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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo principal investigar a configuragdo dos
valores gerenciais diante de um reposicionamento organizacional implementado no Banco do
Estado do Amazonas em 1995. Sendo assim, para desenvolver a pesquisa, utilizou-se como base
conceitual estudos teoricos relativos ao reposicionamento organizacional e aos valores
compartilhados, além daqueles que permitem caracterizar os bancos estaduais, tipo de

organizagdo estudada neste trabalho.

O método adotado foi predominantemente qualitativo, sendo utilizado o estudo de
caso, do tipo descritivo e exploratorio, para conhecer de forma profunda o objeto de pesquisa.
Dentro de tal perspectiva, as informagdes primarias foram coletadas através de um roteiro de
entrevista, aplicado em dois grupos, o dos dirigentes e o dos gerentes de agéncia. Por outro lado,
as informag@es secundarias foram coletadas através de pesquisa documental. A analise de
. contetdo foi a técnica utilizada para a analise das informagdes coletadas, a’'qual orientou-se para
desvelar os valores gerenciais a partir dos elementos do posicionamento organizacional (missio,

estratégia e dominio) do Banco do Estado do Amazonas, antes e depois de 1995.

A partir de tal analise, identificou-se os seguintes valores gerenciais adotados antes da
mudanga: a) Centrais: competitividade, modernizagdo, satisfagdo do cliente, credibilidade e
rentabilidade; b) Periféricos: responsabilidade social, produtividade, qualidade, equilibrio e
modernidade. Por outro lado, no momento da pesquisa identificou-se os seguintes valores
gerenciais: a) Centrais: responsabilidade social, equilibrio, rentabilidade, produtividade,
lucratividade, modernidade, qualidade e competitividade b) Periféricos: humanizagdo, satisfagdo
do cliente, modernizagao, credibilidade. Vale esclarecer que os valores centrais sio aqueles que

apresentam maior €nfase nos relatos dos gerentes, enquanto os periféricos surgem em segundo

plano.

Diante disto, inferiu-se que os valores adotados pelos gerentes de agéncia da capital
mudaram efetivamente a partir do reposicionamento. Os valores anteriores eram coerentes com a
estratégia adotada pelo banco e, principalmente, o dominio enfocado, onde priorizava-se os
grandes clientes investidores e depositantes, e a concorréncia com grandes bancos privados. Na

percep¢do dos gerentes, a missdo do Banco ndo era enfatizada antes do reposicionamento de
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1995. Observa-se que, ao passo que a nova missdo foi sendo enfatizada, e a estratégia e o
dominio enfocados foram redefinidos, os valores gerenciais anteriormente centrais foram

substituidos por outros mais coerentes com 0 novo posicionamento.

Isto significa que a percepgdo dos gerentes de agéncia em relagdo ao que ¢ importante
para o Banco ter sucesso ndo € mais a mesma de cinco anos atras. Tal reconfiguragdo dos valores
gerenciais reflete a eficacia do processo de reposicionamento implementado pelo Banco, mas
ndo signiﬁca que tal processo tenha ocorrido sem resisténcias de um lado e imposic6e§ de outro,

o0 que efetivamente aconteceu.
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ABSTRACT

This research investigated the values shared by managers before and after an
organisational reposition introduced in 1995 at a public financial institution, called Banco do
Estado do Amazonas, looking for expose how their reconfiguration taked place. Therefore, to
realize this research, were used theoric studies that treat about the organisational reposition and
the shared values, and still, some studies that helped to define the kind of organisation

investigated, the oficial state banks.

The method adopted was essentialy qualitative, using descriptive and exploratory case
stydy to discover deeply the object researched. In this view, the primary informations were
colected through an interview route, applied in two groups, the directors and the agency
managers. As the same time, the secondary informations wére colected by documental research.
The content analysis was the technique applied to interpretate the colected informations, which

“was orientaded to identificate the managers' values from the components of the Bank's

organisational position (mission, strategy, dominion, before and after 1995.

As of the analysis, were identificated some manager’s values adopted before the change:
a) Central: competitive, modernization, costumer satisfaction, credibility and rentability; b)
Peripheric: social responsable, productivity, quality, equilibrium, modernity; In the moment of
the research were identificated the following manager's values: a) Central: social responsability,
equilibrium, rentability, productivity, lucrativity, modernity, quality and competitivity. B)
Peripheric: humanization, costumer satisfaction, modernization and credibility. It's important to

understand that the central values show more enphasis in the manager's verbalizations, while the

peripheric has less importance.

And then, this research revealed that the values adopted by agency managers in the
capital really changed while the reposition was occuring. The anterior values had coerency with
the adopted strategy and, meanly, the dominion focused, what gave priority to costumers with
big bank accounts and to the competition with big private banks. In the managers' perception, the

Bank's mission wasn't enphasised before the reposition in 1995. In fact, when the mission



became comunicated, the strategy and dominion was redefined, the manager's values anteriorly

central was replaced by others, consistents with the new position.

All this means that the agency manager's perception about what is important for the
Bank 's sucess isn't the same like five years before. That reconfiguration shows the efficacy of the

process introduced, but it doesn't means that all occured without resistence, what happened

actually.



1. INTRODUCAO
1.1 Tema e problema de pesquisa

A sociedade contemporéanea caracteriza-se por transformag¢des sociais agudas. Capra
(1997) compreende estas mutagdes como parte de um processo ciclico de substituigdo de valores.
Neste processo, ocorre um rearranjo na sociedade, ou seja, sua visdo de mundo, seus valores
basicos, suas estruturas sociais e politicas, suas artes e suas instituicdes sdo reformulados
(Drucker,1995). Entretanto, o periodo atual distingue-se dentre os anteriores pela velocidade

com que tais transformagdes ocorrem.

O novo arranjo que se configura ¢ chamado por muitos teodricos de “sociedade das
organizagdes”, dentre eles Drucker (1995) e Etzioni (1985). Com efeito, organizagdo tornou-se
um termo do cotidiano em nossa sociedade. Isto se deve ao fato de que a maior parte das tarefas

“sociais sdo realizadas por algum tipo de organizagdo. Consequentemente, a crescente competigdo
entre as organizagdes e a aceleragio da mudanga nos mercados tornam o ambiente mais
complexo, dindmico e instavel (Galbraith e Lawler III, 1995; Beer, Eisenstat e Spetor, 1990;
Mohrman e Mohrman Jr, 1995).

Em decorréncia de tais caracteristicas ambientais, as condigdes sob as quais os
negocios e governos estdo funcionando hoje sdo mais turbulentas, cadticas e desafiantes do que
nunca. Diante disto, para sobreviver, as organizagdes precisam ter uma capacidade basica:
adaptagdo as mudancas aceleradas do ambiente (Kotter ¢ Schelsinger, 1994; Galbraith e Lawler
III, 1995). No contexto atual, portanto, o planejamento de mudangas de larga escala torna-se
necessidade constante pelo fato de que o sucesso das organizagdes, € até mesmo sua
sobrevivéncia, esta estreitamente relacionado a transformagio total do modo como funcionam.

(Beer, Eisenstat e Spetor, 1990, Mohrman ¢ Mohrman Jr, 1995, Volmann, 1997; ¢ Acuni e
Fernadez, 1994).

Tais alteragdes globais sdo denominadas de mudanga estratégica por Nadler e
Tushman (1990), dentre outros autores. A mudan§:a estratégica tem como principal objetivo

modificar, em aspectos fundamentais, a organizagio inteira, redefinindo o quadro de referéncia



basica, incluindo a estratégia, a estrutura, as pessoas, Os processos e, em algumas situagdes, os

valores nucleares da organizag3o.

Segundo a visdo de Miles e Snow (1978) a mudanga estratégica pode ser entendida
como um complexo e dindmico processo de adaptagio organizacional, chamado ciclo adaptativo,
onde sdo solucionados trés problemas continuamente: a) problema empresarial: defini¢do do
dominio da organizagdo; b) problema de engenharia: definigdo da tecnologia apropriada ao

negocio; e ¢) problema administrativo: defini¢do tanto da estrutura como do processo.

Tais problemas sdo solucionados a partir da perspectiva da escolha estratégica. De
acordo com esta, o alinhamento entre os subsistemas organizacionais € realizado pela coalizio
dominante da empresa, ou seja, o grupo de executivos que influencia as decisdes do sistema
organizacional e que cria o ambiente pertinente da organizagdo. Portanto, as respostas ao

ambiente serdo em grande parte fruto da percepgdo de tal grupo.

Em conformidade com o ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978), observa-se que a
~mudanga estratégica comega, na maioria das vezes, com a redefini¢do do negocio, ou problema
empresarial. Esta etapa do processo estratégico intitula-se reposicionamento organizacional,
processo que consiste na redefinicdo do dominio da organizagdo, expressa pela escolha de um
produto ou servigo especifico, bem como do mercado alvo ou do segmento de mercado a ser
atingido (Miles e Snow, 1978). Deste processo pode surgir uma nova estratégia e até uma nova

missdo. Assim, novos valores deverdo orientar as praticas organizacionais (Silveira e Vivacqua,
1996) |

Sob tais pressupostos, a mudanga pode ser entendida como um esforgo coletivo de
reconstrucdo ou reelaboragéio da realidade social de uma organizagio (Berger & Luckman, 1985).
Isto se deve ao fato de que a nova realidade somente sera constituida na medida em que as
pessoas aceitem, identifiquem-se, compartilhem e orientem seus comportamentos pelos novos
valores que fundamentam a nova postura da organizagio diante de seu ambiente. Para tanto, os
antigos valores terdo que ser substituidos o mais rapido possivel, o que ocorre na medida em que
as pessoas deixam de usa-los na orientagdo de seu comportamento. Neste ponto surge a figura do

lider ou gerente como fator crucial para a efetividade da mudanga.

Ao gerente cabe a tarefa de implementar a mudanga, transmitindo os novos valores e

conseguindo adesdo a eles, através de condutas coerentes com os mesmos. Portanto, observa-se



que o sucesso de um reposicionamento organizacional tem como critério primario a identificagio
dos gerentes com os novos valores definidos pela coalizio dominante. Em sintese, para que toda
a organiza¢do venha a compartilhar os novos valores, as pessoas que primeiramente precisam
estar orientadas tais valores, além daqueles que compdem a coalizio dominante, sio os que

implementam a mudanga; enfim, os gerentes.

No entanto, os valores compartilhados em um grupo ou organizagdo nio mudam
facilmente (Freitas, 1991). Por isso, esse tipo de mudanga envolve processos complexos,
principalmente por estar fundamentada no universo simbolico organizacional. Desse modo,
entende-se que a compreensdo da mudanga a partir dos valores compartithados pelos gerentes de

uma empresa € essencial para se descobrir, em Ultima instancia, caracteristicas peculiares a tal

mudanga.

Diante do exposto, pretende-se estudar uma experiéncia de mudanga estratégica, mais
especificamente um reposicionamento organizacional introduzido no Banco do Estado do
Amazonas (BEA), a partir de 1995, sob o ponto de vista de suas implica¢des na configuragido de

‘um novo  sistema de valores compartilhados por gerentes que atuam em agéncias localizadas na
capital do Estado. Tais valores serdo denominados neste trabalho de valores gerenciais. Em

decorréncia do interesse de estudo explicitado, estabelece-se o seguinte problema para nortear a

presente pesquisa:

“Como estao se configurando os valores gerenciais no BEA diante do

reposicionamento organizacional iniciado no ano de 1995?”

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho ¢ descrever e analisar a configuragdo dos valores

gerenciais no BEA diante do reposicionamento organizacional iniciado no ano de 1995.
Como objetivos especificos desta pesquisa estabelece-se:

a) investigar a configuragdo do sistema de valores gerenciais antes da iniciativa de

mudanga;



b) descrever o processo de mudanga,
¢) investigar a percepgdo dos dirigentes e gerentes em relagdo a mudanga,

d) identificar as rea¢des de resisténcia ou aceitagdo quando da implementacdo da

mudanga,

e) analisar a configuragdo do sistema de valores gerenciais no momento da pesquisa,

1.3 Justificativa

Estudos relativos as mudangas estratégicas e aos valores organizacionais tém sido
realizados por muitos que pesquisam as organizagdes. Contudo, a preocupagdo com a
reconfiguragdo dos valores, estudada muitas vezes sob a égide da cultura organizacional, vem

atrelada, na maioria das vezes, aos aspectos estruturais e tecnologicos da mudanga.

Portanto, a discussio da mudanga estratégica, vista pelo processo de
reposicionamento organizacional e de suas implicagGes ao sistema de valores compartilhados na
organizagio parece relevante, uma vez que pode contribuir substancialmente para o

aprimoramento dos conhecimentos ja existentes sobre o assunto.

Por outro lado, compreende-se que esta pesquisa pode oferecer orientagdes
pertinentes para a atuagdo dos dirigentes, gerentes e todas as pessoas envolvidas no processo de
mudan¢a da organizagdo estudada, bem como para outras organiza¢gdes que tenham

implementado ou venham a implementar mudangas semelhantes a da organizagdo em questdo.

1.4 Apresentaciio dos capitulos

O presente trabalho é composto por capitulos, distribuidos da seguinte forma:

- Capitulo 1 (Introdugdo) : apresenta uma visdo geral do tema pesquisado, assim

como o problema norteador da pesquisa, os objetivos (geral e especificos) almejados, a




justificativa para a realizag@o da pesquisa, além desta se¢@o onde apresenta-se a estrutura geral do

trabalho.

- Capitulo 2 (Base conceitual) : apresenta a revisdo da literatura especializada sobre
o tema abordado na pesquisa. Este capitulo é dividido em quatro partes. Na primeira,
desenvolve-se a revisdo literaria relativa a questdo do reposicionamento organizacional. Na
segunda parte, sdo apresentados os fundamentos teoricos sobre valores gerenciais utilizados
como base para a pesquisa. Na terceira, desenvolve-se analise sobre os aspectos tedricos mais
especificos que vinculam a questdo dos valores e do reposicionamento organizacional. E na

ultima, sdo apresentadas as peculiaridades dos bancos estaduais.

- Capitulo 3 (Método) : descreve a metodologia utilizada na condug@o da pesquisa,
sendo iniciado pela especificagdo do problema de pesquisa através da apresentagio das perguntas
de pesquisa e das categorias analiticas, bem como dos termos considerados relevantes para a
pesquisa. Em seguida, expbe-se a delimitagdo e perspectiva da pesquisa, esclarecendo o tipo de
método utilizado e as principais fases da pesquisa. Portanto, sdo descritos os critérios para a
‘escolha da organizagdo, o que consistiu na primeira fase da pesquisa de campo. Em seguida,
descreve-se a fase de coleta de contetidos e suas respectivas etapas, as quais sdo detalhadas ao

longo da se¢do. Finalmente, apresenta-se a estruturagdo da analise dos conteudos coletados.

- Capitulo 4 (Descri¢do e Analise): descreve e analisa as informag¢des coletadas,
sendo subdividido em duas partes. Uma refere-se a analise dos valores corporativos e a outra a
analise dos valores gerenciais, face ao reposicionamento da organizagdo. Neste capitulo,

apresenta-se informagdes que permitem a concretizagdo dos objetivos propostos.

- Capitulo 5 (Valores Gerenciais) : apresenta-se a sintese sobre os aspectos
descritos e previamente analisados no capitulo anterior, confrontando as informag¢des analisadas

com a teoria, com vistas a responder ao problema de pesquisa.

- Capitulo 6 (Consideragdes finais) : neste capitulo finaliza-se o trabalho
apresentando sucintamente as conclusdes da pesquisa, além de sugestdes para futuros trabalhos

ligados ao tema pesquisado, bem como as limitagdes da pesquisa.



2. BASE CONCEITUAL

Neste capitulo desenvolve-se alguns temas que compdem a base conceitual utilizada
para o defineamento e realizagio desta pesquisa. Inicialmente, aborda-se o tema
reposicionamento organizacional e, logo depois, o tema valores gerenciais. Em seguida,
apresenta-se aspectos tedricos que unem os dois temas, 0 que permite contextualizar o problema
de pesquisa. Ao final, com o intuito de caracterizar o tipo de organizag@o pesquisado,A elabora-se

uma sintese sobre as caracteristicas principais dos bancos estaduais.

2.1 Reposicionamento organizacional

Nos estudos sobre mudanga organizacional, observa-se o consenso de que as
organizagdes mudam porque sdo compelidas por forgas de duas naturezas: contradigdes internas e
imputas externos significativos, nos termos de Katz ¢ Kahn (1976). As forgas internas geram
mudangas lentas que ndo alteram o cardter do sistema, porque este desenvolve muitos
mecanismos para lidar com o conflito interno (Katz e Kahn, 1976). Tais mudangas, chamadas de
evolucionarias, relacionam-se aos processos naturais de desenvolvimento das organizages.
Nelas, os problemas sdo simples, demandam poucos recursos e, com isto, sdo tratados, na medida

em que vao surgindo, de forma reativa (Schein, 1982; Stoner, 1985; ¢ Champion, 1985)

Por outro lado, como sistemas abertos e dinamicos, as organizagdes dependem do
ambiente externo para sobreviver, pois nele buscam os recursos humanos e materiais necessarios
ao seu processo de transformagdo, e nele cploczim os produtos de tal processo. Dessa forma, sdo
profundamente afetadas quando ocorrem incongruéncias entre o sistema e seu ambiente, ou seja,

quando algum fator ambiental as torna incapazes de continuar sobrevivendo (Stoner, 1985).

