondentes, em
segundo lugar, o modelo de evolugdo organizacional caracterizado por periodos longos de
mudangas e adaptag¢do incrementais, pontuados por periodos curtos de reorientagdo, ocasi-
onada por mudangas revolucionarias.

A parte II esta composta pelos capitulos 4 e 5. O quarto capitulo caracteriza, parci-
almente, o ambiente geral vivido pela organizagdo no periodo de estudo, descrevendo os
aspectos mais signiﬁcétivos da politica e da economia brasileiras daquela época. A descri-
-¢do parcial do ambiente operacional em que a organizag@o se inseriu consta do quinto ca-
pitulo, em que é realizada a analise da evolugdo do sistema financeiro brasileiro no periodo
1962-97.

A parte III apresenta os cinco periodos estratégicos em que os 35 anos de existéncia
da instituigdo foram agrupados, além dos resultados da investigagdo relativos ao processo
de adaptagdo organizacional estratégica ocorridos no periodo 1962-1967, e divide-se em
sete capitulos. Os cinco primeiros (6 a 10) estdo estruturados de forma semelhante e se
voltam a analise dos periodos estratégicos referidos; em cada um deles € apresentada sin-
teticamente a conjuntura politico-econdmica catarinense correspondente, descrevem-se 0s
eventos criticos neles inseridos e elabora-se a analise teorica. O capitulo 11 apresenta, ini-
cialmente, a sintese comentada das analises teodricas dos periodos estratégicos desenvolvi-
das nos cinco capitulos anteriores, e, em segundo lugar, expde o resultado da aplica¢do do
modelo de evolugdo organizacional i instituigio estudada. O capitulo 12 contém o modelo
do processo das mudangas estratégicas, usado para demonstrar o inter-relacionamento
complexo dos fatores que intervieram na adaptagdo estratégica da organizagéo.

A parte IV, dividida em dois capitulos, compreende as conclusoes e fecomendac;ées

da pesquisa (capitulo 13), além da bibliografia utilizada (capitulo 14).



1.3 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

Esta segdo apresenta defini¢des para os termos usados na delimita¢do e formulagio

do problema da pesquisa, no objetivo geral e nos especificos e também para os que foram

utilizados com certa freqiiéncia ao longo deste documento. Elas serdo reapresentadas nos

capitulos dois e trés, voltados a apresentag¢do da metodologia e da fundamentagdo tedrica,

em que se explicitardo, adicionalmente, defini¢Ges de outros termos vinculados ao arca-

bougo conceitual em que a pesquisa se sustentou.

Adaptagdo organizacional estratégica - Resultado da articulagdo das capacidades or-
ganizacionais com as contingéncias do ambiente; abrange tanto o comportamento orga-
nizacional proativo quanto o reativo, envolvendo, assim, respectivamente, a antecipa-
¢do ou a reagdo as modificagdes provocadas pelas variaveis exdgenas (Hrebiniak e
Joyce, 1985). Considera-se, ainda, que as organizagdes podem criar seus proprios am-
bientes, por meio de diversas escolhas voltadas ao mercado, tais como produtos, tec-
nologias, escala de operagdes, etc. (Weick, 1973). Essa adaptagdo organizacional pode
decorrer, ainda, de fatores organizacionais internos (mudancgas na alta dire¢do, exigén-
cias dos empregados etc.)

Ambiente geral — Fatores, tendéncias e condi¢bes gerais que afetam todas as organiza-
¢Oes, em um determinado espago geografico; nele estdo incluidas, entre outras, as con-
digdes tecnoldgicas, os fatores sociais, as interagBes politicas, as condigdes econdmi-
cas, os fatores demograficos, a estrutura legal, o sistema ecoldgico, as condig¢des cultu-
rais (Bowditch e Buono, 1997)

Ambiente operacional — Inclui os fatores e as condi¢des externas que tenham relevan-
cia imediata para a organizagio, tais como clientes, fornecedores, concorrentes, sindi-
catos, autoridades regulamentadoras, grupos de interesse publico, associagdes de classe
e outros publicos ou entidades relevantes a organizagdo (Bowditch e Buono, ibidem).
Design da pesquisa - Seqiiéncia logica que conecta os dados empiricos com as ques-
tGes de pesquisa iniciais e, finalmente, com suas conclusdes; os principais componentes
do design de uma pesquisa sdo as questdes de estudo, suas proposi¢des ou objetivos, sua
unidade de analise, o elo logico entre os dados e as proposi¢des e o critério para inter-
pretar as descobertas (Yin, 1990).

Estratégia - E um padrio num fluxo de decisdes ou agdes; compreende, assim, as es-

tratégias realizadas (padrdes de decisdes e agdes observados no tempo), que tanto po-



dem ter sido deliberadas (pretendidas, intencionais) ou emergentes - padrdes realizados
na auséncia de inten¢des explicitas (Mintzberg e Mchugh, 1985).

e Mudanga estratégica - Diferengas em uma ou mais de uma dimensdo da estratégia,
observadas empiricamente ao longo do tempo (Pettigrew, 1987).

e Modelo teorico - Representagdo externa e explicita de parte da realidade vista pela pes-
soa que deseja usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte da-
quela realidade (Pidd, 1998).

* Stakeholders - Individuos ou grupos que podem afetar ou serem afetados pelo alcance
dos objetivos organizacionais (Freeman e Reed, 1983).

o Tipos estratégicos - conjuntos de arquétipos de adaptagdo organizacional, configuram

padrdes de comportamento estratégico peculiares que emergem quando a organizagao
procﬁra responder as demandas do ambiente, possuindo cada um deles uma configura-
¢do particular de tecnologia, estrutura e processo, consistentes com sua estratégia (Mi-
les e Snow, 1978). )

1.4. DELIMITACAO E FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O tema escolhido — adaptagdo organizacional estratégica — que demarca a area de
interesse da investigacdo, ¢ demasiadamente amplo. Para que a pesquisa e seus resultados
tivessem €xito, fez-se necessario realizar a delimitag@o e a formulagdo do problema, o que
sera objeto desta secdo.

Nas diferentes etapas de desenvolvimento da teoria e da pratica da administrag@o,
os pesquisadores universitarios, os consultores e os empresarios tém usado diversos tipos
de imagens ou metaforas para descrever, limitar e diferenciar as experiéncias relativas ao
complexo fendmeno que envolve as organizagdes, procurando facilitar, desse modo, a co-
municagdo e a compreensdo a seu respeito. Ndo s3o essas imagens utilizadas como um
artificio de linguagem para melhorar o discurso, mas como uma forma de pensar e de ver,
que determina como o autor compreende o mundo e, de forma especial, o mundo das orga-
nizagdes. Ao selecionar as diferentes metaforas ou imagens que servem de base as suas
teorias, os pesquisadores estdo, implicita ou explicitamente, comprometendo-se com hipo6-
teses essenciais de carater ontologico, epistemologico e sobre a natureza humana, subja-
centes nelas (Morgan e Smircich, 1980; Morgan, 1980).

As metaforas em que se tém baseado mais freqiientemente as diversas abordagens

da Teoria das Organizagdes, nos ultimos quarenta anos, sdo a da organizagdo como mdqui-
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na e a da organizagio como organismo vivo. Esta tltima tem sido usada especialmente
pelos diversos autores que desenvolveram modelos tedricos a respeito da adaptagdo orga-
nizaciohal. '

Morgan (1995) afirma que, quando se fala em organizagdo, habitualmente se pensa
num estado de relagdes ordenadas entre partes claramente definidas, que possuem alguma
ordem determinada. Embora a imagem possa ndo ser explicita, fala-se de um conjunto de
relagGes mecénidas, como se as organizagdes fossem maquinas; conseqiientemente, existe
uma tendéncia de se esperar que elas operem como maquinas: de maneira rotineira, efici-
ente, confiavel e previsivel. Esta metafora mecanicista pode, em certos casos, oferecer as
bases para uma operagdo eficaz, mas, em outros, pode acarretar consequéncias infelizes.

Ainda segundo o mesmo autor, a maior contribuigio para a formagdo de uma teoria
abrangente de organizagdo e de administragdo com base na metafora mecanicista foi feita
por Weber, socidlogo alemdo que observou os paralelos entre a mecanizagao da industria e
a proliferagdo de formas burocraticas de organizagdo, erigindo a burocracia como um #po
ideal que enfatiza a precisio, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a efici-
éncia, atingidas pela criagdo de uma divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierarquica, regras
detalhadas e regulamentos.

Outra contribuigdo significativa para a formatacéo da teoria referida, ainda segundo
Morgan (ibidem), foi dada pelo grupo de teéricos e profissionais em administragdo da
América do Norte e da Europa, que construiu os alicerces daquilo que ¢ agora conhecido
como as teorias da administragdo cldssica e da administragdo cientifica. No primeiro gru-
po, ressaltam-se Henry Fayol, F W. Mooney e Lindall Urwick; estes, em conjunto, defini-
ram as bases de muitas técnicas da moderna administragdo, tais como administragdo por
objetivos, sistemas de planejamento e programagdo de orgamentos e outros métodos que
enfatizam o planejamento e o controle racionais. No segundo grupo, o da denominada ad-
ministragdo cientifica, destaca-se Frederick Taylor, considerado o pioneiro dessa concep-
¢do; ele defendeu o uso de estudos de tempos e movimentos como meio de analisar e pa-
dronizar as atividades de trabalho.

Morgan considera que a visdo mecanicista, sustentada na metafora da organizagdo
como maquina, ao considerar a organizagdo como um processo racional e técnico, nao so
subestima os aspectos humanos da organizagdo, como também encara superficialmente o
fato de que as tarefas enfrentadas pelas organizagdes sio, muito freqiientemente, mais
‘complexas, imprevisiveis e dificeis do que aquelas que podem ser desempenhadas pela

maioria das maquinas. O enfoque referido funciona bem somente sob condigdes nas quais
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as maquinas operam bem (ou seja, quando existe uma tarefa continua a ser desempenhada),
quando o ambiente € suficientemente estivel para assegurar sempre exatamente 0 mesmo
produto, quando a precisdo é a meta e quando as partes humanas da “maquina “ sdo sub-
missas € comportam-se como foi previsto. Entretanto, tem severas limitagoes. Dentre estas,
destacam-se: desembocar num tipo de burocracia sem significado e indesejavel; acarretar
conseqiiéncias imprevisiveis e perniciosas a medida que os interesses daqueles.que traba-
lham na organizag¢do ganhem precedéncia sobre os objetivos que foram planejados para
serem atingidos pela organizagdo; provocar um efeito desumanizador sobre os emprega-
dos, especialmente sobre aqueles posicionados em niveis mais baixos da hierarquia organi-
zacional; além de criar formas organizacionais que tém grande dificuldade em se adaptar a
condi¢gdes de mudanga.