Sendo assim, a mudanga gerada por pressdes externas, como a maior competigdo,
novas tecnologias e medidas reguladoras, intitula-se mudanga planejada. Considerando que busca
alteragdes nas formas do sistema, pode altera-lo completamente, o que lhe confere um carater
revolucionario conforme Katz e Kahn (1976) e Acufia e Fernandéz (1994). Desse modo, por
tratar de problemas mais complexos, que envolvem dificuldades tanto presentes como futuras, a

mudanga planejada comprometera mais recursos e tempo. Assim sendo, ao ndo atingir seus



objetivos, pode criar problemas muito maiores do que aqueles para os quais foi elaborada
(Schein, 1982; Stoner, 1985; e Champion, 1985)

Em relagio a eficacia da mudanga planejada; Katz e Kahn (1976) e Beer, Eisenstat ¢
Spetor (1990) afirmam que ela é o modo mais efetivo de mudar comportamento pois coloca as
pessoas em um novo contexto organizacional, o qual impde novos papéis que modelam o
comportamento individual. Champion (1985) é da mesma opinido, entretanto, acredita que esta
forma de mudanga é mais dificil de ser usada por causa da rede complexa de fatores formais e
informais que compdem a organizacdo, os quais precisam ser levados em conta no
desenvolvimento de uma estratégia de mudanga. Por conseguinte, o alto grau de interdependéncia
entre os elementos organizacionais implicara que a mudanga em um elemento ou dimensio
naturalmente provocara mudangas em outras dimensGes e elementos da organizagdo. Diante

disto, a mudanga planejada freqiientemente constitui-se em uma mudanga de larga escala.

Na teoria administrativa existem diversas classificagdes para conceituar as mudangas
planejadas ou de larga escala. Na classificagdo de Argyris (1975) intitulam-se mudangas de
éegunda ordem, enquanto Vollman (1997) utiliza o termo transformagdo. Por sua vez, Mohrman
e Mohrman Jr (1995) as denominam de redirecionamento estratégico, ao passo que Nadler e

Tushman (1990) as rotulam como mudanga estratégica.

Embora estes autores utilizem termos diferentes para conceituar o mesmo fendmeno
organizacional, compartilham a opinido de que tal processo sera cada vez mais necessario as
organiza¢des, na medida em que o contexto se torna mais complexo e as ligdes do passado
tornam-se de tal modo inadequadas que, em primeiro lugar, o que se exige ¢ uma mudanga
radical da organizagdo para solucionar os problemas estratégicos que surgem. Desse modo, a
habilidade de uma organizagdo em alterar suas proprias caracteristicas para funcionar de uma

melhor forma em seu ambiente, torna-se uma vantagem competitiva (Argyris, 1975;Vollman,

1997, Mohrman e Mohrman Jr, 1995).

Nesta pesquisa sera adotado o termo mudanga estratégica para se tratar das mudangas

planejadas e de larga escala, entendendo-as como:

"..0 processo cujo objetivo € modificar, em seus aspectos fundamentais, a

organiza¢do inteira, redefinindo-se o quadro de referéncia basica, incluindo a



estratégia, a estrutura, as pessoas, 0s processos €, em algumas situagdes, os valores

nucleares da organizagdo" (Nadler e Tushman, 1990, p.79)

Faz-se necessario acrescentar que a mudanga estratégica pode apresentar carater
reativo ou antecipatorio. As que apresentam carater reativo, chamadas recriag3es, correspondem
a mudangas que s@o respostas a pressdes manifestas na organizagdo, as quais podem representar
uma crise. Assim, implicam maior risco porque correm contra o tempo. As de carater
antecipatorio, por sua vez, chamam-se reorientagdes e resultam de uma analise de cenarios
futuros que a organizagdo ira enfrentar, ndo sendo essencialmente uma resposta a eventos
contemporineos. Nesta segunda categoria é fundamental a participagdo das altas autoridades da

organizagdo, que constituem parte essencial do processo de elaboragdo da visdo antecipatoria das

necessidades de mudanga (Nadler e Tushman,1990).

Nessa diregdo, Acufia e Fernandéz (1994) afirmam que diversos autores consideram
como condig¢do essencial para o inicio de um processo de mudanga estratégica a percepgdo e
consciéncia da alta administragdo em relagdo aos problemas que afetam a organizagdo, isto &,
situagdes que comprometem a eficacia organizacional. Além disso, a identificagdo das

oportunidades de desenvolvimento oferecidas no ambiente por parte deste grupo também

influencia o desencadeamento da mudanga estratégica.

Na mesma perspectiva, Miles ¢ Snow (1978) compreendem que o processo de
mudanga estratégica constitui-se, na realidade, em um ciclo continuo de resolucdo de problemas,
determinado em grande parte pela percepgdo do grupo que tem maior influéncia sobre as decisdes
estratégicas organizacionais. Este grupo é denominado de coalizio dominante e o processo de
mudanga ¢ intitulado de ciclo adaptativo. Sob esta visdo, a maioria das organizag¢des funcionam
através de um processo continuo de avaliagdo de seus pfopésitos, questionando, verificando e
redefinindo a maneira pela qual interagem com seus respectivos ambientes. Com efeito, as

organizagdes tém a necessidade de manterem-se viaveis, alinhando-se efetivamente ao ambiente

em constante mudanga.

O modelo de adaptagdo organizacional ao meio ambiente proposto por Miles € Snow
(1978) fundamenta-se na perspectiva da escolha estratégica, definida por Child (1972) como o

processo em que as organizagdes criam seus proprios ambientes no decurso de uma série de
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escolhas relati{/as a mercados, produtos, tecnologias, sistemas administrativos, etc. As escolhas
estratégicas da coaliz8o dominante moldam a estrutura e processos da organizagdo. O
desenvolvimento de uma estratégia organizacional resume-se, pois, em decisdes administrativas
consistentes que redirecionardo os recursos da organizagio para a resolugio de problemas ou para

oportunidades ambientais.

Na concepgdo de Miles e Snow (1978) tal processo estratégico engloba trés fatores ou
problemas principais, os quais deverdo ser continuamente alinhados ou resolvidos pela

administragio através das escolhas estratégicas:

& Problema empresarial: consiste na definigdo concreta do dominio da organizagio
em termos de escolha de um produto ou servigo especifico, bem como do mercado alvo ou do

segmento de mercado a ser atingido, definido-se os propositos gerais da organizagio,

& Problema de engenharia: envolve a criagdio de um sistema que seleciona a

tecnologia apropriada para a produgao e distribuigdo dos produtos ou servigos, ja estabelecidos

no problema empresarial; e

% Problema administrativo: refere-se a selegdo de areas para futuras inovagdes e a

racionalizagio, tanto da estrutura como dos processos.

Em sintese, o ciclo adaptativo proposto por Miles ¢ Snow (1978) refere-se ao
processo com o qual todas as organizagbes se deparam quando da modificagdo do contexto
ambiental em que estdo inseridas. Neste momento, fazem-se necessarias a analise do
posicionamento da organizagdo perante seu contexto e a definigdo da posigdo estratégica
desejada, que devem ser seguidos pela busca da congruéncia entre as decisbes e as acgdes

organizacionais, visando atingir o posicionamento desejado.

Observa-se que a mudanga estratégica € iniciada, na maioria das vezes, pela coalizio
dominante, a partir da redefinigéio do posicionamento ou direcionamento da organizagdo. A partir
disto, sdo estabelecidos os principios norteadores das etapas subsequentes de redefini¢do de suas

estruturas ¢ de seus processos, 0s quais, em conjunto, representardo um novo comportamento

estratégico para a organizagao.

O reposicionamento organizacional delineia-se, portanto, através do desenvolvimento

de uma nova estratégia, donde emergem a descrigio de um novo estado competitivo, novo
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dominio, nova missdo e valores de uma organizag@o, capazes de solver os problemas percebidos

pela coalizdo dominante.

A estratégia pode ser considerada como o elemento que define a tarefa principal da
empresa, sua posi¢ao no mercado e, com isto, seu dominio competitivo. Deste angulo, refere-se a
defini¢do da missdo, que compreende o negdcio, o escopo geografico, os produtos, os clientes e a
tecnologia a ser usada pela empresa. Estas questGes relacionam-se, por sua vez, com decisdes de
crescimento, diversificacdo e segmentagdo do negocio, bem como de alocagdo de recursos.
Assim, a estratégia vem a constituir-se num conjunto de objetivos e politicas principais capazes
de orientar o comportamento da empresa a longo prazo. Como toda organizagdo tem uma tarefa,

consequentemente tera uma estratégia, mesmo que esta ndo seja algo consciente das pessoas que

a utilizam (Donato, 1996)

Kanter (1995) analisa que, na maioria das empresas atuais, o processo de
reposicionamento organizacional tende a caracterizar-se pela busca da especializagio,
considerando-se que em um mundo em mudangas é imprescindivel que as organiza¢des

selecionem somente aquelas areas nas quais podem ser excelentes em todas as diregdes.

Com isto, afirma que os negocios estdo reavaliando suas carteiras de atividades para
selecionar areas relacionadas onde podem especializar-se e ter profundo poder, ou seja, suas
competéncias nucleares. Neste sentido, a autora considera que a busca pelo foco ocorre muito em

fungdo da principal vantagem de uma organizagdo ser especializada: o poder de sinergia ou

capacidade de agdo que ela apresenta.

Kanter (1995) justifica esta afirmagdo, argumentando que n3o ¢ mais possivel
rescrever as regras de comportamento com rapidez suficiente para acompanhar todas as muitas
novas situagdes que os empregados encontram em seu dia-a-dia. Assim, ao definir-se uma misséo
clara - ou foco - torna-se mais facil de transmiti-la por toda a organiza¢do. Dessa maneira, todos
poderdo conhecer o conteido da estratégia organizacional e dos valores estabelecidos pela capula
da organizagdo. A partir deste conhecimento, cada membro da organizagio podera agir
independentemente, dado que em toda situagdo seu comportamento refletira um quadro de

referéncia que enuncia os valores organizacionais, fundamentos do foco da organizagio.

Nesse sentido, as organizagdes especializadas sdo mais capacitadas a implementar

este modo de controlar o comportamento, o qual é bastante adequado a contextos dinimicos
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como os atuais, pots, segundo Kanter (1995), a nova estratégia sera realmente efetivada no dia-a-
dia da empresa por todas aquelas pessoas que tém contato com os clientes ou que tomam decisdes
em diversas instancias. Em suma, as organizagGes especializadas controlam o comportamento

através de valores compartilhados que refletem o entendimento de suas competéncias centrais.

Sendo assim, conclui-se que a nova organizagdo, concebida em um processo de
1

3eposicionamento organizacional, somente se concretizara na medida em que as pessoas aceitem,

identifiquem-se, e orientem seus comportamentos pelos novos valores que fundamentam a nova

jpostura da organizagdo frente ao ambiente (Silveira e Vivacqua, 1996; Beer. Eisenstat e Spetor,
( 1990).

2.2 Valores gerenciais

Na tentativa de compreender os complexos fendmenos que se desenvolvem nas
organizagdes, os tedricos investem na procura incessante de instrumentos de interpretagio
‘adequados ao contexto que investigam. Na teoria organizacional, percebe-se que metaforas e
imagens da organizagdo constituem-se nos meios mais utilizados para o entendimento da

dindmica contextual destas unidades de analise.

Morgan (1996) ressalta que imagens e metaforas ndo sdo apenas formas de se encarar
a realidade, elas fornecem uma estrutura para agfio, pois possibilitam o estreitamento da relagfio
entre pensamento e a¢do. Porém, adverte que a “leitura da organizag@o” ndo pode ser realizada
com base em somente uma metafora, dada a complexidade dos fendmenos organizacionais ¢ a
riqueza do entendimento conseguido quando se langa mio da complementaridade das diversas

formas de tais recursos interpretativos.

Nesse sentido, a partir do momento em que se buscou alternativas 4 metafora
mecanicista, as organizagdes passaram a ser interpretadas através da metafora do organismo, ou
seja, como sistemas abertos e dindmicos. A visdo global inerente a esta metafora levou muitos
estudiosos a se concentrarem nos campos de influéncia da cultura organizacional (Souza, 1978).
Para superar os limites da metafora organica quanto a apreensio dos dominios simbalicos, muitos

inclinaram-se para compreender as organizagdes através da metafora cultural.
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Dentre as diversas definigdes de organizacdo baseadas na perspectiva cultural,
destaca-se a visdo de Katz e Kahn (1976), que concebem as organizagdes como sistemas
socialmente inventados que se firmam em atitudes, percepc¢des, crengas, motivagdes, habitos e
expetativas dos seres humanos. Para Morgan (1996), as organizag¢des sdo abstragdes que residem

nas cabegas das pessoas que a compdem.

De forma mais especifica, algo semelhante é colocado por Pfeffer (1981), para o qual
as organizacdes sdo sistemas de significados compartilhados. Estes significados distinguem-se
em duas dimensdes: a) o que é considerado como razdo da existéncia da organizagio, ou seja,

seus objetivos, ideologia e valores; € b) como a organizagdo acredita que esses propositos estdo

sendo atingidos.

As dimensSes simbolicas identificadas pelos autores acima podem ser melhor
entendidas a luz do conceito de cultura organizacional. De uma forma geral, entende-se tal
fenomeno como algo resultante das interagdes humanas na organizagio, e ndo como algo imposto
sobre uma situagdo social. Logo, refere-se ao processo de construgdo da realidade que permite as
’pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos, expressdes e situagdes distintas (Souza, 1978;
Chanlat et al., 1996, Morgan 1996). Com base nesta idéia, Bowditch e Buono (1992) definem a

cultura organizacional como
" ~ . - . .
... 0 padrio compartilhado de crengas, suposi¢gdes e expectativas tidas pelos
membros da organizagdo e a sua maneira caracteristica de perceber os artefatos da
organizagdo e o ambiente, bem como suas normas, papéis e valores na forma como

existem externamente ao individuo " (p.183)

Entretanto, para Schein (1984) a cultura organizacional resulta tanto da interagdo

quanto da aprendizagem comum dos membros da organizagio, definindo-a como

"

..o modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna. Uma vez que os pressupostos

tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sio ensinados
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aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se

em relagdo aqueles problema." (p.3)

Verifica-se, perante as defini¢des expostas, que os valores constituem importantes
elementos da cultura organizacional. Isto fica bem evidente no modelo de cultura proposto por
Schein (1986), que defende que a cultura organizacional se divide em trés niveis. O primeiro € o
dos artefatos, que sdo representados pelas atividades, eventos e rituais observaveis
quotidianamente. O segundo nivel é o dos valores e crengas, afirmag¢des sobre o que é bom ou
mau, oferecidas como explicagdes do que esta acontecendo em nivel de artefato. O terceiro nivel

€ o dos pressupostos basicos, que expressam as opinides habituais sobre o mundo e sdo formados

no decorrer do tempo.

Portanto, para Schein (1986), os segundo e terceiro niveis sdo formados por valores,
sendo o segundo composto por elementos conscientes ou valores esposados, enquanto o nivel
mais profundo da cultura ¢ representado pelos valores inconscientes ou pressupostos basicos.
Com isto, este autor considera que a “esséncia” da cultura da organizagdo é representada pelos
pressupostos basicos. Eles subordinam os valores e determinam ndo sé os padrdes de

comportamento, mas também os aspectos visiveis organizacionais.

Entende-se melhor a diferenga entre valores e pressupostos a partir da explicagdo de
Freitas (1991). Esta autora esclarece que os pressupostos s3o respostas aprendidas a partir dos
valores esposados. Mas como um valor leva a um comportamento, e como tal comportamento
comega a resolver os problemas, esse valor € gradualmente transformado em um pressuposto
subjacente sobre como as coisas realmente sio. Na medida em que o pressuposto é

crescentemente internalizado como verdade, ele sai do nivel da consciéncia e passa a ser uma

verdade inquestionavel.