Relativamente a esta Gltima limitagdo, Morgan ressalta que as organizagdes estrutu-
radas de forma mecanicista enfrentam problemas para se adaptarem a situa¢des de mudan-
¢a, pois sdo planejadas para atingir objetivos predeterminados e ndo para a inovag@o. Na
verdade, tanto os estudiosos vinculados & teoria da administragcdo cldssica, quanto os
adeptos da administragdo cientifica deram relativamente pouca atengdo ao ambiente, tra-
tando a organizagdo como um sistema mecanico “fechado”. |

Com certeza foi a pressdo dessa limitagdo que levou os estudiosos (Thompson,
1967, Aldrich, 1979; Katz e Khan, 1987) a abandonarem a referida visdo, passando a ver
as organizagdes como sistemas abertos, sugerindo que se deveria sempre efetuar o proces-
so de organizagdo tendo em vista o ambiente. Assumia importdncia decisiva, assim, a ima-
gem da organizag¢@o como organismo vivo, subjacente a quase totalidade dos autores e es-
tudos ligados a adaptagdo organizacionai. |

Com esta perspectiva, passou a ser dirigida ateng¢do especial a compreensdo da afi-
vidade ambiental imediata, configurada pelas interagGes organizacionais diretas (clientes,
concorrentes, fornecedores, sindicatos, agéncias governamentais, etc.), bem como do con-
texto mais amplo ou ambiente geral. Este foco acarreta implicagGes para a pratica organi-
zacional, ressaltando a importdncia de se ter a capacidade de pesquisar e sentir mudangas
ndo sO na tarefa, mas também no contexto ambiental, de se alcangar a capacidade de ligar e
de administrar os limites criticos e areas de interdependéncia, além de ser capaz de desen-
volver respostas estratégicas apropriadas. Muito do difundido interesse na formagéo da
estratégia organizacional ¢ um produto da percepgdo de que as organizagGes devem ser

sensiveis ao que ocorre no mundo que as rodeia (Morgan, ibidem).
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Esse novo enfoque mostrou as teorias organizacionais e administrativas o caminho
de realizagdo do processo de organizagdo, de maneira a atender os requisitos do ambiente.
Entretanto, como ja se afirmou anteriormente no presente trabalho, os estudiosos do as-
sunto n3o sdo unanimes quanto a definicdo do carater dessa articulagdo organizagdo-
ambiente. Alguns, assumindo uma posi¢io determinista (Hannan e Freeman, 1989), suge-
rem que as organizagdes sdo controladas pelas contingéncias ambientais; outros (Child,
1972 e 1997, Miles e Snow, 1978) defendem posi¢do oposta, isto é, que as organizagdes
podem controlar o ambiente, adotando uma abordagem voluntarista. Outros, ainda, afir-
mam que a verdade se encontra em algum ponto entre esses dois extremos: algumas orga-
nizagbes sdo controladas em algumas épocas, mas influenciam o ambiente, em outras; 0
poder sobre o ambiente, .assim, variaria caso a caso e segundo determinadas circunstancias
(Hrebiniak e Joyce, 1985).

O tema escolhido para o presente trabalho — adaptagdo organizacional estratégica -
a luz dos aspectos que acabam de ser apresentados, constitui instigante objeto de estudo.
Questdes desafiadoras apresentam-se as pesquisas: As mudangas nas formas organizacio-
nais sdo explicadas pela adaptagdo interna ou pela selegdo ambiental? A vida organizacio-
nal é determinada pelas pressdes ambientais ou ¢ ativamente criada por meio de escolhas
administrativas estratégicas? O ambiente deve ser visto como um simples agregado de or-
ganizagdes, governado por forgas econdmicas externas, ou como uma coletividade integra-
da de organizagGes, governada por suas proprias for¢as internas, sociais e politicas? As
organizagdes sdo instrumentos técnicos neutros, construidos para alcangar um objetivo, ou
sdo manifestagdes institucionais de interesses e estrutura de poder da sociedade em geral?
(Astley e Van de Ven, 1983)

De outro lado, ¢ importante indagar se os modelos tedricos valorizados no meio
académico e empresarial, quase todos originarios de pesquisas desenvolvidas na América
do Norte e na Europa Ocidental, permitem compreender a realidade das organizagdes que
atuam no territorio brasileiro. Até que ponto as diferengas entre culturas nacionais e regio-
nais condicionam a teoria e a pratica administrativas, descaracterizando a face universal de
certas proposi¢des, assumidas ou presumidas pelo estudo académico?

Da consideragio conjugada dessas reflexdes surgiram a delimitagéo e a formulagdo

do probiema que a presente pesquisa procurou dar resposta:
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Como se desenvolveu o processo de adaptacao organiza-
cional estratégica do Banco do Estado de Santa Catarina -
BESC no periodo 1962-1997?

O estudo do Banco do Estado de Santa Catarina (doravante, também sera utilizada a
sigla BESC para identifica-lo no presente trabalho) inclui seu antecessor, o Banco de Des-
envolvimento de Santa Catarina - BDE, como foi chamado ao ser criado em 1962 — com
fun¢do e formato de banco de desenvolvimento - € que perdurou até 1969, quando ocorreu
a mudancavde razdo social.

Como sera detalhado mais amplamente no proximo capitulo, trata-se de uma pes-
quisa de natureza qualitativa, configurada em um estudo de caso, que focalizou a histéria
da organizagio e analisou o processo € o conteudo de sua evolugdo estratégica no periodo
indicado, considerando as influéncias dos contextos externo e interno.

Ademais, a abordagem do problema ndo se realizou por meio da identifica¢do e |
confronto de variaveis independentes e dependentes, com o intuito de se estabelecer rela-
¢Oes entre elas, utilizando-se analises quantitativas, pois ndo se pretendia, com o estudo
deste caso, estabelecer generalizagBes estatisticas validas para o conjunto das instituigdes
do setor bancario. O foco principal do trabalho foi compreender, em profundidade, o pro-
cesso de adaptagdo ocorrido na organizagdo, avaliar sua inter-relagio com o ambiente e
verificar as vertentes teoricas que o pudessem explicar, além de construir um modelo do
processo de mudangas estratégicas e formular outras proposigdes teoricas, com base na

analise desenvolvida.

1.5. OBJETIVOS
A partir do tema e do problema descritos, apresentam-se, a seguir, os objetivos do

estudo, orientadores do trabalho de pesquisa.

1.5.1 Objetivo geral

Determinar quais foram, como se desenvolveram e que fatores ocasionaram as mu-
dangas estratégicas do Banco do Estado de Santa Catarina, no periodo 1962 a 1997, no
ambito de seu processo de adaptagdo organizacional, formulando proposigdes tedricas que
contribuam para o desenvolvimento do conhecimento cientifico no campo da adaptagdo

organizacional estratégica.
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1.5.2 Objetivos espéciﬁcos

o Caracterizar o contexto externo das mudangas estratégicas da organizagio, por meio da
descrigdo do ambiente geral e operacional em que esteve inserida, no periodo abrangido
pela pesquisa;

o Identificar e descrever os eventos historicos da instituigdo que sejam relevantes do
ponto de vista estratégico, agrupando-os em periodos estratégicos homogéneos;

e Analisar os periodos estratégicos, identificando os stakeholders relevantes e sua influ-
éncia, as estratégias adotadas, os padrées de comportamento estratégico, o grau de de-
terminismo ambiental e os niveis de liberdade estratégica da organizagio,

e Construir um modelo do processo das mudancas estratégicas da organizagao;

e Verificar a adequacio entre as concepgdes tedricas adotadas na pesquisa € o processo
de adaptacdo estratégica da organizagio,

e Oferecer outras contribui¢bes ao desenvolvimento da teoria e da pesquisa no campo da

adaptagdo organizacional estratégica.

1.6 RELEVANCIA, ORIGINALIDADE E INEDITISMO DO ESTUDO

Inicialmente, considera-se relevante o cardter do estudo, pois, como afirma Petti-
grew (1992), grande parte das pesquisas no ambito da mudanga organizacional ¢ a-
historica, a-processual e desenvolvida sem o exame mais aprofundado do contexto em que
as organizagdes estdo inseridas. Quase sempre, nas situagdes em que o projeto de mudanga
¢ tratado como uma unidade de analise, a pesquisa focaliza um evento simples ou um con-
junto de episédios discretos, normalmente desconectados dos antecedentes imediatos e
mediatos que ddo a esses eventos forma, substancia é significado. Assim, os referidos estu-
dos preocupam-se mais com peculiaridades de determinadas mudangas do que com a ana-
lise holistica e dindmica do mudar (processo de transformagdo, de adaptag@o). A presente
pesquisa, contrapondo-se a essa abordagem limitada, é historica, pois abarca um longo
periodo da vida da organizag@o, leva em conta o procéssovocorrido na empresa e, de forma
especial, o contexto externo e interno em que a evolugdo organizacional aconteceu.

Em segundo lugar, constata-se que a investigagdo cientifica sobre a atuagdo de ins-
tituigdes financeiras em Santa Catarina é deficiente, existindo poucas obras a respeito, em-
‘bora a historia econdmica e administrativa catarinense contenha rica experiéncia nessa

area. Assim, o presente trabalho, com foco na adaptagdo estratégica empresarial, tem o
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proposito de contribuir para a ampliagio‘ deste campo de conhecimento e de estimular, no
futuro, investigagdes sobre o tema. Com este viés, ele € relevante, original e inédito.

Em terceiro lugar, o estudo desenvolveu-se no ambito de uma empresa publica do
setor bancario, de carater regional, localizada no Estado de Santa Catarina, abrangendo
periodo significativo de sua existéncia. Quando as autoridades monetarias brasileiras, mo-
vidas por uma politica desreguladora e privatizante, implantam um programa amplo com a
finalidade de aniquilar - ou pelo menos reduzir a0 minimo - a participagdo do Estado no
setor bancario, € relevante realizar-se um estudo aprofundado do processo de adaptagio
vivido por uma organizagdo bancaria publica, regional, ao longo de trinta e cinco anos,
procurando a compreensdo da dindmica experimentada ao longo desse tempo, que lhe pos-
sibilitou sobreviver, a despeito das crises sofridas. Ressalte-se que essa trajetoria de vida se
desenvolveu em um periodo de grande turbuléncia politica, social, econdmica e adminis-
trativa da historia brasileira, em um ambiente de forte influéncia governamental. Que li-
¢Oes se podera tirar dessa realidade, compreendendo de forma especial como o governo
federal (por intermédio do Banco Central do Brasil) e o governo estadual (acionista majo-
ritario e um dos principais sfakeholders da organizagdo) se inter-relacionaram, em face
dessa presenga estatal no setor bancario? Que contribuigdes ou cuidados tal observagao
podera trazer para a defini¢do de futuras politicas pblicas, no ambito municipal, estadual
ou federal?

Deve destacar-se, em quarto lugar, a contribuig@o que a pesquisa se prop0s a dar ao
aperfeicoamento da Teoria das Organizagdes, pois teve como objetivos especificos, além
do desenvolvimento de um modelo do processo de mudanga estratégica da instituigdo, a
oferta de outras contribuigdes ao desenvolvimento da teoria e da pesquisa no campo da
adaptagdo organizacional estratégica. Tanto o modelo quanto as demais proposi¢des teori-
cas inserem-se na categoria de feoria substantiva, uma vez que resultaram da investigagdo
do processo evolutivo observado em uma tnica organizagdo - o BESC - com o propdsito
de sugerir a incorporagio de um conjunto particular de resultados a uma teoria mais ampla
a respeito do tema em estudo, expandindo-a ou modificando-a (Blaikie, 1995).

Outras contribuigdes relevantes, originais e inéditas da pesquisa ao saber adminis-
trativo foram a utilizagdo conjugada, como base teorica principal da pesquisa, de quatro
abordagens vinculadas ao tema (Freeman e Reed, 1983; Hrebiniak e Joyce, 1985, Miles e
Snow, 1978 e Tushman et al., 1986) e o exame da capacidade dos referidos modelos — ori-

ginarios de pesquisas realizadas em ambientes econdmicos, sociais, politicos e culturais
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diversos dos existentes no Brasil - de explicar a evolugdo organizacional de uma empresa
que atua em territorio brasileiro.

Relevante, original e inédita, fambém ¢ a contribuigdo do presente trabalho (focado
no processo de adaptagdo estratégica) para os administradores atuais e futuros do Banco do
Estado de Santa Catarina, uma vez que a organizagdo, por certo, continuara funcionando,
indépendentemente de seu controle acionario ser privado ou publico. O estudo da histdria
de uma organizagio pode fornecer ao pesquisador, e a seus administradores, ricas compre-
ensOes teoricas sobre o desenvolvimento organizacional. Greiner (1975) entende que o
passado de uma companhia, quando bem analisado e interpretado, pode revelar a seus diri-
gentes a dire¢do dos éxitos futuros. Salama (1994) afirma que as empresas ndo podem ser
compreendidas se forem separadas de suas historias, o que implica o uso de métodos de
pesquisa baseados em estudos de caso em profundidade e n3o em testes de hipoteses.
Acrescenta, ainda, que estudar a biografia de uma organizagdo significa compreender o seu
passado e a sua cultura, essa abordagem cultural da pesquisa organizacional implica que o
- melhor administrador para uma determinada empresa talvez seja aquele que consiga enten-

der e respeitar a historia da companhia e contribuir para o desenvolvimento déla.
Finalmente, deve ser ressaltada a relevancia do presente trabalho para o Curso de
- Pés-Graduagdo de Engenharia de Produgdo, da Universidade Federal de Santa Catarina.
Sua contribui¢do podera estimular o desenvolvimento de novas linhas de pesquisa, além de
constituir, em face de suas caracteristicas, objeto de consideragdo ao permitir a avaliagdo e
eventualmente a reformulagio das estratégias pedagogicas daquele curso, no @mbito da

area de conhecimento abrangida por este trabalho.