Os valores da organizagdo sdo conceituados a partir de diferentes perspectivas pelos
pesquisadores deste campo. Katz e Kahn (1976) os conceituam como justificagdes e aspiragdes
ideologicas mais generalizadas, que constituem produto de grupo e podem ndo ser
necessariamente idénticos aos valores particularmente considerados dos individuos, sendo

tomados como referéncia para julgar o comportamento aceitavel ou inaceitavel dentro do sistema.
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Savage (1996) define os valores como componentes particularmente importantes do
visionamento, criados através da interagdo pessoal e mantidos vigorosos quando verbalizados.
Por sua vez, Freitas (1991, p.18) concebe os valores organizacionais como "definigSes a respeito
do que ¢ importante para a organizagdo atingir o sucesso”. Sumarizando estas concepgdes,

Tamayo (1997) concebe os valores organizacionais como

principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos a metas
organizacionais desejaveis que orientam a vida da empresa e estio a servigo de
interesses individuais, coletivos ou mistos. [...] Eles sustentam as atitudes,
determinam a forma de julgar o comportamento organizacional e constituem a

motivagdo para a agdo" (182).

N Verifica-se que o conteudo e configuragdo dos valores organizacionais € que, na
realidade, sdo os fatores que delineardo as caracteristicas principais de uma cultura e a sua

influéncia no comportamento organizacional.

. Schein (1986), por exemplo, argumenta que os valores, juntamente com as normas €
os papéis, definem e norteiam o funcionamento da organizagio. E assim, da mesma forma que as
normas, sdo elementos integradores, na medida em que sdo compartithados por todos, ou pela

maioria, em uma organizagdo. Tal percepg¢do também € mantida por outros autores (Argyris,

1975, Kanaane, 1995; Katz e Kahn, 1976, Tamayo, 1997).

Argyris (1975) afirma que os valores influenciam a eficiéncia dos sistemas executivos
e também o restante da organizagio na medida em que os individuos se dedicam ao valor e

procuram agir de acordo com ele, conscientizando-se e comegando a institucionaliza-lo através

de normas.

Os valores e as normas disseminados em um contexto estdo relacionados a motivos
(Kanaane, 1995). Sendo assim, é comum se compreender os valores como condicionantes da
maneira como alguém se comporta ao selecionar preferéncias em uma situagdo social. Acredita-
se que as hierarquias ou prioridades de valores tenderiam a capacitar o individuo diante das

escolhas entre agGes e metas alternativas, constituindo em idéias acerca dos objetivos finais

desejaveis.



Portanto, a tomada de decisdes de um grupo € regida por seus valores, crengas e
atitudes. As crengas e os valores antecedem as atitudes, que entio influenciam o comportamento
(Martin-Bar6, 1985; Bowditch e Buono, 1992). Uma atitude ¢ "um estado mental de prontidao,
organizado pela experiéncia, ¢ que exerce uma influéncia especifica sobre nossa resposta as

pessoas, objetos e situagdes com as quais nos relacionamos" (Gibson, Ivanevich e Donnely Jr.,
1981, p.110).

Logo, em face destas considera¢es, cabe salientar que a fungdo dos valores é
proporcionar uma justificagio mais elaborada e generalizada, tanto para o comportamento
apropriado como para as atividades e fungdes do sistema. Eles também fornecem uma razio para
as normas, que se referem ao comportamento esperado. Estes elementos se interpenetram de

modo que a distingdo € mais de énfase do que de unicidade, centralizando-se nos objetivos do
sistema (Katz e Kahn, 1976).

Tamayo (1997) analisa os papéis que os valores exercem na organizagido, os quais

manifestam-se em quatro dimensdes:

1. Cognitiva: funcionam como padrdes cognitivos para o julgamento e a justifica¢do

do comportamento proprio e dos outros;

2. Motivacional: funcionam como necessidades que determinam o comportamento

orientado a um fim, isto €, expressam interesses tanto do individuo como da coletividade;

3. Funcional: vinculam as pessoas para que ajam da maneira que o sistema
estabelece. Com isto, determinam a rotina organizacional, orientando a vida das pessoas, seu

comportamento € como elas avaliam o comportamento dos outros; e

4. Hierarquica: implicam preferéncias, distingdo entre o importante € o secundario.

Portanto, por esséncia, permitem a hierarquizagio.

Diante das varias explanagdes destacadas, explicita-se a estreita relagio entre valores
e comportamento. Assim, € possivel observar que, para que os valores orientem o0s
comportamentos para a mesma dire¢do, devem ser compartilhados pela maioria de um grupo ou
grande parte de uma organizag@o. Além disso, devem ser bem claros, em fungdo de que a
ambigiiidade de valores tende a dificultar a atuagdio do individuo, pois este necessita de

sinalizag¢@es, estimulos e insights, que orientem e direcionem suas agdes (Kanaane, 1995).
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A percepgdo dos valores organizacionais expressa, conforme Tamayo (1997), uma
espécie de modelo mental do funcionamento da empresa. Tal percepgdo ndo é realizada de forma
idéntica por todos os membros da organizagdo, mas, para este autor, a convergéncia na
importancia dada aos valores pelos membros é mais importante que as diferengas, e daquela
emerge o conceito de valores compartilhados, ou seja, a coincidéncia na percepgdo dos valores da

empresa entre todos os membros da organizagdo ou entre varios membros da mesma (Tamayo,
1997, p.177).

No entanto, a expressdo valores compartilhados é entendida de duas formas na
literatura: 1) como os valores percebidos por todos ou por um grupo de empregados como sendo
os principios que guiam o comportamento da empresa; € 2) como os valores comuns entre a
empresa e os empregados, tanto do ponto de vista do conteido como da importincia que eles

ocupam na hierarquia (Tamayo, 1997).

A uniformidade ou similaridade dos valores ¢ tratada por Champion (1985), que a
compreende como a orientagdo comum para o trabalho e o sistema geral de crengas da
organizagdo. Esta variavel influencia fatores como desempenho do empregado, satisfagdo na
fungdo e produtividade dos grupos de trabalho pelo fato de que os empregados que percebem que
compartilham certos interesses ¢ ambi¢Ges com outros membros de seu grupo de trabalho

tenderdo a estabelecer relagdes mais harmoniosas entre si e a participarem com mais afinco das

atividades grupais.

Um grupo homogéneo € aquele onde seus membros té€m atitudes, valores e metas em
comum. As normas, crengas € valores definirdo quais sdo 0os comportamentos apropriados para
cada situagdo. As normas e valores podem ser centrais quando considerados importantes para o
grupo e basicos para o trabalho e as interagdes dos membros do grupo. Ou podem ser periféricos

quando ndo sdo tdo importantes para os membros do grupo (Bowditch e Buono, 1992).

No entanto, Schein (1984) adverte que ndo é possivel que o conjunto de valores que
orientam a organizagdo seja adotado de forma absoluta entre todos os integrantes de uma
organiza¢do. Morgan (1996) também faz tal adverténcia, reconhecendo que existem, na maioria

das organizagdes, sistemas de valores diferentes que competem entre si € que criam um mosaico

de realidades organizacionais.
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Da mesma forma, no entendimento de Bowditch e Buono (1992), cada empresa tem
uma cultura dominante, que seria representada pelos valores e normas centrais compartithados
pela maioria dos membros. No entanto, acreditam que ela coexista com subculturas. Explicam
que as subculturas podem ser de realce, representadas por um grupo em que a adesdo aos valores
centrais da cultura dominante € mais fervoroso do que no restante da organizagdo, ou ortogonais,
onde os membros simultaneamente aceitam os valores principais da cultura dominante € mais um
conjunto separado de valores ndo conflitantes, exclusivo deles. Aqueles que se opdem totalmente

aos valores da cultura dominante constituem contra culturas.

O sistema de valores compartithados ¢ comparado por Fustier (apud Ribeiro, 1993)
com o nucleo da célula: o sistema ndo € a célula ou o atomo, mas € quem garante sua coeréncia.
Por sua vez, Posner, Kouzes e Schidt (apud Freitas, 1991) compreendem que os valores
compartilhados estdo relacionados com sentimentos de sucesso pessoal, comprometimento
organizacional, autoconfianga no entendimento pessoal e valores organizacionais,

comportamento €tico, sentimentos de estresse pessoal e profissional, objetivos organizacionais,

“stakeholders” organizacionais, etc.

Mintzberg (1994) observou que os valores e simbolos compartilhados por um grupo
influenciam o comportamento organizacional no sentido de integrar as agdes, tornando

homogéneas as condutas pessoais e refor¢ando implicitamente o sistema de regras e a

configuragio do poder.

Assim, um conjunto consistente de crengas € valores pode se estabelecer na medida
em que houver continuidade de lideranga forte, uma énfase incessante nas mesmas crengas e
valores, através de praticas de socializagio, e uma forga de trabalho relativamente estavel. Diante
desta perspectiva, cabe recorrer ao entendimento da relagido entre lideranga e cultura salientada

por varios autores (Mintzberg, 1994).

Para Katz e Kahn (1976), os lideres ou gerentes podem conseguir que as pessoas
internalizem os valores do sistema, ou organizacionais, através da sintese dos mesmos em suas
condutas. Na proporgdo em que as pessoas se identificam com tais condutas também estardo se
identificando com os valores do sistema. Uma abordagem mais abrangente € proposta por Schein
(1995), que considera que o lider tem como principal fungdo criar, construir, manter e evoluir

uma cultura dependendo do estagio em que se encontra uma empresa.
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Sendo assim, mesmo sob uma perspectiva cultural onde se consideram as subculturas,
pode-se inferir que o comportamento organizacional sera consistente com os valores
organizacionais na medida em que os membros dos grupos que influenciam substancialmente os
rumos de uma organizagdo compartilhem em grande parte estes valores, como no caso dos

dirigentes e gerentes de uma organizag3o.
2.3  Reposicionamento organizacional e valores gerenciais

Na perspectiva da escolha estratégica, tem-se bem claro que qualquer nova diregdo ou
-posicionamento desatara um processo analogo a uma complexa teia de conflitos. A efetivagido das
novas diretrizes de relacionamento com o novo ambiente, criado pela coalizdo dominante a partir

da resolugdo do problema empresarial, demandara uma extensa negociagdo em todos os niveis

organizacionais.

Por isso, Miles e Snow (1978) acreditam que a maioria das organizagGes precisa
‘desenvolver uma administragdo consciente e articulada, buscando um consenso de idéias e
opinides para implementar efetivamente os resultados de sua percepgdo, isto €, as escolhas
estratégicas. Com isto, reforcam a idéia de que o sucesso na implementagdo de novas posturas

estratégicas tem conexdo imediata com a existéncia de comprometimento por parte de toda a

organizagdo.

Nesse sentido, Katz e Kahn (1976) e Schein (1995) salientam a figura do lider ou do
gerente como o elemento principal da efetivagdo da mudanga estratégica. O lider consiste na
figura que transmitird os novos valores organizacionais, especialmente através de sua conduta.
Em outros termos, ele utilizara estes valores para dar sentido as agdes das pessoas, buscando o
comportamento motivado. Esta perspectiva baseia-se na idéia predominante na teoria
administrativa de que uma lideranga de qualidade ¢é fator preponderante para o sucesso de
qualquer processo de mudanga (Drucker, 1995; Kanter, 1995, Mohrman e Mohrman Jr, 1995;
Lawrence, 1994; Champion, 1985; Kotter e Schelsinger, 1994, Stoner, 1985).

Tal idéia ¢ também enfatizada por Nadler e Tushman (1990), os quais a expressam ao
explicarem que as mudangas estratégicas ndo podem se apoiar nas estruturas € processos

vigentes, posto que estes sdo os proprios objetos de mudanga. Argumentam que, nestes casos, a
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lideranga ¢ fator crucial na administragdo da mudanga, devendo comunicar um sentido de futuro
na organizagdo, motivar o pessoal, criar condigdes para uma lideranga eficaz na equipe gerencial

que a assessora e institucionalizar a mudanga na cupula.

Sendo assim, a grande habilidade do lider na mudanga calca-se na sua sabedoria em
lidar com a resisténcia. Para Ansoff (apud Alonso, 1994), a resisténcia ¢ algo previsivel quando o
processo requer mudanga na mentalidade dos gerentes, na cultura ou na estrutura de poder. A
capacidade de vencer a resisténcia, portanto, equipara-se a habilidade da administragdo de

engajar a organiza¢io no comportamento que otimizara o alcance dos seus objetivos de curto e

longo prazo.

Para Lawrence (1994) a chave para o problema esta no entendimento da verdadeira
natureza da resisténcia. A mudanga estratégica, em especial, é geralmente temida porque introduz
profundas alteragdes no status quo e, com isto, tende a representar uma ameaga as pessoas € as
maneiras como estdo acostumadas a realizar seus trabalhos. Em conseqiiéncia, existe grande
tendéncia para a ansiedade generalizada a partir do momento em que as pessoas percebem a

mudanga como algo que lhes provocara perdas (Kotter e Schelsinger, 1994; Champion, 1985;
Lawrence, 1994).

Mesmo quando os gerentes compreendem intelectualmente a necessidade para
mudangas, algumas vezes eles ndo estdo emocionalmente preparados para desenvolvé-las
eficazmente. Desse modo, os esforgos de mudanga estratégica podem malograr porque € preciso
muita energia para fazer com que o sistema chegue a um ponto em que a mudanga seja desejada,

ou porque os que estdo querendo a mudanga ndo se esforcam o suficiente na tentativa de realiza-
la (Stoner, 1985).

Consoante com isto, Acufia e Fernandéz (1994) acreditam que, em nivel gerencial, as
mudangas estratégicas que tém sucesso podem ser verificadas a partir de condutas que reflitam
uma clara compreensdo da filosofia organizacional, de seus valores e propdsitos e um
compromisso com os mesmos. Em nivel de dire¢do também podem ser verificadas a partir de

condutas que comuniquem e reforcem os prop0sitos, as metas e os valores organizacionais, bem

como altos padrdes de desempenho.

Sendo assim, depreende-se que alteragdes de grande porte fundamentam-se na

alteragdo do contrato psicologico de todos na organizag3o, na maneira pela qual as pessoas
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entendem a organizag@o, nas pressuposigdes que fazem acerca do que é desejavel e do que ndo é,
bem como em uma mudanga qualitativa das habilidades e comportamentos (Mohrman e
Mohrman Jr, 1995). Em fun¢do disto ¢ que Nadler ¢ Helpern (1994) postulam que a mudancga

organizacional em larga escala deve envolver dimensdes fundamentais da cultura da empresa,

cujo exemplo sdo os valores compartilhados.

Porém, quanto mais forte uma cultura, mais consistente o comportamento das pessoas
com seus valores. Por esse mesmo motivo, muitas vezes a cultura representa um fator limitante
para a mudanga organizacional, dada a dificuldade que as pessoas tém em mudar sua forma de
ver a realidade. Mintzberg (1994) coloca que, quanto mais forte € arraigada seja a cultura e maior
a mudanga provocada pela estratégia, mais dificil, sendo impossivel, conseguir a congruéncia

entre ambas e, por conseguinte, mais necessaria ¢ a mudanga de cultura ou mesmo da estratégia.

A mudanga da cultura, segundo Scholz (apud Mintzberg, 1994), ndo é impossivel
mas € lenta e custosa, sendo que o tempo e esfor¢o gastos dependerdo da for¢a da cultura.
Enquanto uma cultura fraca podera ser modificada com facilidade relativa, uma cultura forte
’precisaré evoluir. Bowditch e Buono (1992) compreendem que as suposi¢des que servem de base

para uma cultura nio mudam facilmente e, por isso, a transformagdo cultural é um processo

evolutivo.

A primeira questio para implantar a mudanga na cultura é que os membros da diregio
estejam convencidos da necessidade de mudanga e a conduzam de forma ativa. A segunda
condigdo € que o processo de mudanga seja participativo, para que se consiga adesdo e
comprometimento dos outros grupos que compdem a organizagdo, em especial os gerentes
(Scholz apud Mintzberg, 1994). Por este motivo, Donelly (1984) considera que existem poucos

caminhos para que qualquer cultura corporativa mude, representada pelos valores compartilhados

por dirigentes e gerentes de uma organizag3o.

Desse modo, qualquer opgdo adotada para mudar os valores vai demandar a mudanga
das pessoas das posi¢es de dire¢@o e geréncia. Uma alternativa € recolocar alguns, ou todos os
membros-chave, ou o chefe executivo, com aqueles mais sintonizados com a importancia da

constru¢do da nova cultura A outra € transformando a maneira como os membros chave pensam e
agem (Donelly, 1984).
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Uma compreensdao semelhante ¢ expressa por Bowditch e Buono (1992), que
defendem alguns modos basicos de se efetuar a mudanga cultural numa organizagdo: a) fazendo

<

os integrantes da organizagdo “comprarem a idéia” de uma nova configuragdo de crengas e
valores; b) recrutando e socializando novas pessoas para dentro da organizagido (dando énfase a

essas novas crengas e valores); e ¢) removendo os membros antigos conforme necessario.

Assim, pelo fato de que atitudes e valores que oferecem uma receita de sucesso numa
situagdo podem comprovar-se um impedimento real em outra, Morgan (1996) defende que os
programas de mudan¢a devem enfocar os novos valores requeridos e utilizar formas para
desenvolvé-los. Iniciar a mudanga pela modificagdo do universo simbolico no sentido dos valores
desejaveis é um procedimento defendido também por Mintzberg (1996). Este autor baseia-se na
idéia de que os simbolos, ritos, mitos, logotipos, podem ser alterados para, posteriormente,

introduzir mais facilmente mudangas nos padrdes de comportamento, normas, atitudes.

Desta maneira, a mudanga efetiva depende da mudanga de imagens e valores que
guiam as agdes (Morgan, 1996). De acordo com esta premissa, a mudanga cultural é explicada
ﬁor Freitas (1991, p.115) como a defini¢do de um outro rumo, uma nova maneira de fazer as

coisas, alicer¢adas em novos valores, simbolos e rituais.

E importante destacar que a mudanga de comportamento é um passo inicial muito
importante para que a verdadeira mudanga cultural ocorra, o que se da a longo prazo. Mas apesar
disto, € possivel que as pessoas continuem mantendo as crengas e valores da cultura anterior,
porque estas mudam lentamente (Bowditch e Buono, 1992). Em outras palavras, as pessoas
podem estar atuando em novos papéis organizacionais, em um novo contexto, mas assim mesmo
continuar enxergando a realidade de acordo com os padrdes antigos, profundamente
internalizados. Deste modo, esse processo de renovagio dos valores disseminados na organizagdo

€ considerado por Herzog (apud Wood Jr, 1995) como o maior desafio de uma mudanga em larga

escala.

Neste contexto, observa-se que uma mudanga no posicionamento organizacional
pode, a curto prazo, efetivar uma mudanga comportamental a partir tanto da institucionalizagdo
de novas politicas coerentes com os novos valores como da implementagdo de uma nova
estrutura. No entanto, a mudanga dos simbolos e valores que embasam a nova missdo, a nova

estratégia e as novas politicas organizacionais nio garante efetivamente que a percepgio das
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pessoas em relagdo aos antigos valores tenha mudado. Se isto ndo vem se desenvolvendo, a
organizagdo corre o risco de voltar a situagdo anterior diante da primeira instabilidade que surgir,
posto que as pessoas recorrem, em situagdes de crise ou ambigiiidade, aqueles valores que por um

longo tempo servem como norteadores de seu comportamento (Kanaane, 1995).

Tamayo (1997) entende que os valores organizacionais compartilhados entre
membros da empresa tém como fungdo criar modelos mentais semelhantes relativos ao
funcionamento e a missdo da organizagdo. Esta situagio onde os membros tém um senso coletivo
do proposito da organizagdo representa, segundo Senge (1997), o ponto crucial para a construgéo
de uma visdo compartithada. Tal situagfo portanto, traduz-se por um sentido compartilhado em

relagdo a organizagdio, o qual determina o que € importante e porque € importante em uma

organizagio.

Assim, a idéia de constru¢io de uma nova ordem, de uma nova realidade
organizacional e, portanto, de uma nova visdo dos membros organizacionais em relagdo a
organizagdo € que fundamenta o proposito basico desta pesquisa, o qual se resume em estudar os
valores organizacionais, mais especificamente os valores gerenciais, diante de um processo de

mudanga estratégica, no que tange ao reposicionamento organizacional.

Os valores conscientes sdo enfocados, neste trabalho, por considerar-se que os
pressupostos basicos, entendidos pelo modelo de cultura de Schein (1986), ou valores
inconscientes, posto que construidos ao longo da existéncia da organizagdo, dificilmente mudam

em um curto espago de tempo, como no periodo da mudanga a ser investigada.

Encontra-se pertinéncia em estudar os valores conscientes difundidos nos niveis
gerenciais, porque, a partir da eficicia em seu uso, eles tendem a se tornarem inquestionaveis.
Esta categoria funcional foi escolhida pelo fato de que o processo de mudanga estratégica néo se
limita as decisdes da coalizio dominante, englobando como sujeitos importantes os gerentes, que
na realidade ¢ quem implementardo a mudanga. Portanto, entende-se que a coalizio dominante
em um processo de mudanga agregard membros de outros grupos e, por isso, a percep¢io dos

gerentes em relagdo aos valores da empresa, além da percepgdo dos dirigentes, ¢ considerada

como elemento importante para este estudo.

Assim sendo, os valores a serem enfocados na busca da solugdo do problema de

pesquisa serdo aqueles adotados pelos gerentes, os quais serio denominados neste estudo como
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valores gerenciais. No entanto, para se chegar a estes valores faz-se necessario também estudar os
valores adotados por membros da cupula, os dirigentes, identificados a partir do conteudo do
posicionamento, sendo denominados de valores corporativos. Por outro lado, a mudanga
estratégica sera observada no que tange ao processo de reposicionamento organizacional que
corresponde a resolugdo do problema empresarial no modelo do ciclo adaptativo de Miles e Snow
(1978). Utiliza-se este modelo neste trabalho por constituir-se em um trabalho classico da area de

estudos estratégicos e por destacar-se pela viséo de processo que enfatiza.

Consonante com a idéia de processo implicita no modelo do ciclo adaptativo, adotar-
se-4 a perspectiva tridimensional de Pettigrew (1996) para estudar o reposicionamento
organizacional. Este autor aconselha que o estudo de uma mudanga estratégica seja realizado
através da interagdo continua entre idéias a respeito do contexto, do processo e do conteido da
mudanga. Pettigrew (1996) parte do pressuposto de que a formulagdo do conteido de qualquer
nova estratégia, o que impulsiona a mudanga estratégica, inevitavelmente, supde controlar o

contexto organizacional em que € desenvolvida e o processo em que € efetivada a estratégia.

O contexto externo esta relacionado ao ambiente social, econdmico, politico e
competitivo em que a empresa atua. No caso desta pesquisa, relaciona-se com o ambiente
percebido como estimulador da mudanga, onde se destacam problemas a serem resolvidos e
oportunidades a serem aproveitadas. O contexto interno refere-se a estrutura, a cultura
organizacional e ao contexto politico da empresa, através do qual as idéias de mudanga devem
fluir. O contendo refere-se ao que realmente a empresa esta procurando mudar. Em relagdo a este
fator, aqui considera-se o processo de redefinigdo do posicionamento e os produtos deste
processo, como a nova estratégia, miss@o, politicas e valores subjacentes a estes. Finalmente, o
processo de mudanca refere-se as agdes, reagOes e interagdes das varias partes interessadas, na
medida em que se busca o estabelecimento de uma nova ordem. Neste item, portanto, analisa-se
as principais implicagdes no desenrolar da mudanga, tais como as agdes concernentes e contrarias

a mudanga, identificadas pelos membros da organizagéo.
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2.4  Aspectos peculiares dos bancos estaduais brasileiros

Na Antigiiidade historica, por volta do século VI a.C., certas praticas bancérias como
o empréstimo em dinheiro ja eram realizadas freqiientemente em lugares como a Babilonia, o
Egito e a Fenicia. Porém, grande parte das operagdes em uso no banco moderno se tornaram
conhecidas somente no mundo greco-romano. Tais operagdes, no entanto, nio eram praticadas
em série devido as condigdes econdmicas de um mundo onde a poupanga decorria dos

investimentos dos proprietarios de terras, com modesto porte industrial (Abréo, 1996 )

Os banqueiros sdo figuras que surgiram ja na Idade Média, a partir do florescimento
do comércio em cidades italianas. Eram originalmente chamados de “cambiatores”, pois
praticavam a troca manual de moedas. Com o aperfeigoamento de suas atividades, que evoluiram
da simples troca de moedas para a crediticia propriamente dita, ganharam a nova denominagio
por volta do século XII. A cobranga, o pagamento e o cambio traduziam a fungdo dos bancos
nesta €poca. A partir da Idade Moderna, época de descobertas de novas terras pelas expedigdes
maritimas e com a intensificag@o do trafico mercantil, multiplicagdo de feiras, aumento do apelo
dos Estados ao crédito, a fungdo dos bancos evoluiu para a intermediagdo do crédito. O banco
moderno, portanto, tem a fungio essencial de tomar a crédito dos depositantes os fundos

monetarios poupados por eles e distribui-los a crédito a seus clientes.

Martins (apud Abrao, 1996) entende que a fungdo dos bancos supera a de simples
intermediario. Na sua 6tica sio mobilizadores de créditos, agindo como sujeitos das operagdes e

dos contratos que realizam. Os bancos atualmente exercem duas categorias de operagdes através

de suas atividades:

- essenciais (exercicio do crédito) : consistem de um lado, na coleta dos capitais
junto aos poupadores (operagdes passivas) e de outro lado, na distribuigio dos
capitais (operagdes ativas). Como exemplo de operagdes essenciais temos o depdsito,
o redesconto, a conta-corrente (passiva), o empréstimo, o desconto, a antecipagdo, a

abertura de crédito, o crédito documentario, etc (ativas).

- acessorias: aquelas que consistem na prestagdo de determinados servigos a favor

do publico e que desempenham uma fungdo apenas acessoria e complementar. As
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operagdes acessorias podem ser a custdodia de valores, o servigo de cofres de

seguranga, a cobranga de titulos, a presta¢do de informagdes, etc.

Pode-se observar que, em sua origem, os bancos tém sua atividade relacionada
unicamente a iniciativa privada. Entretanto, a insolvéncia de alguns bancos e sua dependéncia do
Estado incitaram o estabelecimento de um controle por parte de organismos estatais. Por isso,
mesmo constituindo-se uma forma de atividade privada, sio regulados por preceitos legais
especificos. Para Abrdo (1996), a pratica da atividade bancaria pelas instituicdes financeiras

publicas ¢ o extremo do intervencionismo estatal do setor, o que, por sinal, constitui-se em algo

muito comum na historia do setor bancario do Brasil.
2.4.1 Comércio bancario no Brasil : origens e evolugdo

O intervencionismo estatal no comércio bancario brasileiro é secular, visto que o
primeiro banco, fundado na fase colonial, em 1808, foi o Banco do Brasil. Era controlado pelo
Estado e assumiu o papel de banco de emissdo. A partir de 1892, apos algumas liquidagdes e
recriagdes, este banco assumiu sua estrutura definitiva que se mantém até os dias de hoje. Em
meados do século passado, grande nimero de bancos comerciais de iniciativa privada comegaram
a surgir no pais. Na realidade, com o carater de casas bancarias, estas institui¢gdes financeiras
atendiam as atividades mercantis urbanas ligadas aos setores primario e de exportagdo,
sustentaculo da economia da época. A rede bancaria atendia as necessidades de crédito do

periodo, ndo necessitando de mecanismos de financiamento sofisticados. (Abrdo, 1996, Teixeira,
1979)

Conforme Maranhdo (1993), o modelo bancario implantado no Brasil foi o europeu.
Com base em tal referéncia, deﬁniu-se como atividades basicas de um banco as operagdes de
depositos e empréstimos (descontos), ignorando-se outros tipos de servigos que ndo existiam.
Portanto, até a segunda metade do século XX, a estrutura do sistema financeiro no Brasil era bem

simples, resumindo-se num sistema bancario comercial.

No inicio da década de 40, face & grande expansdo da rede bancéaria, foi imposta a
necessidade da institui¢do de um organismo com estrutura capaz de exercer fungdo reguladora do

sistema implantado. Com isto, criou-se, em 1945, a Superintendéncia da Moeda ¢ do Crédito
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(SUMOC) através do decreto-lei 7.293, que veio substituir critérios inadequados de fiscalizagdo

iniciados em 1920 com a Inspetoria Geral de Bancos.

Tal instituigdo, portanto, surgiu para assumir as fungdes de um banco central até a
criacdo deste. Tinha o objetivo imediato de exercer o controle do mercado monetario, o que foi
facilitado pelo depdsito compulsorio, instrumento de controle de volume de crédito e dos meios
de pagamento, criado pelo mesmo decreto. Muitos bancos, nesta €poca, encerraram suas
atividades enquanto outros desapareceram por meio de fusdes e incorporagdes. Todavia, o
Sistema Financeiro Nacional se solidificou através de um saneamento necessario. (Abrdo, 1996;

Fortuna, 1993; Teixeira, 1979).

Nos anos 50, o potencial econdmico brasileiro emergiu gradualmente, culminando na
propagagdo dos bancos e na constatagdo de uma fraca capacidade empresarial para administra-
los. Neste periodo contabilizava-se em torno de 500 matrizes em funcionamento. Os bancos

constituiam-se em pequenas redes de agéncias, tendo como objetivos unicos as fungdes de caixa e

empréstimo.

Os bancos ndo participavam do sistema de arrecadagdo do Estado prestando seus
servigos. O relacionamento entre povo e 6rgdo publico era realizado de forma direta entre as
partes. Cada entidade publica possuia uma estrutura propria para arrecada¢do de impostos e taxas
de servigos, além de pagamentos de beneficios. Os municipios tinham as Coletorias Federais €
Estaduais para arrecadar tributos. Por sua vez, as empresas de servigos publicos, que forneciam

agua, gas, luz e telefone, por exemplo, arrecadavam suas taxas através de sistema proprio
(Fortuna, 1993).

Isso, certamente, acarretava um alto custo ao recebimento de tributos e taxas, que
passou a ser cada vez maior ao passo que ocorria 0 aumento na execugdo de servigos publicos e a
concessdo de beneficios, decorrentes do desenvolvimento econdmico da sociedade brasileira.
Esta situagdo foi sendo mudada quando os bancos se incumbiram de exercer estas tarefas,

tornando-se grandes prestadores de servigos, principalmente ao governo.

Fortuna (1993) considera dificil a identificagdo de uma data a partir da qual os bancos
passaram a exercer as fungdes de grandes prestadores de servigos no Brasil. Porém, sabe-se que,

por sua capacidade de processar com rapidez as transferéncias de numerario, os bancos passaram
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a substituir coletorias e postos de recebimento de taxas de servigo publico e pagamento de

beneficios, servindo de intermediarios entre o 6rgdo publico e o contribuinte.

Reforma bancéria de 1964

Em 1964, o controle da atuagdo do Sistema Financeiro Nacional foi finalmente
normatizado, através da lei 4.59 de 31.12.1964. Ocorreu um reordenamento institucional, onde
definiu-se um novo padrdo de financiamento do setor pablico e novo sistema de financiamento
do setor privado. (Abrdo, 1996; Teixeira, 1979). Com a reforma bancaria de 1964 buscava-se
eliminar a indefini¢do existente quanto ao papel das institui¢des financeiras. Ou escolhia-se o
modelo americano, no qual predomina a especializagdo destas entidades, ou priorizava-se a
evolu¢do do modelo europeu, onde os bancos sdo as principais pegas do sistema financeiro,

operando em todas as modalidades de intermediagdo financeira (Fortuna, 1993).

O modelo americano, segundo Moraes (1996), foi o escolhido pois pressupunha-se
que grandes investimentos demandariam grandes volumes de financiamento e, assim, um sistema

financeiro solido com condi¢gdes de prover recursos para grandes projetos.

Portanto, como explica Teixeira (1979), a estrutura nacional de servigos financeiros
sofreria mudangas essenciais, através da criagdo de novos instrumentos, defini¢do de atribuigdes
dos organismos, imposi¢do de limites operacionais, controle e fiscalizagdo do funcionamento de
todo o sistema financeiro. De acordo com a lei de 64, a atividade bancaria € reservada apenas as
pessoas juridicas publicas ou privadas. Seu funcionamento € autorizado pelo Banco Central, no

caso de serem nacionais. Se forem estrangeiras s6 funcionam através de decreto (Abrdo, 1996).

Enfim, as instituigdes financeiras foram caracterizadas com maior exatiddo pela Lei
de Reforma Bancaria, que em seu art. 17, define as instituigdes financeiras como "as pessoas
juridicas publicas e privadas, que tenham como atividade principal ou acessoria a coleta, a
intermediagdo ou a aplicagdo de recursos financeiros proprios ou de terceiros, em moeda nacional

ou estrangeira, € a custodia de valor de propriedade de terceiros”(Fortuna, 1993).
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Como analisa Fontes Filho (1997), a introdugdo desta legislagio em 1964 representa
um marco histérico recente do sistema bancario brasileiro, a partir do qual reforgou-se o

processo de centralizagido pelo Governo através do recém-criado Banco Central.
2.4.2 Bancos oficiais no contexto evolutivo do comércio bancario brasileiro.

Como destacado anteriormente, a presenga do setor publico nas atividades bancarias
remonta a propria implantagdo de um sistema financeiro, com a criagdo do Banco do Brasil.
Além deste, que hoje € a maior e mais antiga institui¢@o financeira nacional em operagio no pais,
existem outros tipos de bancos oficiais, como as caixas econOmicas, os bancos de
desenvolvimento regionais e estaduais, como também outras instituigdes publicas que

desenvolvem atividades privativas do sistema financeiro.