1.7. LIMITACOES

A principal limitagdo do trabalho foi a impossibilidade de dar-lhe continuidade
apds o ano de 1997, pois, quando se realizou a pesquisa de campo (2° semestre de 1999),
ainda ndo haviam sido publicadas as demonstra¢des financeiras do Banco do Estado de
Santa Catarina relativas ao exercicio de 1998, existindo controvérsias quanto aos critérios
de sua elaboragdo, defendendo os técnicos do Banco Central e os do BESC pontos de vista
divergentes sobre elas. Ademais, a situagdo do controle acionario da instituigﬁo era, na
época, objeto de debates acalorados e lutas politicas intensas, envolvendo as autoridades
monetarias (Banco Central do Brasil), o governo estadual empossado em janeiro de 1999
(chefiado por Esperidido Amin), parlamentares ligados aos partidos que apoiavam o go-

verno, parlamentares dos partidos da oposi¢do (principalmente do PMDB, que deixou o
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govemo e a dire¢ao da instituigio em dezembro de 1998), sindicatos dos bancarios e asso-
ciagdes de empregados. Configurava-se mais um periodo de crise, tendo como fulcro a
questdo da federalizagdo (privatizagdo) do sistema financeiro estadual, componente im-
portante da politica do governo federal para o sistema financeiro nacional, voltada a extin-
¢do dos bancos oficiais estaduais, detalhada no quinto capitulo do presente trabalho. A
extensdo do estudo até o ano de 1999 - quando foi tomada a importante decisdo historica
de federalizar o BESC (isto ¢, de privatiza-lo) - completaria a investigagdo a respeito do
nascimento, maturagio, queda e extingdo da institui¢gdo como entidade de carater publico,

proporcionando a analise de um ciclo completo de existéncia da organizagio.
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CAPITULO 2
METODOLOGIA

As ciéncias tém como fungdo principal o aperfeicoamento da relagdo do homem
com o seu mundo, por meio do acervo de conhecimentos - o conhecimento denominado
cientifico, distinto do conhecimento popular, do filosofico e do religioso (teoldgico). Ca-
racteriza-se o primeiro por ser sistematico (ordenado logicamente, formando um sistema de
idéias, a teoria), verificavel e falivel, além de outros fatores. Portanto, ndo é definitivo,
absoluto ou final, ja que novas proposi¢des e o desenvolvimento de técnicas podem refor-
mular o acervo de teoria existente (Lakatos e Marconi, 1991).

Na busca da produgdo desse conhecimento, todas as ciéncias utilizam métodos,
definidos por Blaikie (1995) como técnicas ou procedimentos usados para coletar e anali-
sar dados relacionados com uma questdo de pesquisa ou hipdtese; nas ciéncias sociais,
esses métodos abrangem a participagdo de pessoas em entrevistas (variando das mais for-
mais e estruturadas as informais e de fluxo livre), o preenchimento de questionarios, a ob-
servagdo de comportamentos e o exame de documentos ou outros registros da atividade
humana, entre diversos aspectos.

Este segundo capitulo apresentard os procedimentos rrietodolégicos adotados no
trabalho. Na primeira segdo, sera definida sua base ontoldgica e epistemoldgica, delinean-
do-se, assim, a visdo de mundo da pesquisa, seguida da especificagéo de seu carater quali-
tativo - alvo da segunda segdo. Na terceira se¢do sera descrita a parte complementar do
design da pesquisa, compreendendo a adog@o da perspectiva contextualista, a configuragio
da pesquisa como estudo de caso singular e, por fim, a identificagdo dos procedimentos de
coleta e analise dos dados, com foco na direct research (Mintzberg, 1978 e 1979,
Mintzberg e McHugh, 1985), método escolhido para a execugdo desta ultima fase. Por fim,
sera abordado na ultima se¢do o conceito de modelizagdo tedrica utilizado no trabalho —
uma de suas contribui¢des a compreensdo do processo de evolugdo estratégica de organi-

zagOes bancarias, regionais, atuando em territorio brasileiro.
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2.1 A VISAO DE MUNDO DA PESQUISA: SEUS ALICERCES ONTOLOGICOS E
EPISTEMOLOGICOS |

Todos os métodos, instrumentos ou procedimentos de pesquisa encontram-se com-
pfometidos com versdes particulares € modos de conhecimento do mundo, consciente ou
inconscientemente adotados pelo pesquisador que os utiliza. Operam, assim, dentro de um
determinado conjunto de suposigdes sobre a natureza da sociedade e do ser humano, sobre
a natureza da inter-relagdo destes e sobre como ambos podem ser conhecidos.

Com este foco, Burrel e Morgan (1979) consideram que todas as abordagens da ci-
éncia social estdo baseadas numa filosofia da ciéncia e numa teoria da sociedade, isto é, em
conjuhtos de hipoteses inter-relacionadas relativas a ontologia, a natureza humana e a
epistemologia. Diferentes ontologias, epistemologias € modelos da natureza humana incli-
nam os cientistas sociais para diferentes metodologias. -

Ainda nesta linha de reflexdes, Morgan e Smircich (1980, p. 499) acrescentam:

O desenvolvimento da teoria das organizagdes, como de outras disciplinas soci-
ais, seria melhor atendido se os pesquisadores fossem mais explicitos sobre a natureza
das crengas que eles imprimem ao seu objeto de estudo. Grande parte dos debates e criti-
cas sobre metodologia envolve pesquisadores que estao fathando na comunicagao com os
outros porque abordam hipoteses basicas diversificadas a respeito do objeto. Quando es-
sas hipoteses diversificadas se tornam explicitas, menos esforgos podem ser dirigidos & ar-
gumentagao sobre a relativa superioridade deste método em relagéo aquele, e mais esfor-
¢os podem ser orientados para assuntos mais basicos.

Pelas razoes apresentadas, torna-se necessario examinar, preliminarmente, as teo-
rias do conhecimento em que esses métodos de investigagdo se alicergam, posicionando-se
a presente pesquisa em relagao a elas.

Hughes (1983) configura essas diversas visdes de mundo em dois grupos de con-
cepgOes: a positivista e a humanista. A presente pesquisa adotou a segunda dessas concep-
¢bes: uma visdo eminentemente humanista, cujas caracteristicas passardo a ser descritas,

em confronto com as do enfoque positivista.

2.1.1 A abordagem humanista

Segundo Hughes (ibidem), a abordagem humanista, embora considere adequada, de
modo geral, a concepgdo positivista da ciéncia natural, rejeita a no¢do de que o método
cientifico positivista possa ser aplicado ao estudo da vida social humana; enfatiza, ao invés
disso, o papel da interpretagdo, da compreensdo, do comentario moral ou de algum outro

critério relevante como o .inico modo apropriado e valido de se obter conhecimento do
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referido assunto. Richert (apud Hughes, ibidem), um dos autores vinculados a esta concep-
¢do, afirmou que os métodos da ciéncia natural ndo sdo aplicaveis ao mundo da sociedade
e da cultura, em face da diferenga entre as ciéncias naturais e sociais basear-se na logica.
Assim, os seres humanos ndo podem ter conhecimento do mundo independentemente do
que existe em suas mentes; ndo tém como descobrir se seu conhecimento reproduz fiel-
mente uma realidade existente fora da mente e independente desta. O homem s6 pode co-
nhecer as coisas na medida em que estas se lhe apresentam como fendmenos, nunca como
as coisas s30 em si mesmas; os fatos, por assim dizer, constituem-se a partir dos fendme-
nos e recebem da mente tanto a forma quanto o conteudo (Hughes, ibidem).

O programa humanista reage “contra uma concepg¢do “cientificista” do ator social,
como € visto encarnado na ciéncia social ortodoxa de inspiragdo positivista” (Hughes, ibi-
dem, p. 75). A acusagdo € que as caracteristicas que fazem da vida social um produto dis-
tintivamente humano sio analisadas e reduzidas, naquela abordagem, a interagdo de varia-
veis. Afirma Hughes que o principio pelo qual a ciéncia social positivista constroi sua ver-
sdo da realidade social consiste em estabelecer uma distingio entre atos, estruturas, insti-
tuigSes identificaveis, enquanto fatos brutos ou dados brutos, por um lado, e crengas, valo-
res, atitudes, razdes, por outro. Estas duas ordens de realidade sdo correlacionadas, a fim
de fornecer as generalizagdes ou regularidades que s2o os objetivos de uma ciéncia da vida
social; o que € real, ndo obstante, sdo os dados brutos, considerados como realidade social
objetiva; os valores, as crengas e as ideologias sio encarados como categoria meramente
subjetiva. Esta concepgdo, entretanto, d4 um sentido bastante falso a natureza da agdo soci-
al e, conseqiientemente, a realidade social. Isso porque relega os elementos do significado
a uma fungdo subjetiva, como meras versdes da realidade social. Uma formulag@o alterna-
tiva € postular as realidades sociais como sendo construidas nos significados e por meio
deles, e dizer que as realidades sociais nio podem ser identificadas abstraindo-se a lingua-
gem na qual estdo mergulhadas. A linguagem ndo apenas se pronuncia a respeito do mun-
do, mas ¢, ela propria, executante da a¢do nesse mundo. Sob este ponto de vista, a realida-
de social concebida ndo pode ser estudada pelos métodos associados a ciéncia social posi-
tivista.

Destacam-se dentre os enfoques epistemologicos antipositivistas, inseridos na cate-
goria humanista, diversas abordagens, tais como a fenomenologia, a etnometodologia € o
interacionismo simbolico, que consideram a subjetividade como o fundamento do sentido
da vida social, defendendo-a como constitutiva do social € inerente a construgdo da objeti-

vidade nas ciéncias sociais. A preocupagio central ndo € a quantificagdo, mas, sim, a com-
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preensdo e a explicagdo da dindmica das relagSes sociais que, por sua vez, sdo depositarias
de crengas, valores, atitudes e habitos. Trabalha-se com a vivéncia, com a experiéncia, com
a cotidianidade e também com a compreensdo das estruturas e instituigdes como resultados
da agdo humana objetivada. Desse ponto de vista, a linguagem, as praticas e as coisas sao
inseparaveis (Minayo et al., 1994).

Trivifios (ibidem) afirma que dentro da abordagem humanista se encontram ainda
os enfoques critico-participativos com visdo historico-estrutural — dialética da realidade
social, que parte da necessidade de conhecer a realidade por meio de percepgoes, reflexdo e
intuigdo, para transforma-la em processos contextuais e dindmicos complexos - originarios
dos trabalhos de Marx, Engels, Gramsci, Adorno, Horkheifner, Marcuse, Fromm, Haber-

mas, etc.

2.1.2 Posicionamento da pesquisa

Como ja foi estabelecido anteriormente, a presente pesquisa teve por objetivo cen-
tral determinar quais foram, como se desenvolveram e quais fatores ocasionaram as mu-
dangas estratégicas do Banco do Estado de Santa Catarina no periodo 1962 a 1997, carac-
terizando o processo de sua adaptagdo organizacional. Trata-se de um estudo de caso, de
carater qualitativo, que abordou a historia da organizagdo e analisou o contefido e o proces-
so de sua evolugio estratégica no periodo indicado, além de considerar as influéncias dos
contextos externo e interno. Nao foram identificadas, nem confrontadas, variaveis inde-
pendentes e dependentes, por meio de analises quantitativas ou estatisticas, buscando-se
suas inter-relagdes. Nio se pretendeu, ainda, estabelecer generaliza¢Ges validas para o
conjunto das instituigdes financeiras do setor bancario; o foco principal foi conhecer o pro-
cesso de adaptagdo ocorrido na organizagdo, avaliar sua inter-relagdo com o ambiente,
verificar as proposic;ées tedricas que o pudessem explicar, além de construir um modelo do
processo das mudangas estratégicas, com base na analise historica realizada e na literatura
existente. v

Em decorréncia dessa especificagdo e em face da abordagem de Hughes, apresenta-
da ao inicio desta segio, define-se a presente pesquisa como tendo carater humanista.

Desse alicerce filosofico e epistemolégico decorre a natureza qualitativa da pesqui-
sa intimamente vinculada aquela visdo de mundo, da natureza do conhecimento e da pro-
dugdo deste. Para entender, entdo, os procedimentos metodologicos decorrentes dessa defi-
ni¢do, considera-se util apresentar as diversas caracteristicas da abordagem escolhida, o

que se fara a seguir.
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2.2 ABORDAGEM QUALITATIVA

Enfrentam-se duas dificuldades para definir o que se entende por pesquisa qualita-
tiva: a primeira se refere a abrangéncia do conceito, a especificidade de sua agdo e aos li-
mites deste campo de investigag@o; a segunda surge na busca de uma concepgao precisa da
idéia de pesquisa qualitativa, o que é mais complexo e emerge dos suportes tedricos fun-
damentais que a alimentam. Esta ultima dificuldade deriva da postura geral de alguns pes-
quisadores, que ndo definem taxativamente seus pontos de vista teoricos, ainda que eles
sejam perceptiveis no desenvolvimento da pesquisa e na interpretacdo dos resultados (Tri-
vifios, ibidem) . '

No ambito da primeira dificuldade, Merrian (1998) considera que a pesquisa quali-
tativa é um conceito “guarda-chuva”, cobrindo diversas formas de investigagdo que nos
ajudam a compreénder e descrever o significado dos fendmenos sociais com a menor rup-
tura possivel do ambiente natural.

Ja quanto a segunda dificuldade, Trivifios afirma que a pesquisa qualitativa foi do-
minada, no comego, pelo funcionalismo e pelo estrutural-funcionalismo. A estes se seguiu,
na década de 70, a pesquisa qualitativa de natureza fenomenolégica, como forte reagdo ao
enfoque positivista nas ciéncias sociais, privilegiando a consciéncia do sujeito e entenden-
do a realidade social como constru¢do humana. Qutra base tedrica, o enfoque historico-
estrutural, emprega o método dialético e busca assinalar as causas e as consequéncias dos
- problemas, suas contradigdes, suas relagGes, suas qualidades, suas dimensdes quantitativas
(se existem), e realizar por intermédio da a¢do um processo de transformagio da realidade.

Independentemente dessa multiplicidade de enfoques teodricos, pode-se, segundo
Trivifios, caracterizar a pesquisa qualitativa por meio de dois tragos fundamentais: primei-
ro, sua tendéncia definida de natureza desreificadora dos fendmenos, do conhecimento e do
ser humano; segundo, a rejei¢ao da neutralidade do saber cientifico. Além destes, Merrian
(ibidem) identifica algumas outras caracteristicas comuns a todos os tipos de pesquisa qua-
litativa. A primeira - uma hipétese filosofica chave - ¢ que todas as referidas modalidades
sdo baseadas na visdo de que a realidade € construida por individuos interagindo com seus
mundos sociais. Désse modo, os pesquisadores envolvidos com a pesquisa qualitativa estdo
interessados em compreender os significados construidos pelas pessoas, isto €, como estas
ddo sentido ao seu mundo e ds experiéncias que tiveram nele. A segunda caracteristica ¢
que o pesquisador constitui o instrumento primario para a coleta e analise de dados. A es-

sas duas pode-se acrescentar ainda as de que a pesquisa qualitativa envolve usualmente
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trabalho de campo, emprega primariamente uma estratégia indutiva de pesquisa e que o

produto do estudo qualitativo ¢ ricamente descritivo.

Ainda buscando caracterizar a pesquisa, acrescentam-se outras peculiaridades, indi-
cadas por Mason (1996):

a) Baseia-se em métodos de geragdo de dados flexiveis e sensiveis ao contexto social, nos
quais os dados sdo produzidos;

b) Baseia-se em métodos de analise e explanagido que envolvem compreensdes de com-
plexidade, detalhe e contexto; procura produzir compreensdes, com base em dados ri-
cos, contextuais e detalhados, com grande énfase nas formas holisticas de analise e ex-
planagdo;

¢) Usa regularmente alguma forma de quantificagido, mas as formas estatisticas de analise
ndo sdo centrais.

Para Taylor ¢ Bogdan (1984), o termo pesquisa qualitativa refere-se de forma
abrangente & pesquisa que produz dados descritivos: palavras escritas ou faladas pelas pes-
soas e seu comportamento observavel. Segundo os referidos autores, a pesquisa qualitativa
¢ humanista, indutiva, focaliza as pessoas, cenarios e grupos, de modo holistico (sdo enca-
rados como um todo, e ndo reduzidos a variaveis), além de procurar compreender as pesso-
as levando em conta o quadro de referéncias delas proprias. Os pesquisadores qualitativos
deixam de lado suas proprias crengas, perspectivas e predisposi¢des, valorizando todas as
perspectivas; além disso, enfatizam a validagdo em suas pesquisas. Por fim, os autores con-
sideram ainda que a pesquisa qualitativa ¢ artesanal, pois seus métodos ndo tém sido tdo
refinados e padronizados como os outras abordagens de pesquisa, devendo-se isso, em

parte, a propria natureza daqueles métodos.

2.3 DESIGN DA PESQUISA

Segundo Yin (1990), o design da pesquisa é a seqiiéncia logica que conecta os dados
empiricos com ds questdes de pesquisa iniciais e, ﬁnalménte, com suas conclusdes; colo-
quialmente, ¢ um plano de a¢do para ir daqui para ali, onde agui pode ser definido com o
conjunto inicial das perguntas a serem respondidas e o ali o conjunto de conclusdes (res-
postas) a respeito daquelas questdes. Ainda de acordo com o mesmo autor, os principais
componentes do design de uma pesquisa sdo as questdes de estudo, suas proposi-
¢Oes/objetivos, sua unidade de analise, o elo logico entre os dados e as proposi¢des € 0

critério para interpretar as descobertas.
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Dessa forma, partes do design da presente pesquisa ja foram definidos, tais como as
questdes de estudo (defini¢do do tema e do problema da pesquisa), seus objetivos gerais €
especificos, a unidade de anélise, além de seus fundamentos ontoldgicos e epistemologicos
e o carater qualitativo da investigagao.

Esta secdo tem por finalidade a defini¢do dos demais componentes do design, isto
¢, os vinculos l6gicos entre os dados a serem levantados e os objetivos, além dos critérios
(métodos) para a interpretagdo das descobertas. Com essa perspectiva, inicialmente sera
ressaltado o carater contextualista do trabalho, com foco nas proposi¢des de Pettigrew
(1985 e 1987); logo apds, se abordara o estudo de caso, como uma estratégia da pesquisa,
seguindo-se as defini¢Oes a respeito da analise e coleta de dados, realizadas segundo os
procedimentos propostos pela direct research, método basico escolhido para a concretiza-

¢do dessa tarefa.

2.3.1 A perspectiva contextualista da pesquisa

Ao realizar uma ampla revis@o da literatura a respeito da mudanga organizacional,
Pettigrew (1987) afirma que a maior parte das pesquisas nessa area € a-historica, aproces-
sual e acontextual, refletindo os desvios inerentes as ciéncias sociais em geral e ao estudo
das organizag¢Ges em particular. Como conseqiiéncia, o campo do desenvolvimento € mu-
danga organizacional esta permeado de tentativas limitadas no desenvolvimento-tedrico, de
poucos debates tedricos e limitado niimero de descobertas empiricas, concentrando-se o
estudo mais nos detalhes de mudangas especificas do que na analise holistica e dindmica da
mudanga. Encara-se esta Gltima mais como um evento singular ou como um conjunto de
episodios discretos, desconectados dos seus antecedentes imediatos e mediatos, os quais, se
configurados, dariam forma, significado e substincia aqueles eventos .

Como alternativa, Pettigrew propde a pesquisa de caréter contextualista e processu-
al, que aborda o fendmeno por meio de niveis horizontal e vertical de analise. O primeiro
se refere a interconexdo seqiiencial entre o fendmeno no tempo passado, presente e futuro;
o segundo refere-se a interdependéncia dos niveis alto e baixo de analise do fendmeno.
Deve a pesquisa contextualista, ainda, apresentar as seguintes caracteristicas:

e Uma descrigdo clara do processo ou processos sob exame; € basico para a anali-

se processual que a organizagdo ou qualquer outro sistema social seja explorada

como um sistema continuo, com passado, presente e futuro.
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e A existéncia de uma teoria, ou teorias, funcionando como uma espécie de motor
para dirigir o processo, especificando-se o modelo do ser humano que subsidia a
pesquisa;

e Crucial a abordagem € o modo pelo qual as variaveis e as categorias contextu-

ais na analise vertical se ligam ao processo sob observag@o na analise horizontal.

Afinado com as concepgdes apresentadas, o presente trabalho adotou a abordagem
contextualista, uma vez que a analise do processo de adaptagéo estratégica do BESC, no
periodo 1962/1997, se sustentou na focalizagdo historica, processual e contextual dos fe-
ndmenos, identificando os antecedentes e as conseqiiéncias das mudangas estratégicas ob-
servadas, a elas emprestando, assim, “forma, significado e substancia”.

Dentro desse quadro conceitual, adotaram-se, como ferramenta metodologica da
pesquisa, as categorias analiticas propostas por Pettigrew (ibidem): conteudo, contexto
(externo e interno) e processo. Estas categorias t€ém como ponto de partida, na analise da
mudanga organizacional, que a formulagio do conteudo de uma nova estratégia presume,
inevitavelmente, controlar e gerir seu contexto e o processo correspondente, pois sdo inter-
dependentes, conforme a FIG. 1 visualiza.

O autor conceitua contezido como 0s aspectos ou areas sob transformacdo, tais
como tecnologia, pessoal, produtos, cultura organizacional, étc.; por contexto externo
compreende-se o ambiente econdmico, social , politico e competitivo, no qual a organiza-
¢80 opera, o contexto interno é configurado pela estrutura e a cultura organizacionais € 0
contexto politico interno; ja o processo é.conceituado como as ag¢des, reagdes e interagdes
entre as partes interessadas, € como elas tentam realizar a mudanga. De outra forma, pode-
se dizer que o conteudo é o “qué” da mudanga; os confextos externo e interno constituem o )
seu “porqué” e o “como” da mudanga € configurado pelo processo.

Externo

CONTEXTO
nterno

CONTEGDO PROCESSO

FIGURA 1 — Categorias analticas para a andlise das mudangas organizacionais
FONTE: Pettigrew (1987)
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2.3.2 A pesquisa como estudo de caso singular

A formulagdo do problema da pesquisa, apresentada anteriormente, delimitou a
analise do processo de adaptagdo organizacional estratégica ao caso do Banco do Estado de
Santa Catarina, no periodo 1962/1997, configurando, assim, do ponto de vista metodologi-
co, um estudo de caso singular, de natureza qualitativa.

Merriam (ibidem) considera que o estudo de caso pode ser encarado como um pro-
cesso ou como um produto final. Como produto de uma investigagdo, constitui a descri¢go
e analise intensivas e holisticas de uma entidade singular, fendmeno ou unidade social. E
utilizado para a obtengo de uma compreensdo profunda sobre uma situagio e sobre o seu
significado para os que com ela estio envolvidos. O interesse se concentra mais no proces-
so do que no resultado, no contexto mais do que numa variavel especifica, em descobrir
mais do que confirmar. Compreensdes oriundas dos estudos de caso podem influenciar
diretamente politicas, praticas e pesquisas futuras. Ainda segundo o mesmo autor, o estudo
de caso ndo exige qualquer método particular para a coleta e analise de dados. Todos os
diversos métodos de obteng¢do de dados, desde testes a entrevistas, podem ser usados num
estudo de caso, embora algumas dessas técnicas sejam utilizadas mais freqiientemente do
que outras.

Ja Yin (1990) conceitua o estudo de caso como uma investigagdo empirica que es-
tuda um fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto de realidade, quando as frontei-
ras entre o fendmeno € o contexto ndo estdo claramente evidentes e na qual fontes multi-
plas de evidéncia sdo utilizadas.