Abrio (1996) esclarece que as instituigdes financeiras publicas constituem os bancos
publicos, que podem ser mantidos pelos governos federal ou estaduais. A eles € atribuida a
execucdo da politica crediticia dos respectivos governos. Os bancos estaduais ficam sujeitos as

disposi¢Ges relativas as instituigdes financeiras privadas, além de poderem se dedicar as

operagdes dos bancos comerciais comuns.

Moraes (1996) acredita que o surgimento destes bancos publicos esta diretamente
relacionado ao processo de desenvolvimento da economia brasileira. Na década de 30, o pais
adotou um modelo econdmico de substituigio de importagdes, reservando ao setor publico um
papel fundamental no que tange a preservagdo do mercado interno e incentivo a sua indastria
incipiente, bem como na canalizagdo de recursos para investimentos em infra-estrutura. Alguns
bancos estaduais e caixas econdmicas surgiram, mas foi na década de 50, com a intensificagio do
programa de substituicdo de importagdes, que se criou o BNDE (Banco Nacional de
Desenvolvimento), hoje chamado BNDES. Esta instituigdo passou a atuar de forma efetiva na

oferta de crédito de longo prazo para a industrializagdo (Maranhdo, 1993).

Existiam fortes pressdes sociais no sentido de o setor publico criar estruturas
estaduais que, ao lado das regionais em operagdo, fossem capazes de resolver ou atenuar os
problemas de financiamento no ambito dos Estados. Com isto, no final dos anos 50 quase todos

os Estados brasileiros contavam com seu banco estadual. Mas, como expde Teixeira (1979), os
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governos estaduais normalmente criavam seus bancos apenas com carater comercial. Em
momentos posteriores é que eles comegavam a atender operagdes de prazos mais longos, mesmo

que com pequena intensidade em relagdo as operagdes de curto prazo, posto que padeciam da

auséncia de recursos adequados.

Registrou-se, apos 1967, intenso crescimento das institui¢des financeiras oficiais,
gragas a sua marcante atuagddo no financiamento de setores prioritdrios da economia em
expansdo. Tanto o foi que, na década de 70, frente a uma nova fase de substituicdo das
importagdes de bens de capital, insumos basicos e energia, o BNDE, agora com um apoio mais
efetivo dos bancos estaduais que enfatizaram sua fungio desenvolvimentista, garantiu o crédito

industrial de longo prazo e o conseqiiente desenvolvimento econdmico em varias regides do pais
(Maranhdo, 1993)

Teixeira (1979) observa que a intensidade dos efeitos produzidos no conjunto do
sistema economico pelo funcionamento do sistema financeiro depende tanto do nimero quanto
do tipo de instituigdes que o compdem. Assim, o papel do Sistema Financeiro se torna cada vez

mais importante quando os fenomenos de financiamento da atividade produtiva exigem maior
flexibilidade.

Apesar das sucessivas alteragdes introduzidas no sistema financeiro nacional ao longo
das ultimas trés décadas, quando foram introduzidas em torno de oito reformas, a presenga dos
bancos oficiais tem sido preservada no processo de desenvolvimento econémico do pais (Fortuna,
1993). No entanto, na década de 80, instaurou-se um cenario inflacionario onde o conceito
tradicional de instituigdes intermediadoras de crédito, previsto na lei 4.59/64, de captagdo e

aplicagdo, foi alterado.

Isto se fortaleceu apos as medidas de reajuste econdmico iniciadas em 1986, desde o
Plano Cruzado, quando passou-se a se orientar as atividades das institui¢des financeiras para a
captagdo de recursos e prestag@o de servigos, dadas as altas taxas de juros praticadas e do risco

crescente das operagdes de crédito num mercado eminentemente recessivo (Maranhdo, 1993).

As vantagens financeiras geradas pela ciranda financeira foram consideraveis em tal
regime inflacionario, onde os indices ndo ficavam abaixo de dois digitos ao més. Portanto, a

atividade de dar emprestado foi suprimida e até extinta em muitos bancos. Os bancos tornaram-se
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muito habeis em ganhar dinheiro com a inflagdo, visto que os correntistas viam-se obrigados a

manter dinheiro aplicado em investimentos para se defender da corrosdo monetaria.

O regime de inflagdo baixa foi implantado pelo Plano Real através de medidas
econOmicas introduzidas em 1994. Os bancos precisaram encontrar novas formas para atuar, pois
o ganho facil de dinheiro sem risco ndo se tornou mais possivel. Com a auséncia do lucro
inflacionario, os bancos tiveram que procurar novas fontes de receitas, principalmente através das
tarifas sobre servigos. Para Maranhdo (1993) a adaptagdo do sistema bancario a um regime de
inflagdo baixa envolve principalmente uma mudanga de cultura, porque as estruturas internas ja

vem sendo enxugadas desde o Plano Cruzado.

No caso dos bancos oficiais, muitos deles, em especial os bancos estaduais, vinham
participando de forma contundente da ciranda financeira. Maranhdo (1993) argumenta que neste
caso, a maximizag¢do da rentabilidade nas opera¢Ges comerciais de curto prazo afigura-se
imprescindivel a consecug¢do da sua missdo institucional de indutor do desenvolvimento das

regides em que atuam, o que os diferencia dos seus congéneres privados. No entanto, muitas

vezes, esta missdo ndo vinha sendo exercida efetivamente.

Diante do quadro que se desenha nesta década de 90, Maranh@o (1993) conclui que os

bancos oficiais precisam reciclar seu papel, devido ao fato de que o repasse de recursos do

governo tende a reduzir-se cada vez mais.

Moraes (1996), por sua vez, analisa o fato de que a administragdo publica das
instituigdes financeiras oficiais pauta-se pela estabilidade de regras e conceitos que conduzem a
um desenvolvimento seguro, paulatino e com justica social. Assim, por orientarem-se por
filosofias operacionais ndo competitivas em mercados com alta concorréncia, tais instituigdes
sdo, invariavelmente, levadas ao prejuizo. Realmente, isto ocorre pelo fato de o sistema
financeiro ter adquirido caracteristicas de forte dinamismo que, como efeito colateral, traz a

necessidade de adaptag¢Ges rapidas e constantes das empresas que ele atuam.

Nota-se claramente que, as instituigdes ndo sujeitas a concorréncia, tais como o
BNDES, fundos da divida, projetos de desenvolvimento regional ¢ mesmo as atividades
privativas dos bancos publicos, sdo rentaveis; por outro lado, quando estas organizagdes disputam
mercado com o setor privado, enfrentam dificuldades. Quanto mais volatil o cenario econémico,

maiores os desafios em termos de flexibilidade e adaptabilidade empresarial. Conforme Moraes
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(1996), por serem instituigdes imobilizadas pelas rigidas regras de conduta, recursos humanos,
investimentos e gastos, enfrenta-se dificuldades ao se tentar a reorientagdo dos bancos publicos

para o novo cenario que se apresenta.

Para Moraes (1996) a unica saida para estas instituigdes seria o seu reposicionamento
com um enfoque mais forte na area de fomento. Argumenta que com a redefini¢do de seus
objetivos poderiam dedicar-se ao incentivo de setores ou areas de interesse socio econdmico
sempre que possivel em parceria com instituigdes privadas, colaborando decisiva e efetivamente

para o desenvolvimento regional ou setorial das localidades onde atuam.
2.4.3 Repensando o papel dos bancos estaduais brasileiros

Com o acirramento da concorréncia no setor bancario, observa-se que os bancos
buscam adaptar-se & nova realidade de competicdo. Em especial, os bancos oficiais estaduais,
premidos pelo temor da extingdo, tentam redefinir um modelo sustentavel, onde o lucro passa a
ser considerado uma “necessidade social” e uma arma na busca da agilidade na gestdo (Fontes
Filho, 1997). Para se entender melhor essa questdo da redefini¢do da fung¢do ou do conceito dos

bancos estaduais, faz-se necessario esclarecer os principais tipos de atividades que sdo exercidas

por estas instituigoes.

Os bancos estaduais podem ser classificados de acordo com o critério da atividade
praticada.: banco comercial e banco de desenvolvimento. Os bancos estaduais de carater
puramente comercial jd& nd3o existem, mas podem assumir somente operagdes de banco de
desenvolvimento. Na maioria dos casos, porém, eles sio bancos mistos, ou seja, atuam tanto

como banco comercial quanto como banco de desenvolvimento.

Portanto, os bancos estaduais, na maioria das vezes, sdo investidos de dupla fungdo,
seja a comercial, seja aquela voltada para o desenvolvimento dos estados onde atuam. Para
Maranhdo (1993) a area comercial dos bancos estaduais deve ser eficiente, forte, dindmica e
moderna. Quanto ao desenvolvimento regional, devem dar assisténcia as micro, pequenas e

médias empresas, além de financiar os municipios, contribuindo para o desenvolvimento de seus

Estados.
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Mesmo diante do fato de que muitos destes estabelecimentos enfrentam dificuldades
no equilibrio das respectivas finangas, o modelo de sistema financeiro delineado no artigo 192 da
Constitui¢do de 88, torna imprescindivel sua permanéncia no sistema. Por isso, Maranhdo (1993)
repudia a tese dos que defendem a extingdo dos bancos estaduais, pois esta acarretaria grande
concentragdo da atividade bancaria, em geral, e do crédito, em particular aos poucos bancos de
desenvolvimento restantes, dificultando a execug@o da politica econdomica e social dos Estados.
Por outro lado, condenaria a marginalizardo grandes areas econdmicas do pais, em especial

aquelas menos desenvolvidas.

Atividades comerciais dos bancos estaduais

Investidos do carater de um banco comercial, os bancos estaduais buscam
proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos recursos necessarios para financiar a curto e

médio prazos o comércio, a industria, as empresas prestadoras de servigos e as pessoas fisicas de

acordo com Maranhdo (1993).

Os bancos comerciais sdo também chamados de bancos de depositos por.terem como
atividade receber do publico depositos de fundos a vista e a termo. Algumas operag¢des de crédito
a curto prazo realizadas por eles sdo: descontos, antecipagGes, aberturas de crédito, além de
servigos auxiliares de cobrangas, transferéncias de fundos, custdodia de titulos e valores, locagdo

de cofres de seguranga, cambio, etc (Abrdo, 1996)

Em outras palavras, seu papel pode ser sintetizado como intermediarios financeiros
que recebem recursos de quem tem e os distribuem através do crédito seletivo a quem necessita
de recursos, criando moeda através do efeito multiplicador do crédito. Tém objetivo
iminentemente comercial, ou seja, a maximizag¢do do lucro. Os bancos comerciais no Brasil sdo,
em sua maioria, da iniciativa privada, salvo no caso dos bancos oficiais, como os estaduais, que

exercem também atividades de carater comercial.

Sobrinho (1977) caracteriza as fungGes de um banco comercial em : a) servigos

bancarios: servigos de varejo como depositos populares, empréstimos de curto prazo,
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recebimento de contas, desconto de titulo;, b) prego: taxas em fun¢do da multiplicidade dos

servigos prestados; ¢) distribui¢do: geralmente direta e com grande nimero de agéncias.

Atividades de fomento dos bancos estaduais.

Apenas em Novembro de 1976 é que o Banco Central, através da Resolugdo n. 394,
estabeleceu as normas gerais de atuagdo dos bancos de desenvolvimento. Através deste ato,
transformou, efet'ivamente> os bancos estaduais em agéncias de desenvolvimento e, no caso dos
bancos mistos, estruturou melhor suas carteiras de desenvolvimento. Estes bancos operam com
repasses de orgdos do Governo Federal, como o BNDES, tornando-se dependentes destas fontes
de recursos financeiros. Estes recursos originam-se geralmente em poupanga forgada como o PIS,

PASEP e FGTS. Enfim, sio repassadores de recursos privados administrados pelo governo
(Teixeira, 1979; Maranhdo, 1993).

Sobrinho (1977) acredita que os bancos de desenvolvimento foram criados para

assumir riscos, espirito de aventura que o setor privado ndo possui. Nesse sentido, Teixeira
(1979) esclarece:

" A criagdo dos bancos de desenvolvimento ¢ defendida péla tese da falta de
interesse eminentemente privado em fungdes especificas de promover suporte
financeiro ao desenvolvimento socio-econdmico. Ou seja, o capital bancario privado
dirige-se para aplicagdes que possibilitem o maior retorno financeiro possivel
independentemente da significagdo socio econdmica do financiamento: o objetivo ¢é a
persegui¢do do lucro financeiro maximo nas aplicagdes. E estas aplicagdes ndo tem
por que coincidir com o financiamento de empreendimentos produtivos que sejam
estratégicos do ponto de vista do desenvolvimento socio econdmico. Simplesmente

pode ocorrer coincidéncia de interesses, mas nada obriga" (p.32).

A propria denominagio exclusiva “banco de desenvolvimento”, na visdo de Teixeira

(1979), buscando estabelecer imediata distingdo destes com os bancos privados de investimento,
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resultados sociais. Isto significa que os bancos “puros” devem atuar mais como empresas
publicas estaduais, mas os bancos mistos encontram sempre diante do eterno dilema publico e

privado.

E facil observar, a partir da historia de seu surgimento, que a filosofia subjacente de
um banco de desenvolvimento é bem diferente daquela de um banco comercial. Os bancos
comerciais, mesmo adotando a orientagdo voltada para o cliente, sempre colocaréo o lucro como

motivagdo basica de sua existéncia.

Os aspectos diferenciais entre o banco comercial ¢ o banco de desenvolvimento sdo,

de acordo com Sobrinho (1977), em relag3o a:

a) Concorréncia: o banco comercial tem uma concorréncia extremamente acirrada em
fungdo do grande numero de concorrentes. Enquanto isso o Banco de desenvolvimento tem uma

concorréncia bem menor por forga até do maior risco € menor rentabilidade que assume.

b) For¢a de vendas: este elemento € fundamental para a sobrevivéncia do banco

comercial. Para o banco de desenvolvimento ela inexiste de forma regular e sistematica.

c) Satisfagdo do cliente: ¢ lograda de imediato, na medida em que os servigos sdo
prestados com rapidez. Para o banco de desenvolvimento sé é obtida apds a maturagdo do

projeto, quando o empresario percebe os ganho do empreendimento.

d) Conquista do cliente: Para os bancos comerciais ¢ mais facil porque sio exigidos
poucos requisitos. Para o banco de desenvolvimento ¢ mais dificil por causa das exigéncias feitas

em termos de viabilidade técnica, econdmica, financeira, gerencial, juridica, inclusive garantias

para cobertura de eventuais riscos.

e) Pessoal e apoio técnico: apenas pequeno niumero de funcionarios de nivel superior
para os bancos comerciais. Para os de desenvolvimento ha sempre demanda de servigos de

grande niimero de profissionais altamente qualificados.

f) Analise de contas novas: no comercial resume-se praticamente a ficha cadastral.

Para o banco de desenvolvimento é complexa pois demanda contato pessoal com o empresario e

com o empreendimento (visita & empresa).

g) Objetivo:  lucro financeiro para os comerciais e lucro social para os de

desenvolvimento.
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h) Processo decisorio: O gerente decide, mas ndo tem flexibilidade no banco
comercial. No banco de desenvolvimento o gerente ndo decide, mas tem poder de influencia

sobre a decisdo superior.

Teixeira (1979) observa que os bancos estaduais acabam sendo excessivamente
avessos ao risco, dificultando o acesso ao crédito as pequenas e médias empresas € privando-se
de exercer sua missdo. Além disso, atuam voltados para “dentro”, ou de forma interna, utilizando
a concessdo de empréstimos como um fim e nio como um meio. Esta situagio configura a

tendéncia a apreciar “mecanicamente” os projetos que solicitam apoio financeiro.

Mesmo diante do dilema que enfrentam pelo fato de que convivem com duas
naturezas, a do banco comercial e a do banco de desenvolvimento, os bancos estaduais mistos

precisam exercer suas multiplas atribui¢des que sdo, como esclarece Maranhdo (1993):

a) atuar como agentes financeiros dos respectivos Tesouros, recebendo tributos e

efetuando o pagamento dos servidores estaduais ativos e inativos;

b) efetuar o recebimento, sem discriminagdo a clientes e ndo clientes, de contas de

agua, luz e telefone, bem como os recebimentos e pagamentos de receitas e despesas municipais;

¢) proceder 1° abertura de agéncias pioneiras em localidades desprovidas de servigos

bancarios, levando o crédito e a prestagio de servigos as populagdes mais carentes, nos

respectivos Estados; e

d) prestar assisténcia aos seus Estados e Municipios neles situados, através da

antecipagdo de receitas e do assessoramento financeiro.

Perante o exposto, depreende-se que os bancos estaduais precisardo repensar cada
uma de suas atividades, sejam comerciais ou de fomento, para que seja possivel sua adaptagio e

sobrevivéncia no cada vez mais instavel mercado financeiro nacional.
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é coerente com o objetivo principal de sua criagdo. Os bancos de investimento sdo de iniciativa
privada, especializados em financiamentos a médio e longo prazos, empregando capitais proprios

e de terceiros e, assim, tém como objetivo central a maximizagdo do lucro (Abrdo, 1996)

Em sintese, os bancos de desenvolvimento nasceram para perseguir outros objetivos,
os sociais principalmente, onde s@o orientados para o cliente, unica maneira de alcangar seus
objetivos. O banco de desenvolvimento, portanto, ¢ uma instituigdo financeira originalmente
voltada ao estimulo do setor privado da economia. Todavia, por ndo terem como objetivo direto o

lucro, os bancos de desenvolvimento acabam tendo que arcar com elevados custos

administrativos ao desempenhar sua dificil missdo.

No entanto, alerta Teixeira (1979), mesmo que a obten¢do do lucro maximo ndo seja
o objetivo operacional imediato destes bancos, como organismos financeiros publicos, os bancos
de desenvolvimento ndo devem ter lucro negativo, devendo haver um critério para se manter o
acervo do banco. A missdo dos bancos de desenvolvimento ¢é executada através de suas operagdes
especificas, que envolvem a aplicagdo de recursos financeiros, ou presta¢gio de garantias de
’crédito, mediante recursos proprios ou de terceiros. Além disso, compreende-se a garantia de
operagdes de crédito e a prestacdo de assisténcia técnica direta para formagdo e aperfeicoamento

de pessoal especializado, visando ao preparo e a execugdo de projetos de desenvolvimento, e

ainda, a melhoria da produtividade.

Bancos estaduais de desenvolvimento mistos

Os bancos de desenvolvimento mistos sdo organizados na forma de sociedades
andnimas, sendo obrigatdria a participagdo majoritaria do governo estadual respectivo,
resguardando-se a condigdo de sociedade de economia mista de controle estatal, sujeitando-se aos
dispositivos da Lei das Sociedades Andnimas. Estas institui¢des financeiras subordinam-se aos
governos estaduais, levando-se em conta que apresentam as fungbes comerciais com maior

destaque em relagdo as fungdes especializadas (carteiras de desenvolvimento), através das

secretarias de Fazenda (Teixeira, 1979).

Para Teixeira (1979) os critérios de rentabilidade desses bancos ndo podem ser os

mesmos que norteiam os bancos privados, sendo estes substituidos por outros baseados em
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3. METODO

Apds a exposicdo da base conceitual relacionada ao Reposicionamento
Organizacional e aos Valores Gerenciais, bem como as peculiaridades dos Bancos Estaduais,
apresenta-se neste capitulo o método que direcionou o processo de pesquisa, na busca dos
objetivos propostos. Neste capitulo, primeiramente especifica-se o problema da pesquisa. Em
seguida, explicita-se a delimitagdo e a perspectiva da pesquisa, que contém informag¢des sobre a
escolha da organizacdo e dos sujeitos da pesquisa, a fase de coleta de conteudos e de analise e

interpretagdo dos mesmos.

3.1 Especificaciao do Problema

3.1.1. Perguntas de pesquisa

Tomando por base, além da formulagio do problema de pesquisa, a exposigdo tedrica
acerca do processo de reposicionamento organizacional, e dos valores gerenciais, formulou-se as

seguintes perguntas de pesquisa que conduziram a presente investigagio:

e Quais os valores que fundamentavam o posicionamento organizacional antes da

implementag¢do da mudanga?

e Por que a organizagio desencadeou tal processo?

e O que se objetivou com a implementagdo da mudanga?

¢ Como foi conduzido o processo de implantagdo da mudanga?

¢ Quais os objetivos atingidos pela mudanga no estagio atual?

* Quais os valores estabelecidos no processo de reposicionamento organizacional?

e Como os gerentes de agéncias da capital percebem os antigos € os novos valores

que embasam o posicionamento organizacional?

e Como os gerentes avaliam o processo e os resultados obtidos com a mudanga?
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e Em que aspectos coincidem as percepgdes dos gerentes de agéncias da capital em

relagdo aos novos valores corporativos relativos ao novo posicionamento?

e Existe convergéncia entre os valores compartilhados por gerentes de agéncias da

capital e os novos valores corporativos?
3.1.2 Definigdo de termos

Mudanga estratégica: "... processo cujo objetivo ¢ modificar, em seus aspectos
fundamentais, a organizagdo inteira, redefinindo-se o quadro de referéncia basica, incluindo a
estratégia, a estrutura, as pessoas, 0s processos e, em algumas situagGes, os valores nucleares da

organizagdo" (Nadler e Tushman, 1990, p.79)

Valores organizacionais: constituem-se em principios, organizados hierarquicamente,
relativos a metas organizacionais desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servigo de

interesses individuais, coletivos ou mistos. Sdo o resultado da interpretagdo de varios grupos

dentro da organizagdo (Tamayo,1997)

Processo de mudanga : “refere-se as agdes, reagdes e interagdes das varias partes

interessadas, na medida em que procuram alterar a empresa em seu estado presente, tendo em
vista o futuro”. (Pettigrew,1996,p.147)

Valores compartilhados: expressos pela coincidéncia na percepgdo dos valores da
empresa entre varios membros da organizagio, traduzindo metas e expectativas comuns sobre

como se deve agir para a consecugdo dos objetivos comuns da organizagdo (Tamayo, 1997, Katz
e Kahn,1976).

Reposicionamento organizacional: redefini¢do do dominio da organizagio, em termos
de escolha de um produto ou servigo especifico, bem como do mercado alvo ou o segmento de

mercado a ser atingido, orientada por uma nova estratégia (Miles € Snow, 1978).

Estratégia: elemento que define a tarefa principal da organizagdo e sua postura no
mercado, delineando o posicionamento organizacional, € com isto o dominio a ser enfocado em

suas agdes (Gaj, 1987; Donato, 1996).
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Coalizio dominante: grupo de executivos que influenciam as decisGes do sistema
maior, ordena e cria o0 ambiente pertinente da organizagdo, realizando as escolhas estratégicas que

definem os valores oficiais do sistema (Miles € Snow, 1978)

Valores corporativos: valores compartilhados por membros da coalizio dominante,

que embasam o posicionamento organizacional, analisado pelo dominio, estratégia e missio da

empresa.

Valores pessoais: valores compartilhados pelos gerentes em relagio ao ambiente de
trabalho, que expressam seu vinculo com a organizagio e influenciam a percepgdo de outros

elementos organizacionais, como o posicionamento ¢ as reagdes diante da mudanga.

Valores gerenciais: valores compartilhados pelos gerentes de agéncias do banco

localizadas na capital em relagdo ao posicionamento organizacional, analisado pelo dominio,

estratégia e missdo da empresa.
3.2 Delimitacio e perspectiva da pesquisa

O método adotado predominantemente nesta pesquisa foi o qualitativo, por ser mais
adequado a estudos orientados a analise de atitudes, motivagOes, expectativas e valores, como no
caso do presente trabalho. Além do mais, € apropriado para o estudo de situagdes complexas ou

estritamente particulares, tal como se configura a situagio estudada. (Richardson, 1985)

O estudo de caso foi 0 modo de pesquisa qualitativa utilizado para se compreender as
categorias analiticas. Isto se deve ao fato de que ele é apropriado para se analisar uma unidade
aprofundadamente, como no caso deste trabalho. O presente estudo de caso caracteriza-se como

descritivo/exploratorio, por buscar descrever as caracteristicas de um dado fendmeno, explorando

novas problematicas e renovando as existentes (Vergara, 1997)
3.2.1 Primeira fase: escolha da organizago e dos sujeitos da pesquisa

No que tange as organizagdes bancarias no Brasil, a compreensio da mudanga
estratégica constitui-se essencial, posto que nos Ultimos anos tais organizagdes vem sendo

forcadas a aprender a operar em uma economia de baixa inflagdo e, assim, redefinir o proprio
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conceito de banco (Silveira Jr e Vivacqua, 1996). Adaptar-se, portanto, aos novos modelos do

cenario financeiro nacional vem sendo o grande desafio destas organizagdes (Vassalo, 1998).

Também os bancos estaduais tiveram que entrar no novo jogo competitivo.
Caracterizados como sociedades de economia mista, tem como maior acionista o0 Governo do
Estado, que prové certa estabilidade e seguranga para seus integrantes. No entanto, suas
atividades e seu desempenho sdo orientados por principios empresariais. Neste contexto, a
redefinigdo do problema empresarial, de acordo com o ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978),
através de um processo de reposicionamento organizacional, necessariamente reordenara as

relagOes internas e externas da organizagdo, implicando também em uma nova configuragédo de’

seu universo simbolico.

Dentro deste ambiente de mudangas também se‘enc'ontra o Banco do Estado do
Amazonas S.A — BEA. Criado no ano de 1958, ja passou por diversas mudangas originadas,
principalmente, de fatores politicos e econdmicos. Em 1995, ao deparar-se com graves problemas
financeiros iniciou um amplo processo de reposicionamento organizacional, onde se redefiniu o

dominio de atuagio do BEA e, com isto, repensou sua estratégia, sua missdo e seus valores, de

acordo com o novo quadro econémico que se configurava.

Obviamente, esté processo foi seguido de mudangas estruturais e tecnoldgicas. No
entanto, destacamos neste trabalho a dimensdo estratégica por se pretender analisar a mudanga a
partir das representagdes dos novos valores e, principalmente, da descrigio compartilhada da
organizagdo e de seus novos requisitos de funcionamento. Entende-se que esta dimensdo da
mudanga ¢ que provera todo o processo com os novos simbolos e significados a serem

compartilhados pela organizagio ( Moggi e Buckhard, 1996).

Face ao quadro em que se encontrava a organizagdo, percebeu-se a oportunidade em
utilizd-la como campo de investigagdo no presente trabalho. Ademais, outros fatores que
influenciaram a escolha desta organizagdo foram: a) o fato de ela funcionar na localidade onde a
pesquisadora reside, a cidade de Manaus; e b) o fato de que a pesquisadora teria o acesso de
informagdes mais facilitado, dado que possuia contatos com pessoas da organizagio. Considerou-

se, portanto, que tais fatores poderiam facilitar a coleta de informagdes e a propria realizagdo da

pesquisa.
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Assim, a organizag@o que se constituiu como o campo de investigagdo desta pesquisa
¢ o Banco do Estado do Amazonas S.A — BEA que, atualmente, opera através de 10 agéncias na
capital do Estado, Manaus, e de 26 agéncias e 1 posto em cidades do interior. As agéncias da

capital estdo alocadas nos principais bairros da cidade.

Todas as agéncias sdo apoiadas por 19 departamentos funcionais, subordinados a
duas diretorias de areas, a Diretoria Administrativa e a Diretoria Operacional. A dire¢do geral de
toda a estrutura do Banco € exercida por um Diretor-Presidente. A estrutura onde se
desenvolvem as atividades da cupula e dos departamentos funcionais € intitulada “Diregdo Geral”

e funciona em um edificio situado no centro da cidade de Manaus.

A populagio desta pesquisa foi composta por pessoas que ocupam cargos de diregio
e geréncia do BEA. A escolha da populacio foi realizada através de técnicas de amostragem nao-
probabilistica ou intencional. Em consondncia com defini¢do de Vergara (1997), os sujeitos
foram selecionados de acordo com sua relagio com os aspectos enfocados no estudo, ou seja, de

acordo com critérios formulados a partir das intengGes da pesquisa.

. Em razdo disto, classificaram-se os sujeitos em dois grupos: um dos participantes
centrais € outro dos participantes complementares da pesquisa. Os participantes complementares
sdo representados por aqueles sujeitos entrevistados (jue ocupam cargos de diregdo ou chefia de
departamentos funcionais no 6rgdo intitulado “Dire¢do Geral”. Foram considerados desta forma
porque, mesmo contribuindo com informagdes essenciais para o entendimento da mudanca, sua
visdo expressa a percepgdo da coalizdo, a mesma encontrada nos documentos organizacionais.
Deve-se isto ao fato de que também foram idealizadores tanto da mudanga, e principalmente dos

métodos de sua implementagio.

Os participantes centrais, por sua vez, foram representados pelos gerentes de agéncia
da capital entrevistados. Optou-se por esta diferenciagdo para tornar claro as intengdes da
pesquisa de analisar a configuragdo de valores no contexto da mudanga estratégica, sob a

percepcdo dos gerentes de agéncia da capftal do estado. Os detalhes desta escolha serdo

pormenorizados em sec¢des seguintes.
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3.2.2 Segunda fase: coleta de conteudos

Em conformidade com as caracteristicas desta pesquisa, foram coletados dois tipos de
informagdes: as primarias e as secundarias. As informagdes primarias foram coletadas através de
entrevistas, com os participantes centrais € complementares, € de observagdo simples, de forma
assistematica. Enquanto isso, as secundarias foram coletadas através de pesquisa em documentos
organizacionais. As primeiras formaram a base principal para o desvelamento das interpretacdes
dos componentes da amostra principal, refor¢ando as informagdes secundarias. Estas, por sua

vez, contribuiram para o entendimento de aspectos oficiais e também historicos da organizagao.

Portanto, a fase de coleta de conteidos desenvolveu-se em seis etapas. As duas

primeiras etapas referem-se ao primeiro momento desta fase, onde se coletou as informagdes

secundarias. As etapas subsequentes relacionam-se ao segundo momento da coleta de contetudos,

quando foram coletadas as informagGes primarias.

Antes de partir para a descrigdo destes dois momentos que compdem a Fase de Coleta

de Conteudos, e suas respectivas etapas, faz-se necessario esclarecer sobre o momento e o

contexto no qual foi realizada a pesquisa.

3.2.2.1 Periodo de realizagdo da pesquisa

Esta pesquisa foi realizada entre os meses de Agosto e Novembro de 1998, que
consistiu em um momento de incertezas para o Banco do Estado do Amazonas e seus
funcionarios. No més de Julho de 1998 comegaram a ser veiculadas informagdes na imprensa
local sobre a possibilidade do Banco vir a ser privatizado ou federalizado. Quando a
pesquisadora iniciou a coleta de contetidos, no més de Agosto, as especulagdes ja estavam se
concretizando. No entanto, ainda ndo havia certeza de nada, pois neste periodo desenvolvia-se
plena campanha eleitoral para Governo do Estado e para o Legislativo Federal e Estadual, e a
discussdo sobre o futuro do BEA foi abafada por algum tempo. Nesta época, ao se contatar as
pessoas, percebia-se a inseguranga em alguns, além da duvida que era constante nos depoimentos
da maioria dos funcionarios. Vale salientar que os gerentes entrevistados nio aparentavam tanta-

inseguranga quanto outras pessoas com as quais se havia estabelecido contato.
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Apesar deste quadro de incertezas, a pesquisadora analisou e concluiu que o estado de
animo das pessoas e suas insegurangas em relagdo ao futuro da organizagdo ndo prejudicariam o
teor da pesquisa, posto que s3o nesses momentoé de incerteza que as pessoas tendem a buscar
mais justificativas para a manutengdo de certas estruturas, atividades, habitos ou
comportamentos. Estas reagdes foram facilmente observadas, tanto que todos faziam questdo de
justificar a necessidade da manutengdo da organizag@o, enfatizando sua importancia para o
desenvolvimento do Estado e salientando sua missdo, sua razdo de existir. Além disso, a
efetivacdo do processo de federalizagdo sO seria iniciado em Dezembro, quando a fase de

entrevistas ja deveria estar concluida.

Com isto, podemos interpretar algumas atitudes de nio - colaboragio com a pesquisa,
por parte de alguns funcionérios, como reflexos deste contexto de ambigiidades e incertezas no
qual estavam inseridos. Deve-se ressaltar que o Banco do Estado possui 40 anos de existéncia e
sempre sobreviveu a especulagdes sobre sua extingdo. No entanto, também ndo podemos atribuir
todos os comportamentos a este contexto, lembrando que a organizagio em estudo constitui-se
uma empresa publica, com fortes caracteristicas de sistema fechado, e com uma cultura
organizacional desenvolvida num ambiente de n3o competitividade e de seguranga. Tais

caracteristicas propiciam a generalizagio do sentimento de inseguranga quando se percebe

ameagas ao "status quo".

Ainda que alguns funcionarios duvidassem da federalizagdo do banco, muitos tinham
certeza de que isto ocorreria. Mesmo diante de muitos protestos publicos realizados pelos
bancarios, o que se temia concretizou-se em 15 de Novembro de 1998, quando a Assembléia
Legislativa do Estado aprovou a federalizagio do Banco do Estado do Amazonas. Observou-se,
no entanto, que as pessoas, depois da federalizag¢do estavam mais tranquilaé em relagdo ao futuro.
Supde-se que isto se deve ao fato de terem garantido alguns beneficios com a federalizagdo, além

de ja estarem cientes de que o processo ainda levaria mais de um ano até sua concluso.