O estudo de caso pode ser caracterizado como sendo particularista, descritivo e
heuristico, segundo Merriam (ibidem). Particularista significa que seu foco concentra-se
numa particular situagio, evento, programa ou fendmeno, sendo importanfe pelo que revela
sobre o fendmeno e pelo que pode representar. Descritivo significa que o produto final de
um estudo de caso € uma rica descri¢do do fenémeno em analise. Especificamente, o pre-
sente trabalho configura-se como um estudo de caso longitudinal, em face do periodo his-
torico abrangido pela pesquisa dentro da organizagio (de 1962, quando comegou a funcio-
nar, até 1997). Finalmente, sua caracteristica heuristica significa que o estudo de caso ilu-
mina o entendimento do leitor a respeito do fendmeno investigado. Possui, assim, a fungdo

.{I de “descoberta”, de “achado”, ao explicar as razdes de um problema, o pano de fundo de
uma situagio, o que aconteceu e 0 “porqué”. )

Utilizando-se a tipologia dos estudos de caso apresentada por Merriam (ibidem),

pode-se classificar a presente pesquisa como sendo Aistdrica, pois descreveu o processo de
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mudanga e adaptagdo de uma organizag@o financeira, ao longo de um periodo de 35 anos,
focalizando a organizagdo e tragando sua evolugdo estratégica. Quanto a sua finalidade
geral, classifica-se como um estudo interpretativo, uma vez que, além de descrever o que
foi observado e o que as pessoas entrevistadas apresentaram em suas entrevistas, a pesqui-
sa procurou explicar as mudangas ocorridas no periodo, suas causas e conseqiiéncias.
Ademais, extraiu proposigdes tedricas do estudo realizado e desenvolveu um modelo do
processo das mudangas estratégicas, fundamentado na analise dos periodos estratégicos da
organizagdo focalizados na pesquisa, e na literatura a respeito do assunto.

Resta ainda um ultimo ponto a esclarecer, ao ser apresentado o estudo de caso
como estratégia da presente pesquisa. Até que ponto as descobertas da pesquisa serdo ge--
neralizaveis além do caso em estudo? Qual sua validade externa? Esta questdo, conforme
analisa Yin (ibidem), surge naturalmente quando se confronta a estratégia de estudo de
caso com os métodos positivistas, de carater quantitativo (survey, por exemplo). Nestes
ultimos, a defini¢do adequada de uma amostra tem como objetivo garantir que as desco-
bertas resultantes da pesquisa sejam estendidas a um determinado universo, que aquela
amostra representa. Yin afirma que, quando se trata de estudos de caso, a analogia com 0
par conceitual amostra-universo € incorreta, porque na pesquisa tipo survey busca-se a
generalizagio estatistica, enquanto no estudo de caso tem-se como finalidade a generaliza-
¢do analitica. Nesta ﬁltifna, o investigador procura generalizar um conjunto particular de
resultados a uma teoria mais ampla e n3o a populagdes ou universos, de modo analogo ao
que ocorre quando um cientista busca agregar os resultados de suas experiéncias a teoria
conhecida sobre o assunto, expandindo-a ou modificando-a. Quando se trata do estudo de
caso singular — como o presente trabalho - a organizagido a ser pesquisada ndo constitui

uma “amostra”, no sentido dado pela pesquisa quantitativa, de cunho positivista.

2.3.3 Coleta e analise de dados

A pesquisa qualitativa, que configura a natureza do presente trabalho de investiga-
¢d0, ndo € um processo linear, realizado passo-a-passo. Nela, a coleta e a analise de dados
constituem atividades simultineas. A analise comega com a prirheira entrevista, com a
primeira observagdo, com o primeiro documento lido. Compreensdes emergentes, intuigoes
e hipoteses tentativas dirigem a proxima fase da coleta de dados, a qual, por seu turno, in-
dica o refinamento ou reformulagdo de questdes, e assim por diante. E um processo intera-

tivo que permite ao investigador produzir descobertas confiaveis (Merriam, ibidem).
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Dentro desse quadro, dados expressos em uma entrevista, ao serem analisados e
interpretados, podem recomendar novos encontros com outras pessoas — ou até com aquela
ja entrevistada — para explorar mais profundamente o mesmo assunto ou outros topicos que
se consideram importantes para o esclarecimento do problema que originou a investigagao.
Em face dessa dindmica, a coleta e a analise de dados assumem vital importancia na pes-
quisa qualitativa (Trivifios, ibidem).

De Bruyne et al. (1977) afirmam que a coleta dos dados, em uma pesquisa, apdia-se
numa gama de técnicas, cada uma das quais satisfazendo as regras proprias de utilizagdo.
Assim, varias técnicas podem e devem freqiientemente ser empregadas numa mesma pes-
quisa para reunir um feixe de dados a0 mesmo tempo disponiveis, acessiveis e conformes a
seu objeto de investigagdo. Na presente pesquisa foram utilizadas, como técnicas de coleta
de dados, entrevistas e pesquisa documental.

Por meio da entrevista, o pesquisador busca obter informes contidos na fala dos ato-
res sociais, o que ndo significa uma conversa despretensiosa e neutra, uma vez que se inse-
re como meio de coleta dos fatos relatados pelos atores, enquanto sujeitos-objeto da pes-
quisa que vivenciam uma determinada realidade, que esta sendo focalizada (Minayo et al.
ibidem).

No presente trabalho, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, isto €, aquelas
que partem de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, € que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogagdes, fruto de novas hipoteses que vao surgin-
do 4 medida que se recebem as respostas dos informantes. Assim, o informante, seguindo
espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco princi-
pal colocado pelo investigador, comega a participar na elaboragdo do conteudo da pesquisa
(Trividios, ibidem). -

Foram entrevistadas dez pessoas, que exerceram, nos diversos periodos estratégi-
cos, cargos de dire¢io (no BESC ou em organismos sindicais) e cargos técnicos, cobrindo
todos os cinco periodos estratégicos em que a trajetoria da instituigdo foi dividida. A dura-
¢d30 média de cada entrevista foi de uma hora, tendo sido observados os seguintes procedi-
mentos : "

e Realizagio de contacto telefonico com o entrevistado, quando lhe eram infor-
mados o escopo da tese, a importancia e o papel da entrevista que lhe era soli-
citada, ao final do qual se marcava a data e o local da realizagio da mesma,

o Elaboragdo de um roteiro de entrevista, constituido por topicos a serem aborda-

dos, que era apresentado ao entrevistado ao inicio do encontro e que orientava
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sua contribuigdo; gozava ele, entretanto, de ampla liberdade para ampliar o tema
da entrevista, quando julgava adequado oferecer outras informagdes que consi-
derava importantes para a investigagao;

e As entrevistas caracterizaram-se pela informalidade, pois o entrevistador as ve-
zes interferia na narragdo do entrevistado, pedindo-lhe esclarecimentos ou am-
pliagGes a respeito de aspectos julgados importantes para o desenvolvimento da
pesquisa,

e Todas as entrevistas foram gravadas, contando-se com a aquiescéncia dos en-
trevistados.

A analise documental consiste de uma série de operagdes com o objetivo de estudar

e analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstdncias sociais, politicas e
g;‘econémicas com as quais podem estar relacionados. Péde proporcionar ao pesquisador
dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com o levantamento de campo e ¢
orientada para diversos tipos de documentos, tais como arquivos historicos, registros esta-
tisticos, relatorios, jornais e revistas especializadas, atas de reunido de Diretoria, disponi-
veis na organizagdo ou fora dela.

Significativo e util material para orientar as atividades de registro, analise e apre-
sentagdo de dados qualitativos € oferecido por Miles e Huberman (1987), sugerindo proce;
dimentos a serem adotados na coleta de dados, na analise e na finalizagdo dos trabalhos.

Como método para a coleta e analise dos dados na presente pesquisa, foram utiliza-
dos os procedimentos propostos pela direct research, concebida por Mintzberg (1978 e
1979) e Mintzberg e McHugh (1985). A direct research constitui o método qualitativo de
pesquisa seguido por Mintzberg e por seus outros colegas pesquisadores da McGill Uni-
versity’s Faculty of Management, interessados no processo da formagdo da estratégia or-
ganizacional. Como caracteristicas desse método, destacam-se sua simplicidade, o carater
descritivo da pesquisa dele resultante e a utilizagdo da indugdo como modo de identifica-
¢30 de padrdes e consisténcias. A pesquisa ¢ realizada em termos organizacionais reais,
isto ¢, em contacto direto com o campo, com a organizagdo real, sendo a teoria que dela
resulta construida sobre os alicerces dos dados coletados sistematicamente. Além disso, a
pesquisa procura sintetizar, integrando diversos elementos em configuragdes de tipos puros
ou ideais, e ndo considerando pares de variaveis de cada vez, mantendo as demais condi-

¢Oes constantes, como os economistas costumam fazer em suas analises.
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A direct research, que utiliza um modo longitudinal de analise, isto €, abordando a

evolucdo da organizag@o ao longo de um determinado periodo historico, segue os seguintes

passos (Mintzberg, 1978 e 1979; Mintzberg € McHugh, 1985):

a)

b)

d)

Coleta dos dados basicos

O estudo comega nos arquivos, com a procura de indicios das decisdes e agdes da or-
ganizagdo e das tendéncias externas, eventos no ambiente e indicadores de performan-
ce. As fontes desses dados incluem catalogos, relatorios anuais, documentos internos,
livros e artigos sobre a organizag@o, suplementados por entrevistas.

Inferéncia dos periodos e estratégias de mudanga

Os dados, decisdes e agdes sdo colocados em ordem cronologica, sempre que possivel
observando uma escala de tempo comum, sendo analisados para que se possam inferir
os padrdes e consisténcias ao longo do tempo, isto €, as estratégias.

Analise intensiva de cada periodo

Neste ponto, o caréater da pesquisa se transforma, da coleta de dados para a investigagdo
mais intensiva de dados qualitativos. Entrevistas sdo conduzidas com pessoas-chave e
os relatorios referentes ao periodo sdo estudados para a identificagdo das principais
mudangas estratégicas.

Analise teorica

Os pesquisadores procuram interpretar cada periodo historico, tanto quanto o estudo
completo, em termos conceituais, levando em conta os temas de interesse, tais como 0s
padrdes da mudanga estratégica, as relagdes entre estratégias deliberadas e emergentes,
a inter-relagdo do ambiente, lideranca e organizagdo e a relagdo entre estratégia e es-
trutura.

Orientada por essa concepgdo, a presente pesquisa cumpriu as seguintes fases de tra-

batho:

a)

b

Realizagio da pesquisa documental e entrevistas, em processo interativo, dando-se én-
fase a comparagdo constante dos dados, com vistas a identificagdo de categorias con-
ceituais;

Elaboragdo de uma lista de eventos considerados relevantes do ponto de vista estratégi-
co, com base nos dados oriundos da pesquisa documental e entrevistas;

Defini¢io de periodos historicos, com base na interpretagdo dos pesquisados e do pes-
quisador;

Analise teorica de cada periodo;

Construgio dos modelos e proposigdes teoricas.
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Ja foi dito anteriormente que a pesquisa qualitativa — caso do presente trabalho —
desenvolve-se em intera¢do dindmica, retro-alimentando-se, reformulando-se constante-
mente; dados interpretados podem conduzir a uma nova pesquisa documental ou 2 realiza-
¢do de novas entrevistas, tudo no sentido de se esclarecer o problema da pesquisa formula-
do. Desse modo, as etapas descritas acima ndo foram desenvolvidas de forma linear, se-
quencial, mas obedecendo a um processo de interagdo dindmica das referidas fases. Isto foi
observado até o estudo ser considerado completo pelo pesquisador, configurando-se o que
Strauss (1987) denomina saturagdo tedrica, referindo-se ao ponto da pesquisa de campo
no qual os dados obtidos tomam-se repetitivos € nenhuma compreenséo nova é conseguida
a cada coleta adicional.