3.2.2.2  Primeiro momento: coleta de informag¢Ges secundarias

As informagdes secundarias sdo representadas pelos conteudos registrados em

documentos oficiais, organizacionais ou extra - organizacionais.
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Estas informagdes foram obtidas em fontes como relatorios, memorandos, circulares,

jornais internos da empresa, etc, cedidos pela propria.
» Primeira etapa: contato inicial com a organizagio pesquisada.

Apos a aprovagdo do projeto, a primeira atitude tomada pela pesquisadora foi entrar
em contato novamente com a organizagdo, o que ja havia ocorrido na época da elaboragdo do
projeto, especificamente no més de Abril de 1998. Este primeiro contato, no entanto, ocorreu
através de outras pessoas e por vias formais, o qual foi efetivado através de uma carta enviada a
Diretoria onde era solicitada a permissdo para a realizag@o da pesquisa naquela organizagdo. Na
mesma carta, também eram explicitados os motivos da escolha da organizagdo, o instrumento ‘de
coleta de dados e o periodo previsto para sua realizagdo. A resposta positiva foi recebida através

de uma carta de autorizagio assinada pelo Diretor-Presidente do Banco.

Assim, munida da carta de autorizag@o, a pesquisadora dirigiu-se a organizagdo, mais
éspeciﬁcamente ao Gabinete da Presidéncia para efetivar um primeiro contato com o ambiente
da organizagdo e, principalmente, apresentar-se para conseguir informagdes com as quais poderia
articular o inicio da coleta de dados. A pesquisadora foi recebida pelo Chefe do Gabinete da
Presidéncia, que se dispds a auxiliar na coleta de dados secundarios, visto que a maioria dos
documentos do Banco sdo arquivados naquele departamento. Orientou a pesquisadora a fazer
uma lista dos documentos necessarios a coleta de dados secundarios, para que pudessem ser
organizados e, posteriormente, concedidos para a pesquisa. Sugeriu que o retorno da
pesquisadora ocorresse duas semanas apoOs aquela data, porque estavam passando por um

processo de auditoria por parte do Banco Central.
» Segunda etapa: pesquisa documental

Niao disposta a esperar muito, a pesquisadora entrou em contato com o Chefe do
Departamento de Planejamento do Banco, o qual ja conhecia pessoalmente. No primeiro contato
com ele, conseguiu-se a maioria do material necessario para iniciar a pesquisa documental e

elaborar os roteiros de entrevistas. Depois disso, recebeu-se a informagéo, tardia, do Gabinete da



Presidéncia, de que o Departamento de Planejamento disporia dos documentos necessarios.
Outros documentos interessantes para o entendimento do processo de mudanga foram

concedidos pelo Chefe do Departamento de Recursos Humanos, quando manteve-se contato com

ele.

Assim sendo, coletou-se as informagdes secundarias em documentos organizacionais
como Planos Estratégicos, Relatorios de Atividades, além de informativos, materiais de

treinamento e de publicidade produzidos pela organizagéo
3223 Segundo momento: coleta de informagdes primarias

As informagdes primarias sdo representadas pelos relatos verbais das pessoas que
representam os participantes centrais e complementares da pesquisa. A coleta de conteudos foi
realizada através de entrevistas semi-estruturadas, guiadas por um roteiro de questdes principais
que orientam o pesquisador (anexol). Esta técnica possibilita ao entrevistado liberdade para se

expressar, 0 que contribui para que o mesmo dé suas respostas com maior espontaneidade.

Por outro lado, este tipo de técnica de coleta permite ao investigador amplo campo de
interrogativas a medida que recebe as informagdes dos sujeitos (Trivifios, 1987). As entrevistas
realizadas foram gravadas em fitas cassetes e registradas através de anotagdes para subsidiarem a

analise posterior. A seguir relata-se as principais etapas que viabilizaram a coleta de informagdes

primarias.
» Terceira etapa: elaboragdo do roteiro de entrevistas

A partir dos documentos organizacionais pesquisados e de fundamentos tedricos
coletados por meio de pesquisa bibliografica, foram conseguidas informagdes oficiais e gerais
sobre a mudanga estudada. Com base nestas informagdes documentais foi elaborado o roteiro de
entrevistas, que seria primeiramente aplicado aos sujeitos complementares da pesquisa : os
Chefes dos Departamento de Planejamento e Recursos Humanos e os Diretores. Através deste

roteiro buscava-se apreender a percepgdo destas pessoas em relagdo a mudanga, posto que foram
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atuantes no processo de mudanga, definindo e divulgando as novas orientagdes aos funcionarios,

especialmente aos gerentes.

» Quarta etapa: escolha e entrevistas dos participantes complementares da pesquisa

Estas entrevistas foram realizadas entre Agosto e Outubro de 1998. Tal alongamento
de tempo relaciona-se a pouca disponibilidade dos entrevistados, o que culminou em alguns
adiamentos das entrevistas. Foram entrevistados o Chefe do Departamento de Planejamento, o
Chefe do Departamento de Recursos Humanos e a Diretora Financeira. Como ja relatado,
pretendia-se entrevistar os outros dois dirigentes, o Diretor-Presidente € o Diretor Administrativo.
No entanto, estes ndo colocaram-se disponiveis para conceder entrevistas, justificando que

“estavam totalmente tomados com as a¢des que estavam definindo o futuro do Banco, ou seja,
com o possivel processo de Federalizagdo. Apos a transcrigdo destas entrevistas, observou-se que
a participago dos outros dois dirigentes ndo era indispensavel, sendo as informagdes coletadas

até o momento suficientes para o andamento da pesquisa.
» Quinta etapa: escolha dos participantes centrais da pesquisa..

Apos a realizag@o das entrevistas com os sujeitos selecionados na Dire¢do Geral, foi
possivel eleger os gerentes que representariam os sujeitos centrais da pesquisa. As informagdes
obtidas sobre o funcionamento da organizagio e sobre as peculiaridades da mudanga serviram de
base para que se pudesse delimitar a abrangéncia do estudo. A partir das entrevistas com os
sujeitos complementares, a pesquisadora ficou ciente de que as agéncias do Banco localizadas no
interior do Estado eram, em sua maioria, de pequeno porte, s vezes compostas apenas com um

Gerente Geral. Nao obstante, obteve-se a informagio de que muitas destas agéncias foram criadas

recentemente.

Diante disto, delimitou-se a populagio aos gerentes das Agéncias do Banco
localizadas na capital do Estado. As agéncias da capital se enquadram melhor na pesquisa, pois

seguramente fazem parte da historia do Banco, sendo muitas tdo antigas quanto a propria
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organizagdo. Além do mais, sdo agéncias de porte maior, ja que € na capital que se concentra a
maioria da populagdo do Estado e também das atividades do Banco. As agéncias da capital

compdem um total de 10 unidades, localizadas cada uma em um dos principais bairros da cidade.

Em cada agéncia do Banco do Estado localizada na capital existem trés (03) tipos de
gerente: 0 Gerente Geral (GG), o Gerente de Negdcios (GN) e o Gerente Administrativo (GA),
sendo o namero de GN’s variavel de um (1) a quatro (4), dependendo do volume de negodcios da
agéncia. O gerente administrativo € responsavel por atividades relativas a organizagdo e
funcionamento da agéncia, como a parte financeira e contabil, a coordenagio dos funcionarios de
linha, etc. O gerente de negdcios € responsavel pela captagdo de recursos para a agéncia, ou seja,
vende os servigos e produtos do banco. O gerente geral, por sua vez, coordena a agéncia de uma
forma global, tanto a atividade administrativa como a operacional, sendo o maior responsavel

pelos resultados da agéncia e o interlocutor entre a agéncia e a diretoria.

A idéia inicial era entrevistar apenas os gerentes gerais e de negocios que se
enquadrassem nos critérios da pesquisa, devido ao fato de estas pessoas estarem mais diretamente
ligadas ao ambiente da empresa, lidando diretamente com clientes e com as metas de cada
agéncia. No entanto, optou-se por considerar os gerentes administrativos, pressupondo-se que
também possuem conhecimento acerca do negocio e do funcionamento da organizagdo. Este

pressuposto foi comprovado através das entrevistas realizadas.

Com o auxilio do Chefe do Departamento de Recursos Humanos, selecionou-se os

participantes centrais da pesquisa a partir dos seguintes critérios:
- Serem gerentes de agéncia da capital do Estado
- Terem sido gerentes antes da mudanga; e
- Serem funcionarios do Banco ha mais de 10 anos .

Mesmo diante destes critérios foram também selecionados um gerente administrativo
que ndo se enquadrava no critério de ter sido gerente antes da mudanga e um gerente de negocios
que, mesmo tendo sido gerente antes da mudanga, tinha menos de 6 anos de Banco.
Posteriormente, para efeitos da analise de contedido, ndo foram considerados como participantes
da pesquisa, sendo observado que seus relatos ndo contribuiriam para a elucidagdo das questdes

centrais da pesquisa, pelo fato de ndo dominarem as informagdes que estavam sendo buscadas no
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roteiro de entrevistas. Entretanto, tais informag¢des foram muito uteis para a compreensdo do

contexto organizacional em estudo. Portanto, estas duas entrevistas ndo foram de todo

improdutivas.

Um total de 16 gerentes foi selecionado para participar da pesquisa, incluindo-se
aqueles dois (2) que ndo apresentavam os critérios completos. Este grupo era formado de 7
Gerentes Gerais, 6 Gerentes de Neg6cios e 3 Gerentes Administrativos. O chefe do Departamento

de Recursos Humanos concedeu a pesquisadora o nome de cada um e o telefone para contato na

agencia onde trabalhavam.

» Sexta etapa: entrevistas com os participantes centrais da pesquisa

Apds adaptagdo do roteiro utilizado nas entrevistas com os participantes
complementares, deu-se inicio as entrevistas com os gerentes das agéncias. Utilizou-se dois
procedimentos para contatar os gerentes. Algumas vezes, a pesquisadora dirigia-se diretamente a -
agéncia e apresentava-se ao gerente, mostrando a carta de autorizagdo da Direcdo para a

realizagdo da pesquisa, além de dar explicagGes gerais sobre seus objetivos, apresentando-lhes

também o roteiro de entrevistas.

No caso dos GG’s e GN’s, varias foram as vezes em que ndo se conseguiu encontra-
los, pois suas atividades muitas vezes demanda que saiam da agéncia. Em alguns casos,
participavam de reunides e ndo podiam atender a pesquisadora. Por tais razdes, a pesquisadora
passou a telefonar antes para saber em que horario o gerente estaria na agéncia. Caso conseguisse
falar com ele, tentava logo marcar a entrevista. No caso das agéncias localizadas em bairros

distantes, este fot o procedimento utilizado para contatar os entrevistados.

Na maioria das vezes, os gerentes ficavam, de inicio, um tanto receosos em conceder
entrevistas. Até que a pesquisadora explicasse que os objetivos da pesquisa ndo estavam ligados a
questdo da possivel federalizagdo do Banco, eles se mostravam um pouco relutantes. Alguns
alegavam que precisavam reler algumas coisas para lembrarem-se de fatos, ou ainda, que nio

poderiam falar coisas muito significativas. A pesquisadora tentava convencé-los a participar
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argumentando que aquilo que eles tinham para falar era suficiente e importante para a pesquisa.

Na maioria das vezes foram convencidos; em outras n3o.

Um dos GN’s selecionados, ndo se disponibilizou a conceder a entrevista,
justiﬁcando que ndo tinha condigdes emocionais para falar sobre o Banco. Um outro GN, com o
qual a pesquisadora entrou em contato através do telefone, alegou que estava ocupado no
momento e pediu para que ligasse no dia seguinte. No dia seguinte, tornou-se a telefonar, mas
este gerente tinha saido de férias. O GG de uma das agéncias, quando contatado pelo telefone,
pediu que a pesquisadora levasse a ele a carta de autorizagdo, para decidir se poderia conceder a
entrevista. A pesquisadora deixou a carta de autorizag@o e o roteiro nas maos de sua secretaria,
com o intuito de entrar em contato posteriormente e, através do telefone, marcar a entrevista, se
assim ele se dispusesse. Até 0 momento da analise ndo conseguiu-se contata-lo novamente. O GG
de uma outra agéncia, por sua vez, também nio dispds de tempo, como justificou, para conceder
uma entrevista. Entdo, quatro (04) gerentes, da amostra de quinze (15), que se enquadraram nos

critérios definidos de selecéio de sujeitos, ndo se dispuseram a participar da pesquisa.

Diante de tais recusas e indisponibilidades, o total de gerentes entrevistados foi de
onze (11) , sendo 5 GG’s, 4 GN’s e 2 GA’s. Estas entrevistas foram realizadas nos meses de
Outubro ¢ Novembro de 1998. Um fato comum entre elas foi o momento de sua realizagio,
sempre fora do horéario de expediente piblico do banco, quando os gerentes ndo atendem os
clientes. Mesmo assim, varias das entrevistas foram realizadas com uma certa pressdo de tempo,
principalmente quando aplicadas no horario anterior a abertura das agencias, das 8 as 9 da manha.
Por outro lado, dois gerentes, um GG e um GN no aceitaram que a entrevista fosse gravada. A
pesquisadora, portanto, precisou utilizar sua capacidade de sintese e de escrever rapido para
poder registrar as falas principais. Apesar de fatores limitativos como estes, considera-se que o

conteudo das entrevistas néo foi afetado a ponto de prejudicar sua analise.

O tempo de duragdo médio das entrevistas foi de 50 minutos. Ao final das entrevistas,
notou-se, por diversas vezes, que os entrevistados ja tinham se acostumado com a situagdo de
falar sobre si mesmos e sobre o Banco, o que contribuia para que varios deles se colocassem a

disposi¢do de colaborar com outras informagdes, se assim fosse necessario em momento

posterior.
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3.2.3 Terceira fase: analise e interpretagdo dos conteudos

O procedimento utilizado para analisar as informagdes coletadas nesta pesquisa foi do
tipo descritivo/interpretativo, em que a analise se apoia no processo logico da interpretagdo e na

capacidade de reflexdo do pesquisador sobre o fendmeno, objeto de seu estudo (Vergara, 1997)

A descrigdo e interpretagdo dos conteudos coletados foi desenvolvida através da
técnica de analise de conteado. Esta técnica, como afirma Richardson (1985), constitui
importante instrumento para o estudo da interagdo entre os individuos. Consequentemente,
também configura-se em importante técnica para o estudo dos produtos de tais interagdes, como €

o caso dos valores, foco central da analise realizada nesta pesquisa.

A analise de contetido, conforme Richardson (1985, p.45), busca definir “quem diz o
que, a quem, como e com que efeito”. Portanto, representa um conjunto de instrumentos

metodologicos que podem ser aplicados a diversos tipos de discursos. Caracteriza-se

metodologicamente por trés aspectos:

a) objetividade — condiz com a explicitagdo de regras e procedimentos utilizados em
cada etapa da analise. Apresentam-se, entdo, as decisdes que o pesquisador teve que tomar, tais

como : distinguir categorias, que categoria usar, que critérios utilizar para registrar e codificar o

conteudo, etc.

b) sistematizagdo — observa a inclusio ou ndo de categorias de um texto de acordo

com regras consistentes e sistematicas.

c) inferéncia — procedimento intermediario que permite a passagem entre a descrigao,

a primeira etapa da analise, € a interpreta¢do, que ¢ a ultima.

Diante dos principios apresentados, o processo de analise e interpretagdo ocorreu de

acordo com as seguintes etapas, que foram seguidas ao se analisar tanto as informagdes

primarias, quanto as secundarias:
1. Transcrigdo

As entrevistas gravadas em fitas cassetes foram transcritas na integras, primando-se
pela fidelidade aos depoimentos. Foram reproduzidas as pausas nas falas, as repeti¢des, os

cacoetes e outras ocorréncias comuns na linguagem oral, através de reticéncias. Além disso,



procurou-se também substituir por numeros os nomes das agéncias. No caso da analise de

documentos esta etapa ndo é realizada.
2. Leitura

Foi realizada uma primeira leitura com o intuito de organizar as idéias e de se obter
uma visdo geral do conteudo do material. Cada participante recebeu uma legenda, de acordo com
sua fungdo, e um numero, explicitando a ordem em que foram entrevistados. No caso dos
documentos, realizou-se, mediante a leitura, uma pré - selecdo das partes mais interessantes para
a pesquisa, e as partes selecionadas foram identiﬁcadas com legendas de acordo com a fonte
documental. A anélise das informagdes secundarias foi desenvolvida através da técnica da analise

documental, buscando-se identificar informagdes referentes as categorias em estudo. (Ludke e
André, 1986).

3. Categorizag@do e descrigdo

A forma de categorizag@o mais utilizada € a analise por temas, que consiste em isolar
temas de um texto e extrair as partes utilizaveis, de acordo com o problema pesquisado,
definindo-se os temas principais e¢ os secundarios (Richardson, 1985). Conforme este
pressuposto, tendo-se definido as grandes categorias para a coleta e analise do conteido, o
tratamento do material foi realizado, apds leitura, extraindo-se partes dos textos (oriundos de

documentos e verbalizagtes) consideradas utilizaveis de acordo com o problema da pesquisa.