A anélise utilizada no processo de pesquisa pode gerar dois tipos de teoria: substantiva
e formal. A teoria substantiva ¢ gerada em contextos especificos e se relaciona a um pro-
cesso social especifico. Ja a teoria formal é gerada em um alto nivel de generalidade, en-
volvendo conceitos que podem ser aplicados a um nimero grande de areas (Blaikie, ibi-
dem). As proposi¢des teodricas € 0 modelo construidos na presente pesquisa inserem-se na
categoria de teoria substantiva, pois resultaram da investigagdo do processo de adaptagdo
estratégica observado em uma tnica organizag@o, o BESC. Seu proposito € sugerir a incor-
poragdo de um conjunto particular de resultados a uma teoria mais ampla a respeito do

tema em estudo (adaptagdo organizacional estratégica), expandindo-a ou modificando-a.

2.4 MODELAGEM TEORICA

Como ja foi explanado, um dos objetivos especificos do presente trabalho foi cons-
truir um modelo do processo de mudangas estratégicas da organizagdo, com base em sua
analise historica e na literatura existente. Um modelo, segundo Pidd (1998, p. 25), ¢ uma
representa¢do externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar
aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade.
Harmonizado com esse conceito, o modelo fbrmulado constituiu uma intefpretag:éo do pes-
quisador relativamente ao modo pelo qual se deram, no periodo estudado, as mudangas
estratégicas da organizagdo, tenham sido elas deliberadas, isto €, planejadas previamente,
ou emergido incrementalmente; tendo sido originadas da adaptagio as pressdes ambientais

ou decorrente dos fatores internos da organizagéo.
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CAPITULO 3
FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre adapta¢do organizacional
estratégica e delineia, assim, o arcabougo conceitual da pesquisa, que serviu para compre-
ender, explicar e dar significado aos fatos estudados.

A primeira secdo focaliza a orgahizagio como um sistema aberto e caracteriza o
ambiente em que ela atua, destacando suas principais dimensdes, além de descrever os
conceitos de stakeholder e de dominio organizacional; a segunda se¢do aborda as princi-
pais perspectivas tedricas para o estudo da adaptagido organizacional, envolvendo tanto as
perspectivas deterministas, quanto as consideradas voluntaristas; a terceira segio trata das
mudangas e das estratégias organizacionais, destacando as diversas abordagens relativas a
formagdo da estratégia empresarial. A quarta e a quinta seg:(“)és focalizam as duas ultimas
partes do arcabouco conceitual da pesquisa: os tipos de adaptagdo estratégica de Miles e

Snow (1978) e o modelo de evoluggo organizacional de Tushman et al. (1986).

3.1 ORGANIZACAO E AMBIENTE ORGANIZACIONAL

No capitulo primeiro, ao serem apresentadas a delimitagio e a formulagio do pro-
blema da presente pesquisa, destacou-se que tanto as abordagens teoricas ligadas a admi-
nistragdo cientifica e a teoria da administragdo classica, quanto a contribuigdo de Weber
(burocracia como tipo ideal) - todas sustentadas na imagem da organizagdo como maquina
- deram muito pouca atengdo ao ambiente, tratando a organizagdo como um sistema fecha-
do. Como se defendia a eficiéncia das operagdes internas, as organizagdes e politicas ad-
ministrativas eram criadas para realizar um conjunto estavel de tarefas e metas organizaci-
onais, dedicando-se pouca atengdo a articulagdo da organizagdo com as mudangas no am-
biente externo (Bowditch e Buono, 1997).

Aldrich (1979) julga que a perspectiva acima ndo esta errada, mas sim, incompleta.
Muitas questdes de interesse dos cientistas sociais requerem, hoje, uma perspectiva das
organizagdes que leve em conta ndo somente sua estrutura interna, mas também as forgas
existentes em seus ambientes, que fixam limites a discrigdo organizacional. Katz e Khan
(1.987), referindo-se também as citadas teorias de organizagdo, afirmam que estas, olhando

a organizagio humana como um sistema fechado, desconsideram diferentes ambientes or-
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ganizacionais e a natureza da dependéncia organizacional quanto ao ambiente; conduzem
ainda a uma superconcentragdo nos principios de funcionamento organizacional interno,
com a consequente falha em desenvolver e compreender os processos de feedback, que
sd0 essenciais a sobrevivéncia.

Thompson (1967), um dos pioneiros na incorporagdo de conceitos ambientais aos
trabalhos da teoria das organizagdes, afirma que as abordagens acima referidas, tendo-se
concentrado no objetivo do controle da empresa, empregam um sistema de logica fechada;
assim, conceitualmente, fecham a empresa de modo a coincidir com aquele tipo de logica,
pois esta eliminagio da incerteza € a maneira de alcangar seguranga. Ainda segundo ele, o
resultado do modelo racional de uma empresa € que nela tudo passa a ser funcional — fa-
zendo uma contribuigdo positiva (alias, 6tima) para o resultado global. Todos os recursos
sdo apropriados e sua distribuigdo se adapta ao plano mestre; toda ag@o € apropriada e seus
resultados sdo previsiveis. Thompson afirma ainda que n3o € por mera casualidade que
parte consideravel da literatura sobre o controle e a administragdo das organizagdes com-
plexas gire em torno dos conceitos de planejamento ou controle, nem ¢ por casualidade
que esses pontos de vista sdo repudiados por aqueles que usam a perspectiva do sistema
aberto. '

Partindo dessas reflexes, a presente segio ira focalizar a organizagdo como um
sistema aberto e conceituar 0 ambiente organizacional, analisando as diversas dimensdes
deste. A seguir, apresentara a abordagem dos stakeholders e sua importancia para a gestao

das organizagdes, finalizando com a focalizagdo do conceito de dominio organizacional.

3.1.1 A organizagdo como sistema aberto

Segundo Katz ¢ Khan (ibidem), a teoria do sistema aberto configura uma aborda-
gem e uma linguagem conceitual para a compreensdo e descrigdo de muitas espécies e ni-
veis de fendmenos. E usada para explicar e descrever o comportamento de organismos
vivos e combinagdes de organismos, porém ¢é aplicavel a qualquer processo dindmico re-
corrente, a qualquer seqiiéncia padronizada de eventos. E essa seqiiéncia recorrente de
eventos, diferenciada, mas dependente da corrente maior de vida na qual ocorre e € recor-
rente, que constitui um sistema aberto. Ainda segundo os mesmos autores, para as organi-
zagOes humanas, como para outros sistemas abertos, os processos sistémicos basicos sdo
enérgicos e envolvem o fluxo, transformagao e intercimbio de energia.

Entretanto, as organiza¢gdes humanas tém propriedades que as distinguem de outras

categorias de sistemas abertos. Talvez a mais basica dessas propriedades peculiares seja a



34

auséncia de estrutura no sentido usual do termo — uma anatomia fisica identificavel, dura-
doura, que € observavel tanto em repouso como em movimento € que em movimento gera
e executa as atividades que compreendem a fungo sistémica. A organizagdo lhe falta es-
trutura, neste sentido anatomico; suas terras e prédios sio ornamentos; seus membros che-
gam e se vdo. Néo obstante, paradoxalmente, ela tem estrutura: ndo ¢ um agregado amorfo
de individuos em interagido, empenhados na criagdo de alguma combinagéo aleatoria de
eventos.

Desse modo, abordada como sistema natural (aberto), a organizag¢do € um conjunto
de partes interdependentes que, juntas, formam um todo, porque cada uma delas contribui
com alguma coisa e recebe alguma coisa do todo; este, por sua vez, tem relagdes de inter-
dependéncia com algum ambiente maior (Thompson, ibidem). Essa visdo sistémica € com-
plementada por Katz e Khan (ibidem), quando afirmam que, do ponto de vista societario, a
organizagdo ¢ um subsistema de ufn ou mais sistemas maiores € sua vinculagdo ou integra-
¢do com eles afeta seu modo de operagio e nivel de atividade.

Assim, dentro dessa perspectiva tedrica, as organizagOes sdo encaradas como siste-
mas abertos, interdependentes das condigOes externas em constante mutagdo. Concebidas
como parte de um universo ou ambiente maior, pode-se argumentar que qualquer coisa que
acontega no ambiente maior podera afetar a organizagdo (e vice-versa), ao menos leve-
mente; embora muitas ocorréncias no ambiente ndo tenham quase nenhum impacto direto
sobre qualquer organizagdo em particular, eventos significativos podem afetar as organiza-
¢Oes muito mais profundamente do que as politicas e as melhorias internas (Bowditch e
Buono, ibidem).

Esse ambiente em que a organizag@o estd submersa, entretanto, como muitas outras

areas da vida organizacional, ndo é um conceito bem definido.

3.1.2. Ambiente organizacional: conceito e classificagdo

Com freqiéncia, o ambiente costuma ser conceituado por meio da 6tica da exclu-
$30: € 0 que esta fora da organizagdo. Assim, Daft o define como fodos os elementos exis-
tentes fora dos limites da organizagcdo e que tenham potencial para afetar a organizagio
como um todo ou partes dela; por sua vez, Miles apresenta uma visao mais ampla, conside-
rando o ambiente qualquer coisa que ndo faga parte da propria organizagdo (Bowditch e
Buono, ibidem).

Entretanto, ha dificuldades ao se tentar especificar onde a organizagéo termina e

onde comega o ambiente. Essa dificuldade de se localizar exatamente as fronteiras entre a
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organizagdo e seu ambiente decorre de que os limites da organizagdo, definidos em termos
de seus membros, ndo podem ser fixados de forma rigida, variando em fungdo das necessi-
dades internas e da intensidade das ameagas externas a organizagdo. A estratégia adotada
pode promover a expansio ou a contragdo das fronteiras organizacionais (Aldrich, ibidem).

A despeito dessa dificuldade conceitual, tedricos da administragdo (Emery e Trist,
1965; Child e Smith, 1987; Bowditch e Buono, 1997) vém tentando desenvolver descri¢ées
do ambiente que sejam flexiveis o bastante para permitir comparagdes significativas de
diferentes espécies de organizagdes e suficientemente precisas para serem analiticamente
dteis. |

Dentro dessa perspectiva e na busca de se definir mais precisamente o ambiente or-
ganizacional, recorrer-se-a a duas distingdes analiticas elaboradas pelos estudiosos do as-
sunto: em primeiro lugar, o ambiente geral versus o operacional, em segundo, o ambiente
real versus o ambiente percebido.

Pode-se dividir o ambiente em dois grandes setores: o ambiente geral e o ambiente
operacional (ou especifico). Bowditch e Buono (ibidem) denominam ambiente geral da
organizagdo os fatores, tendéncias e condigdes gerais que afetam todas as organizagoes.
Nele estdo incluidas, entre outras, as condi¢Oes tecnologicas, fatores sociais, interagdes
politicas, condi¢bes econdmicas, fatores demograficos, a estrutura legal, o sistema ecologi-
co e condigdes culturais. Enquadram-se no ambiente geral as condigdes que potencial-
mente podem afetar as organizagdes, embora, para uma determinada organizagdo, ndo seja
muito clara a relevancia desses fatores. A despeito disso, como mudangas nessas condi-
¢Oes podem acarretar impactos profundos sobre uma organizagio, ¢ importante acompa-
nhar as tendéncias e mudangas da sociedade.

O ambiente operacional (ou especifico) inclui os fatores e as condiges externas
que tenham relevincia imediata para a organizagdo, tais como clientes, fornecedores, con-
correntes, sindicatos, autoridades regulamentadoras, grupos de interesse publico, associa-
¢des de classe e outros publicos ou entidades relevantes da organizagdo. Embora o ambi-
ente geral possa ser semelhante para todas as organizagGes, em uma dada regido geografi-
ca, o ambiente especifico ir4 variar em fun¢do da gama dos produtos ou servigos ofereci-
dos e mercados servidos (dominio organizacional, conceito que sera desenvolvido mais
adiante) que a organizagio tiver escolhido. A distingdo entre o ambiente geral e o operaci-
onal depende das atividades centrais de uma dada organizagdo (Bowditch e Buono, ibi-

dem; Thompson, ibidem).
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Bowditch e Buono (ibidem) apresentam outra distingio analitica importante: a dife-
renga entre o ambiente real (ou objetivo) e o observado por meio da percepgio dos admi-
nistradores -~ ambiente percebido (ou subjetivo). O primeiro é formado pelas entidades,
objetos e condigdes que existem fora da empresa, concentrando-se nos ambientes geral e
operacional de uma dada organizagio. E, portanto, externo a organizagio e mensuravel,
pela utilizagdo de indicadores objetivos (econémico-financeiros, demograficos, mercado-
légiéos, crescimento dos empregos, etc.). Essa realidade, objetiva, impde limitagGes ao
modo de operar da empresa. O ambiente percebido, por sua vez, reflete a interpretacdo
subjetiva do ambiente real, Bowditch e Buono afirmam que, embora essas percepgdes
também sejam eventos reais, do ponto de vista de suas conseqiiéncias, elas ocorrem dentro
da organizagdo. Embora se possa supor que haja uma correspondéncia direta entre essas
duas dimensdes, pesquisas experimentais vém indicando que as correlagdes entre as medi-
das do ambiente real de uma organiza¢io e as medidas das caracteristicas do ambiente per-
cebidas pelos dirigentes ndo ¢ muito alta. Isto € importante, visto que as pessoas reagem
em fung@o das suas percepgdes e ndo dos fatos reais. Entretanto, o ambiente objetivo ndo
pode ser subestimado. Segundo Bowditch e Buono (ibidem), recentes trabalhos em nivel
tedrico tém enfatizado a importancia da sua interagdo com as percepgdes dos administrado-
res (ambiente percebido) para a analise ambiental, que deve ser explicitamente reconhecida
nos processos decisorios. (Bowditch e Buono, ibidem).

Child e Smith (1987), apresentando a perspectiva da “firma-no-setor” (firm-in-
sector), consideram que, para a firma, o setor em que a organizagdo esta inserida constitui
um conjunto de condigdes objetivas que podem criar pressdes para a transformag@o da em-
presa, na medida em que a viabilidade desta depende de até que ponto seu comportamento
¢ apropriado para as referidas condi¢des ambientais. Consideram ainda que o setor também
¢ uma arena cognitiva , com as quais seus membros se identificam. Percebe-se, assim, que,
no ambito do setor em que a firma se insere, os conceitos de condigdes objetivas e a arena

cognitiva assemelham-se ao ambiente objetivo e ao ambiente percebido, respectivamente.

3.1.3. Mudanga e complexidade ambientais: as fontes da incerteza organizacional

Nem todos os ambientes organizacionais sdo iguais, variando entre os quase estati-
cos (sem novos concorrentes nem novidades tecnologicas, pouca pressdo social ou politica,
por exemplo), até os muito dindmicos (com mudangas rapidas e imprevisiveis, por exem-
plo). Observa-se ainda que a transi¢io de um ambiente relativamente estatico para um em

mudanga rapida pode ser bem repentina (Bowditch e Buono, ibidem).
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Os autores referenciados afirmam ainda que duas dimensdes possibilitam avaliar o
efeito da mudanga do ambiente sobre as organizagdes; sdo elas o grau de estabilidade e o
grau de complexidade. A dimensdo da estabilidade se refere a até que ponto os elementos
do ambiente sdo dindmicos. Assim, um ambiente € considerado estavel se pefmanecer re-
lativamente o mesmo durante certo periodo de tempo; os ambientes instaveis, por outro
lado, sdo aqueles que passam por mudangas abruptas, rapidas e por vezes inesperadas. A
dimensdo da complexidade refere-se a quantidade de elementos relevantes diferentes exis-
tentes no ambiente. Um ambiente complexo consiste de um grande nimero de elementos
distintos que exercem influéncia significativa sobre a organizagio, ao passo que um ambi-
ente simples se caracteriza por apenas alguns fatores externos importantes. As grandes
corporagdes, por exemplo, atuam em ambientes bastante complexos, configurados por en-
tidades tais como autarquias governamentais, sindicatos, comunidades locais, acionistas,
fornecedores, credores, revendedores, etc.

A analise das dimensdes ambientais da estabilidade e da complexidade tem signifi-
cado por determinar a quantidade de incerfeza que uma organizag@o precisa enfrentar em
seu ambiente. Esta incerteza se refere a falta de informagGes que os tomadores de decisdo
da organizagdo podem ter sobre as tendéncias e mudangas nas condigdes ambientais. As-
sim, as alternativas para as decisOes atuais e suas conseqiiéncias se tornam mais imprevisi-
veis com uma maior incerteza ambiental, o que aumenta o risco nas decisdes tomadas na
organizagdo. Os ambientes instaveis e complexos apresentam mais incerteza do que os
mais estaveis e simples.

Principalmente a partir do final da década de 60, as organizagdes vém se defrontan-
do com ambientes afetados por grande furbuléncia, caracterizados por altos niveis de com-
plexidade e instabilidade, ocasionando nas organizagdes, conseqiientemente, elevados ni-
veis de incerteza. Nestes, as condigGes s3o tdo complexas que ¢ dificil entender a combi-
nagdo de forgas que criam a mudanga constante. A industria de computadores e de softwa- |

re, por exemplo, sdo considerados setores que se defrontam com ambientes desse tipo.

3.1.4. Stakeholders e sua influéncia na vida organizacional

Ao longo da historia econdmica e empresarial recente, a empresa, em sua esséncia,
tem sido encarada como uma porg¢do de propriedade privada, detida por aqueles que dela
tém acles. Nesse modelo do acionista, os proprietarios elegem uma diretoria, cuja respon-
sabilidade é servir aos interesses dos donos, resultando que as interagdes das organizagdes

empresariais € os diversos grupos afetados por suas operagdes (empregados, clientes, for-
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- necedores) sejam mais efetivamente estruturadas como transagdes de mercado. As forgas
da oferta e da procura, ou seja, as pressdes de um mercado de concorréncia, assegurardo o
melhor uso da empresa e de seus recursos econdmicos (Bowditch e Buono, ibidem).

Essa visdo € ratificada em quase toda a literatura de administragdo financeira em-

presarial, a exemplo das afirmagbes de Van Horne (1974, p. 7):

A maximizago da riqueza do acionista constitui, portanto, uma diretriz satisfatéria
para a atuagao de uma empresa. Quando a sua administragio nao se comporta de acordo
com este objetivo, devemos reconhecer a existéncia de uma restrigao, sendo preciso de-
terminar o seu custo de oportunidade. Este custo somente sera mensuravel se pudermos

~determinar o resultado provavel, se a firma procurar maximizar a riqueza dos acionistas.
Como este principio de maximizagao da riqueza do acionista & o meihor critério da atuagéo
de uma firma e da eficiente alocagdo de recursos na Sociedade, iremos utiliza-lo como o
verdadeiro objetivo a ser aicangado, ao analisar de que maneira devem ser tomadas as de-
cisoes financeiras.

Desenvolveu-se recentemente uma nova perspectiva de abordagem da vida empre-
sarial, com base na idéia de stakeholder, sugerindo que, além dos acionistas, existem ou-
tros grupos com os quais a organizagdo tem determinadas espécies de responsabilidade.

Freeman e Reed (1983) propdem duas definigbes de stakeholder: uma no sentido
mais amplo e outra, em sentido estrito. Dentro do primeiro ponto de vista, stakeholders sao
quaisquer grupos ou individuos que podem afetar ou serem afetados pelo alcance dos ob-
jetivos organizacionais, tais como grupos de interesse publico, grupos de protesto, agéncias
governamentais, associagbes comerciais, concorrentes, sindicatos, empregados, clientes,
acionistas, etc. No sentido mais estrito, sdo os grupos ou pessoas identificaveis dos quais a
organiza¢do depende para sobreviver: empregados, clientes, certos fornecedores, acionis-
tas, determinadas instituigdes financeiras, determinadas agéncias governamentais.

A abordagem dos stakeholders proporciona um modo mais orientado de pensar
sobre o ambiente da organizagdo, buscando compreender as maneiras em que os diversos
stakeholders sdo ou podem ser afetados pelas politicas e pelas praticas da organizagdo,
como provavelmente irdo reagir e quais s3o as opgles para lidar com essas reagdes. Desse
modo, essa perspectiva proporciona aos administradores um foco para examinarem essas
questdes e se tornarem mais proativos em suas interagdes com o ambiente (Bowditch e

Buono, ibidem).
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3.1.5 Dominio organizacional

Child (1972, p. 8) afirma que o ambiente de uma organizagdo ndo pode ser defini-
do satisfatoriamente sem referéncia ao conceito de dominio organizacional, originalmente
cunhado por Levine e White.

Thompson (ibidem) adapta a definigédo original destes tltimos autores e considera
que o dominio consiste das obrigagdes que uma empresa se impde em termos de alcance de
produtos, além da populagdo que atende e dos servigos que presta. Desta forma, ndo ha
duas empresas idénticas em termos de dominio. Com base na teoria da dependéncia de
recursos, em que se sustenta, Thompson afirma ainda que o dominio da empresa identifica
os pontos em que a organizagio depende de entradas do meio ambiente; a composigdo des-
se ambiente, a localizag@o de capacidades dentro dele, por sua vez, determina de quem a
empresa € dependente. Distingdes semelhantes podem ser feitas do ponto de vista da saida
da empresa. Seu ambiente podera contar com um ou muitos clientes ou compradores po-
tenciais e a organiza¢do podera ser a Uinica a servi-los, como também podera ser um dos
muitos concorrentes que procuram o cliente ou clientes. Pode ser importante para a organi-
zagdo saber em que medida as fontes de apoio a entrada e a saida coincidem.

Outro aspecto relevante citado por Thompson € que um dominio s6 pode ser opera-
cional quando as pretensdes da empresa sobre o dominio sdo reconhecidas por aqueles que
podem oferecer o apoio necessario, pelo ambiente operacional. Ainda sob a ética da teoria
da dependéncia de recursos, o consenso do dominio, acordado entre as partes a ele vincu-
lados, define uma série de expectativas tanto para os membros de uma organiza¢do como
para outros com quem eles interagem sobre aquilo que uma empresa se dispde ou ndo a
empreender. istabelece embora de maneira imperfeita, uma imagem do papel da empresa
em um sistema mais amplo que, por sua vez, serve de guia para comandar a acdo em al-

guns sentidos e ndo em outros.

3.2. PRINCIPAIS PERSPECTIVAS TEORICAS NO ESTUDO DA ADAPTACAO OR-
GANIZACIONAL ESTRATEGICA

O tema do presente trabalho é a adaptagdo organizacional estratégica, isto €, o resul-
tado da articulagdo das capacidades organizacionais com as contingéncias do ambiente,
considerando-se tanto o comportamento organizacional proativo quanto o reativo (Hrebini-
ak e Joyce, 1985). Nao existe, entretanto, unanimidade nos estudos realizados até aqui
quanto a defini¢do do carater dessa articulagdo organizagado-ambiente, dividindo-se entre

uma posigao determinista, pressupondo que o ambiente organizacional € deterministico e
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imutavel, controlando e coagindo as organizagdes a se adaptarem de acordo com suas im-
posigdes, € uma posi¢do voluntarista, oposta aquela, sustentada em que a adaptagéo orga-
nizacional pode ser realizada por meio das escolhas feitas pelos administradores e que es-
tes podem influenciar o ambiente em que operam. Surgiu também nova abordagem, afir-
mando que o determinismo ambiental e a possibilidade da escolha estratégica ndo sdo
mutuamente exclusivas, podendo operar simultaneamente; seus proponentes sugerem que 0
impacto de cada uma daquelas posi¢Ges na adaptag@o organizacional pode variar dentro de
uma industria ao longo do tempo.

Dentro desse quadro, esta segdo ira apresentar as principais abordagens teoricas aci-
ma referidas (que podem denominar-se teorias, modelos ou perspectivas, dependendo da
otica do analista): a ecologia das populagdes, a institucional, a abordagem da dependéncia
de recursos, o modelo racional de contingéncias ¢ a abordagem da escolha estratégica.
Finalmente, sera focalizada a contribuicdo de Hrebiniak e Joyce (ibidem), que leva em
conta, para a identificagdo do modo de adaptagdo organizacional, a observagdo simultdnea
do grau de determinismo do ambiente e do nivel da capacidade de escolha estratégica de

cada organizagio.

3.2.1. O modelo da ecologia das populagdes

Também denominado enfoque da sele¢do natural, tem suas raizes na teoria de Da-
rwin e ndo trata de unidades organizacionais isoladas, mas sim das populagdes de organi-
zagoes.

Em termos gerais, essa perspectiva propde que as organizagdes ndo podem adaptar-
se e que as mudangas no ambiente (e nio na organizagdo) ¢ que determinam a sobrevivén-
cia e a eficacia organizacional. Diversas hipdteses criticas sdo obviamente necessarias para
sustentar esse argumento. Primeiro, as organizagdes caracterizam-se basicamente pela
inércia. Segundo, as organizages sdo cativas de seus ambientes. Terceiro, seguindo as
duas primeiras hipoteses, qualquer variagdo que ocorra no ambito da populagdo de organi-
zagdes ndo resulta de mudangas ocorridas dentro das organizagbes, mas sim da entrada de
novas organiza¢gdes com formas diferenciadas na populagdo existente. E em quarto lugar,
os ambientes das organizagdes sdo imutaveis. Nessa perspectiva, o ambiente e ndo a gestdo
das organizagdes € que realiza a selegdo: as organizagdes que tém a adequag@o apropriada
ao ambiente sdo selecionadas, em detrimento daquelas que néo observam tal adequagdo ou

que se adequam de maneira menos apropriada (Miles, 1982).
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O modelo da ecologia das populagbes baseia-se ainda na no¢do que os recursos
ambientais estdo estruturados na forma de nichos, cuja existéncia e distribuigdo pela socie-
dade sdo relativamente inadministraveis por uma organizagdo isolada. Enfatiza determinis-
ticamente que ha limites definidos para o grau em que a escolha estratégica ¢ possivel. Ao
mesmo tempo, as organiza¢des sdo vistas como entidades severamente limitadas na sua
habilidade de adaptar suas formas internas aos diferentes nichos. Como resultado, as orga-
nizagdes encontram-se a mercé de seus ambientes: ou estdo fortuitamente adaptadas ao seu
nicho ou serdo expulsas e fracassardo. Esta visdo implica, assim, a analise ao nivel de po-
pulacdes, na medida em que o conjunto das espécies de organizagdes € levado a sobreviver
ou fracassar, a despeito das agdes tomadas pelas organizagdes individuais dentro dele (As-
tley e Van de Ven, 1983).

O conceito de estratégia no modelo da ecologia das populagdes centra-se em como
as organizagdes dentro de uma populagido exploram as oportunidades em um nicho e sob
que condigdes a selegdo ambiental favorece diferentes estratégias de exploragdo. Um nicho
ecologico € um espago de recursos definido por um conjunto de condigdes fisicas, biologi-
cas e sociais que provém recursos e propiciam coagdes ao desempenho de uma populagio
organizacional. De fato, o nicho ¢ a confluéncia de recursos, demanda e coagdes que tor-
nam possivel e limitam, a0 mesmo tempo, o desempenho de uma populagdo de organiza-
¢oes. Uma industria é composta por multiplos nichos, cada qual com sua propria populagio
(Zammuto, 1988)

Em resumo, o modelo da ecologia das populagdes nega importancia a escolha orga-
nizacional e minimiza a possibilidade de adaptagdo individual das organizagdes; a adapta-

¢do ¢ vista como uma propriedade das populagdes organizacionais.

3.2.2. O modelo institucional

Essa perspectiva concebe o desenho organizacional ndo como um processo racio-
nal, mas sim como decorréncia de pressdes tanto externas quanto internas, as quais, com o
tempo, levam as organizages pertencentes a um mesmo campo a parecerem-se umas com
as outras. Assim, as opgOes estratégicas ou as intengdes de controle dos diversos membros
se originariam na ordem institucional em que uma organizagdo se encontra imersa. Contri-
buigdo importante a essa concepgio foi dada por Dimaggio e Powell (1983), que cunharam
o conceito de isomorfismo institucional, como razdo dominante pela qual as organizagdes

assumiram a forma que tém.
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Esta abordé.gem baseia-se na suposi¢do de que as organizagGes existem em campos
formados por outras organizagdes que lhes sdo similares. Esses campos organizacionais
sdo compostos pelas organizagdes que, agregadas, constituem uma area reconhecida da
vida institucional: fornecedores relevantes, consumidores de recursos e produtos, agéncias
reguladoras e outras organizagdes que produzem servigos e produtos similares. Dimaggio e
Powell afirmam que a virtude desta unidade de analise consiste em dirigir nossa ateng@o
ndo somente para as firmas competidoras, como o faz o enfoque da ecologia das popula-
¢Oes, ou a redes de organizagdes que interagem entre si, mas a totalidade dos atores rele-
vantes.

As organizagdes, de acordo com o modelo citado, sdo cada vez mais homogéneas
dentro dos campos em que se inserem, em fungdo da mudanga institucional isomdrfica,
proveniente de trés mecanismos. o isomorfismo coercitivo, o mimético e o normativo. O
primeiro resulta de pressdes formais e informais exercidas sobre as organiza¢des por outras
organizagdes das quais as primeiras dependem e pelas expectativas culturais da sociedade
no interior da qual as organiza¢des funcionam. O isomorfismo mimético resulta da imita-
¢d0: as organizagdes se imitam ou se modelam umas as outras, a0 procurarem superar as
incertezas que defrontam, procurando seguir o modo pelo qual outras organizagdes, em seu
mesmo campo, manejaram incertezas semelhantes. A terceira fonte do isomorfismo orga-
nizacional, o normativo, provém das pressdes resultantes da progressiva profissionalizagao
da forga de trabalho e, especialmente, dos gerentes. Dois aspectos dessa profissionalizagdo
sdo importantes fontes de isomorfismo: o primeiro decorre da educagdo formal e da legiti-
magdo promovida pelos especialistas universitarios; o segundo ¢ o crescimento das insti-
tuicdes de treinamento profissional, por meio das quais novos modelos se difundem rapi-

damente (Dimaggio e Powell, ibidem).

3.2.3. O modelo da dependéncia de recursos

Para sobreviver, as organizagdes necessitam de recursos tais como matérias-primas,
pessoas, recursos financeiros ou servigos e operagdes produtivas que nao dispdem ou ndo
podem criar por si mesmas (inclusive as inovagdes tecnologicas), cuja aquisi¢@o requer a
interagdo com outras organizagdes, que controlam esses recursos, passando a deter poder
sobre as que deles necessitam. Assim, as organizagdes dependem de seus ambientes, po-
dendo ser problematica e incerta a aquisi¢do dos recursos necessarios. Aqueles que con-
trolam os recursos podem ser independentes, particularmente quando os recursos sdo es-

cassos. A sobrevivéncia da organizagdo € parcialmente explicada pela habilidade de lidar
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com as contingéncias ambientais; as negociagbes para assegurar a continuagdo dos recur-
sos necessarios sao o foco de muitas agOes organizacionais. Estes sdo os principais funda-
mentos da abordagem da dependéncia de recursos, segundo os seus principais articulado-
res, Pfeffer e Salancik (1978).

Essa interdependéncia organizacional € conseqiiéncia da natureza das organizagdes
como sistemas abertos — as organiza¢des devem transacionar com elementos do ambiente,
a fim de obter os recursos necessarios para sobreviver. Vale ressaltar que a interdependén-
cia vem crescendo com o incremento da especializagdo e da divisdo do trabalho entre as
entidades organizacionais. O grau de interdependéncia existente entre as organizagdes ndo
¢ inalteravel, podendo mudar ao longo do tempo, a medida que as organizagGes se tornam
mais ou menos auto-suficientes (Pfeffer e Salancik, ibidem).

As organizagGes, ainda segundo os referidos autores, constituem coalizdes de diver-
sos interesses. Os participantes delas podem ter, e freqiientemente tém, preferéncias e me-
tas incompativeis. A questdo de quais interesses prevalecerdo nas agdes organizacionais é
crucial para a determinagio dessas agdes; a eficacia e o desempenho organizacional podem
ser avaliados ao se indagar quais interesses estdo sendo atendidos. Entretanto, além de se-
rem coalizbes de interesses, sa0 mercados nos quais a influéncia e o controle sdo transaci-
onados. Quando as organizagdes sdo criadas, atividades e resultados potenciais sdo igual-
mente criados. OrganizagGes, ou a energia representada nas organizagdes, S0 recursos, €
aqueles que necessitam deles procuram influenciar ou controlar essa organizagdo. Os refe-
ridos participantes diferem na medida em que a organizagdo controla suas atividades. Esses
atores, que podem ser outras organizagdes, grupos, ou individuos, constituem o ambiente
social ou o contexto da organizagdo. A medida que esses atores controlam recursos criticos
e outras condigdes sdo satisfeitas, estdo na posi¢do de influenciar as agdes de organizagdes.
Nesse sentido, pode-se falar do controle social de organizagdes.

A premissa basica desse modelo é que as decisdes sdo tomadas dentro das organi-
zag0es, no seu contexto politico, levando em conta as condi¢es ambientais. Outro aspecto
interessante do modelo € que as organizagdes propugnam manipular o ambiente para seu
proprio beneficio: em vez de serem receptores passivos das forcas ambientais, como na
concepgdo do modelo da ecologia das populagdes, as organizagdes tomam decisdes estra-
tégicas para se adaptarem ao ambiente. Pfeffer e Salancik (ibiderh) enfatizam o papel da
geréncia neste processo.

Um elemento-chave do modelo da dependéncia de recursos € a opgdo estratégica.

Este conceito implica que uma decisdo é adotada em meio a um conjunto de alternativas
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em relagdo com a estratégia que a organizagdo emprega em suas interagdes com o ambi-
ente. A suposi¢do € que o ambiente ndo pde a organizagido em uma situagdo na qual as op-
¢Oes ndo lhe sdo possiveis, podendo, assim, encarar um conjunto de possiveis alternativas
ao tratar com seu ambiente. Ndo ha somente uma estrutura ou curso de agdo 6timos, subli-
nhando-se a importancia dos balangos internos de poder na determinagdo das opgGes ado-
tadas. Tanto os balangos internos de poder como as demandas dos grupos externos resul-
tam centrais no processo de tomada de decisdes. O modelo nio inclui a idéia de objetivos

como parte do processo de tomada de decisdes (Hall, 1990).

3.2.4 Teoria da contingéncia estrutural

A teoria da contingéncia considera que ndo ha uma estrutura organizacional Unica
que seja altamente efetiva para todas as organizagdes. A otimizagdo da estrutura variara de
acordo com determinados fatores, tais como a estratégia da organizag@o ou seu tamanho.
Assim, a organizagdo Otima € contingente a esses fatores, que sdo denominados fatores
contingenciais. Ha diversos fatores contingenciais: estratégia, tamanho, incerteza quanto a
realizagdo de tarefas e tecnologia. Essas caracteristicas organizacionais, por sua vez, refle-
tem a influéncia do ambiente em que a organizagdo esta inserida. Deste modo, para ser
efetiva, a organizag@o precisa adequar sua estrutura a seus fatores contingenciais, e, assim,
ao ambiente. Portanto, a organizagdo € vista como adaptando-se ao seu ambiente (Do-
naldson, 1997)

Muitos analistas inclinam-se por este modelo como uma forma de combinar ele-
mentos importantes das perspectivas de objetivos multiplos e conflitantes e das restrigdes
ambientais. A idéia de contingéncia foi desenvolvida pela teoria da contingéncia, surgida
em trabalho pioneiro de Lawrence e Lorsch e aperfeigoadaw posteriormente por diversos
outros autores, tais como Galbraith, Becker e Neuhauser, além de Negandhi e Raimann
(Hall, ibidem).

Ainda de acordo com esta perspectiva, a atitude predominante do administrador ¢
reativa. Cabe-lhe cumprir a fungdo técnica de realizar um ajuste fino na organizagdo, de
acordo com as exigéncias ambientais que defronta. A mudanga toma a forma de adapta-
¢do, ocorrendo, assim, como produto das pressdes exdgenas do ambiente. O administrador
deve perceber, proéessar e responder ao ambiente mutante, procurando a adaptagao, rea-
justando a estrutura interna, para assegurar a sobrevivéncia ou a eficacia da organizagéo. O

foco da decisdo gerencial, assim, ndo € a escolha, mas a obtengdo de informagdes corretas
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sobre as variagGes ambientais e, usando critérios técni