Na etapa de categorizag@o dos conteidos dos documentos organizacionais, utilizou-se
como temas as dimensdes sugeridas por Pettigrew (1996) no estudo de mudangas, quais sejam, o
Contexto, o Contetdo, e o Processo, que permitiriam a descrigdo da mudanga de uma forma
genérica, evitando-se, ainda, a tendéncia a falta de dinamismo inerente aos estudos que adotam a
visdo temporal do “antes e depois”. Ao se desenvolver o tratamento das informagdes primarias,
mais precisamente aquelas relativas aos depoimentos dos “dirigentes”, tais temas foram
ramificados, e dai surgiram sub-temas, dentro dos quais foram agrupadas as unidades de

conteido, formadas, por sua vez, pelo agrupamento das unidades de registro selecionadas.

A categorizag@o ocorreu, na realidade, em duas etapas, visto que assim foi necessario
devido ao mesmo ter ocorrido com a analise. Portanto, com os temas e subtemas definidos na
primeira fase de categorizagdo, examinaram-se os documentos e discursos de dirigentes,

conseguindo-se tragar um panorama “oficial” da mudanga, bem como identificar valores
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corporativos que orientavam a instituicdo antes e apds a mudanga. Tais elementos podem ser
observados no Quadro 1. Em seguida, apds descrigdo das informagGes na primeira parte da
analise, partiu-se para a analise dos valores gerenciais, também a partir da descrigdo da mudanga
(contexto, conteudo e processo). A identificagdo dos valores gerenciais foi mais facilitada, posto
que os valores corporativos ja haviam sido identificados. Estes foram utilizados como unidades
de conteudo, que orientaram o tratamento das informacdes, através da sele¢do das unidades de

registro relativas aos valores gerenciais, o que pode ser visualizado no Quadro 2.
4. Interpretagdo, Conclusdes e Redacgio Final

Interpretando-se as informagdes gerais da analise, buscou-se responder ao problema
de pesquisa, confrontando-as com a teoria organizacional selecionada. Além disso, foram

propostas algumas sugestdes para futuras pesquisas relacionadas ao tema.

No quadro da pagina seguinte visualiza-se o processo de analise desenvolvido nesta

pesquisa.
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4. DESCRICAO E ANALISE DAS INFORMACOES

Neste capitulo descreve-se e realiza-se a analise das informagdes coletadas em
documentos organizacionais € em entrevistas com membros da administragdo superior € gerentes
de agéncias do Banco localizadas na capital do estado. Assim, subdivide-se em duas partes. Uma
refere-se a analise dos valores corporativos, enquanto a outra esta relacionada a analise dos

valores gerenciais, ambas realizadas a partir do reposicionamento organizacional.

4.1 Reposicionamento e valores corporativos

Neste topico serdo descritas e analisadas informagles coletadas a partir de
documentos organizacionais € de depoimentos de entrevistados que trabalham na administragdo
superior do Banco. Deste modo, ¢ possivel identificar os valores corporativos dominantes no

periodo anterior € posterior 4 mudanga enfocada, ou seja, o reposicionamento organizacional.

Para tanto, serdo analisados os aspectos historicos e evolutivos da organizagdo,
referentes a0 momento de sua criagdo e eventos destacados em sua trajetéria. Em seguida,
analisar-se-a o contendo do posicionamento anterior & mudanga, em termos da missdo, estratégia
e dominio que o sustentavam. Identifica-se, preliminarmente, os valores corporativos respectivos
a tal pbstura estratégica. Em seguida, analisa-se a percepg¢do corporativa em relagio 4 mudanga e
o conteiido do novo posicionamento, estabelecido a partir de 1995. Aqui também sdo destacados

os novos valores orientadores da postura estratégica proposta.

Logo apos, descreve-se os aspectos destacados pelos individuos da administragdo
superior como relevantes no processo de mudanga, em termos da analise das a¢les e reagdes

percebidas na mudanga, bem como das avaliagdes realizadas acerca da mesma. Ao final, analisa-

se o reordenamento dos valores corporativos identificados.
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4.1.1 Aspectos historicos e evolutivos da organizag@o

A inaugurac@o do Banco do Estado do Amazonas ocorreu em 19 de Maio de 1958,
Comemorou-se, assim, os 40 anos de suas operagdes em 1998. Entretanto, esta organizagio existe
desde 06 de Abril de 1957, data da sua Assembléia de Constituigdo, que foi presidida pelo entdo
Governador do Estado, senhor Plinio Coelho. O governador, em seu discurso, declarou a grande
satisfagdo obtida com a criagiio desta institui¢do financeira publica. Devido a insuficiéncia da
rede bancaria local, um banco estadual constituia uma antiga aspiracéo do Governo, das classes

produtoras e do grande publico composto pelos cidadios do estado (Diario Oficial, 1957).

Na mesma data, um dos acionistas foi eleito o primeiro Diretor-Presidente da
organizagdo, o senhor Jacob Sabba. Em seu discurso, enfatizou a importdncia do BEA para a
economia do estado, destacando que muitas outras pessoas pensavam de forma semelhante, visto
que sua criagio fora fruto da cooperagdo dos poderes publicos, do comércio, da induastria € dos
proprios acionistas. O Diretor-Presidente se comprometeu em dedicar-se na realiza¢do do
(;bjetivo social do BEA, e conclamou o publico amazonense a contribuir para tal, demonstrando
sua confianga através do deposito de suas economias e na utilizagdo dos servigos do novo orgio
do Governo Estadual. (Diario Oficial, 1957)

Analisando-se o discurso do primeiro Diretor-Presidente, constata-se que, na referida
época, também existiam no Amazonas, como na maioria dos estados, fortes pressdes sociais no
sentido de o setor publico criar estruturas estaduais, que ao lado das regionais em operagdo,
fossem capazes de resolver ou atenuar os problemas de financiamento no dmbito dos Estados. Por

essa razdo, no final dos anos 50 quase todos os Estados brasileiros contavam com seu banco
estadual (Teixeira, 1979).

Todavia, tais problemas nfio eram resolvidos pois, como expde Teixeira (1979), os
governos estaduais normalmente criavam seus bancos apenas com carater comercial. Como os
demais bancos privados da época, os bancos estaduais constituiam-se em pequenas redes de
agéncias, voltadas basicamente para os servigos de depositos e descontos, tendo como objetivos
unicos as fungdes de caixa e empréstimo, além de fungdes acessorias de prestagdo de servigos.

Em momentos posteriores ¢ que eles comegavam a atender operagdes de prazos mais longos,
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mesmo que com pequena intensidade em relagdo as operagdes de curto prazo, posto que

padeciam da auséncia de recursos adequados.

Em fung¢@o disto, muitos bancos estaduais mistos ndo possuem grande experiéncia no
que tange as suas fun¢des de fomento, posto que apenas na segunda metade da década de 60 é
que passaram a atuar com financiamento em condigdes especiais de prazos e juros. De fato os
recursos necessarios so surgiram a partir das reformas no Sistema Financeiro Nacional, entre os
anos de 64 e 67. Além disto, apenas em novembro de 1976 é que o Banco Central, através da

Resolugdo n. 394, estabeleceu as normas gerais de atuagdo dos bancos de desenvolvimento
(Maranh@o, 1993)

Sendo assim, varios bancos estaduais, s6 implantaram concretamente suas carteiras
de desenvolvimento a partir da década de 70, desenvolvendo atividades tipicas de fomento
através da criagdo de instrumentos e mecanismos compativeis com a atuagio especializada. Foi o
que também ocorreu com o BEA: sua carteira de desenvolvimento s6 veio a ser implantada

efetivamente em meados da década de 70, como consta em Teixeira (1979).

De antemdo, pode-se deduzir que a fungdo de fomento sempre esteve em segundo
plano nas atividades do Banco, o que contribuiu para a disseminagdo de valores relacionados as
atividades inerentes a fung¢do comercial e a sua propria natureza de empresa publica. Diante disto,
compreende-se que, por algum tempo, o Banco do Estado do Amézonas buscou atuar como

instrumento de desenvolvimento econdmico, quase exclusivamente através da sua veia de banco

comercial publico.

Esta observagio pode ser confirmada ao se analisar a visio de um dirigente, para
quem o Banco foi criado para ser diferente dos outros bancos privados, voltado para o0 homem do

Amazonas. Este entrevistado argumentou, em relagdo aos motivos de criagdo do banco:

«0 BEA nfo seria mais um banco comercial, mas o grande prestador de servigos ao governo,
trabalhando também com recursos “normais” de qualquer banco comercial, além de recursos de
desenvolvimento» (CD1).

Certamente, a criagio do Banco estava direcionada para atender aos cidaddos da
regido, porém, ndo se pode afirmar que logo nos primeiros anos de sua existéncia o BEA tenha

sido um grande prestador de servigos ao governo, pelo menos da forma como se constitui nos



dias atuais. Fortuna (1993) considera dificil a identifica¢do de uma data a partir da qual os bancos
passaram a exercer tal fun¢do. Explica que os bancos ndo participavam do sistema de arrecadagio
do Estado. O relacionamento entre povo e orgdo publico era realizado de forma direta entre as
partes. Cada entidade publica possuia uma estrutura propria para arrecadagdo de impostos e taxas
de servigos, além de pagamentos de beneficios. Porém, esta estrutura passou a apresentar alto
custo quando aumentou a execugdo de servigos publicos e a concessdo de beneficios, decorrentes

do desenvolvimento econdmico da sociedade brasileira.

Por sua capacidade de processar com rapidez as transferéncias de numerario, os
bancos passaram a substituir coletorias e postos de recebimento de taxas de servigo publico e
pagamento de beneficios, servindo de intermediarios entre o 6rgdo publico e o contribuinte.
Tornaram-se grandes prestadores de servigos, principalmente ao governo, fato que se concretizou

também com o BEA no decorrer de seu funcionamento.

Outro aspecto a destacar, a partir do discurso dos fundadores, € o fato de o banco ter
sido criado por desejo de varios setores da sociedade, tendo uma grande demanda para seus
servigos, o que ¢ traduzido no discurso dos fundadores como “insuficiéncia bancaria local”. Tal

demanda continuou crescendo nos 30 anos seguintes & sua criagdo.

Em contraste com a visdo elaborada pelo dirigente citado acima, confirma-se a idéia
de que, por muito tempo o BEA ndo se preocupou com o fator “concorréncia” ou
competitividade, tanto por ter sido criado em um momento de crescimento econémico, quanto
pelo fato de ser concebido como “diferente”, ou seja, um banco publico que nido deve se
preocupar com aspectos mercadologicos e sim satisfazer o seu maior cliente, o governo estadual,

tornando-se o “grande prestador de servigos” ao governo.

Como ja citado, o BEA transformou-se, efetivamente, em um banco estadual de
desenvolvimento na segunda metade da década de 70. Apresentando-se na forma mista, ou seja,
banco comercial com carteira de desenvolvimento, foi organizado para fornecer crédito de médio
e longo prazos as empresas localizadas no estado. Como os demais bancos estaduais mistos,
levando-se em conta que apresenta as fun¢des comerciais com maior destaque em relagdo as
fungdes especializadas (carteiras de desenvolvimento), o BEA subordina-se 4 secretaria de
Fazenda do Estado. Além disso, organiza-se na forma de sociedade anénima, onde ¢ obrigatoria a

participagdo majoritaria do governo estadual, sob a condigio de sociedade de economia mista de



controle estatal. Estes aspectos, no entanto, foram observados desde o momento de sua criagdo,
em 1957,

A criagdo destes organismos estatais de fomento reflete a busca de uma forma capaz
de intensificar a capitalizagdo do setor produtivo, ampliando ou facilitando o acesso aos bens de
capital, onde o processo de desenvolvimento econdmico nio se realiza com a velocidade
necessaria (Teixeira, 1979). Contudo, os bancos mistos apresentam alguns dilemas inerentes a

sua natureza.

Observa-se, nesse sentido, que a filosofia subjacente de um banco de
desenvolvimento € bem diferente daquela de um banco comercial. Os bancos comerciais, mesmo
adotando a orientagio voltada para o cliente, sempre colocardo o lucro como motivagdo basica de
sua existéncia. Por sua vez, os bancos de desenvolvimento nasceram para perseguir outros
objetivos, os sociais principalmente, onde sdo orientados para o cliente, caminho através do qual

seu objetivo de desenvolvimento econdmico e social pode ser alcangado (Teixeira, 1979).

Assim, constata-se que o0 BEA, como banco estadual misto, apresenta um carater
essencial de empresa publica, de instrumento do Estado para o desenvolvimento social e, assim,
ndo prioriza a maximizagio do lucro. No entanto, como enfatiza a area comercial, encontra-se
obrigado a agir com critérios empresariais. Ao menos nas atividades relacionadas a sua fungdo
comercial, a lucratividade e a rentabilidade tende a ser um valor central. Talvez este conflito de
valores seja um dos principais motivos que acabam confundindo os bancos estaduais em relagio

a sua propria missdo de contribuir para o desenvolvimento econdmico das regides que assistem.

Diante do exposto, observa-se que desde o momento de sua criagdo, o BEA sustentou
uma estratégia embasada em valores que levariam, inevitavelmente, a falta de clareza em sua
missdo. Assim, a responsabilidade social constitui-se em um valor central na empresa desde sua
origem. No entanto, este valor esteve sempre atrelado a natureza publica do banco e ndo a
estratégia de atuagdo como banco de fomento, que sempre foi secundaria. Por outro lado,
percebe-se que tal natureza ndo permitiu que a lucratividade fosse um valor aceito como de
maxima importincia no momento de sua criagdo. No entanto, sua énfase nas fungdes de banco

comercial desde o inicio de suas operagdes sempre colocaram a lucratividade/rentabilidade como

necessidades de sobrevivéncia do banco.



Na segdo seguinte, poderemos observar que o BEA, por tal énfase nas fungdes do
banco comercial, esteve a maior parte do tempo orientado para o lucro, € ndo para o cliente. Estes
valores seriam enfatizados e enraizados nas décadas seguintes, em especial na década de 80,

dado o contexto econémico que se delineou.
4.1.2 Posicionamento anterior — missdo, estratégia e dominio

O anos compreendidos entre 1990 e 1994 constituem o periodo de analise do
posicionamento do Banco, antes da mudanga. Tal periodo foi vivido com instabilidade pela
organizagdo, quando suas finangas foram afetadas e efetivou-se varias medidas para se cortar
gastos. Até o més de Maio de 1994, o BEA atuava em um ambiente inflacionario, com o qual
estava habituado desde a década passada. Acredita-se que o posicionamento adotado nos anos 80
foi mantido nos anos iniciais da década de 90, apenas com pequenas alteragdes motivadas por
fatores ambientais e estruturais/financeiros. Por isso, considera-se importante destacar alguns
aspectos relativos aos anos que antecedem o periodo de analise, antes de se desenvolver a analise

do posicionamento anterior do banco.

Para se compreender o posicionamento anterior adotado pelo Banco do Estado, faz-se
necessario analisar a missio, a estratégia e o dominio enfocados por suas ages, relacionando-os
aos aspectos ambientais caracteristicos do periodo em questdo. E facil perceber, numa rapida
analise inicial, que a inconsisténcia entre a missdo do Banco e suas atividades desempenhadas,
constatada em sua origem, perdurou impulsionando algumas crises enfrentadas pela organizagdo

no periodo entre a década de 80 ¢ o inicio dos anos 90.

O Banco do Estado iniciou a década de 80 envolvido em uma forte crise financeira.
Em 1982, apresentava receitas que correspondiam em apenas 58% das despesas, o que ameagava
a continuidade de suas operagdes. A partir de 1983, porém, deu-se inicio a um trabalho de
recuperagdo econdmico - financeira, onde o Banco assumiu o desafio de sucesso da reversido do

quadro de faléncia técnica, assinando contratos de gestdo com o Banco Central (Informativo
Historico, 1998).

O inicio da década passada configurou-se em uma época de crise também para o pais.

Neste periodo instaurou-se um cenario formado por recesséo e indices de inflagdo crescentes. Tal
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contexto desviou os bancos brasileiros da fungfio basica de intermediagéo de crédito, imprimindo-
lhes uma estrutura semelhante a de guichés de pagamento. Isto se fortaleceu, segundo Maranhao
(1993), apds as medidas de reajuste econdmico iniciadas em 1986, com o Plano Cruzado que, no
entanto, ndo lograram éxito. Mas, a partir deste momento as instituigdes financeiras passaram a
orientar suas atividades, de uma forma mais intensa, para a captagdo de recursos e prestacio de
servigos, em fungdo das altas taxas de juros praticadas e do risco crescente das operagdes de

crédito em um mercado eminentemente recessivo.

Num regime inflacionario de dois digitos ao més, grandes foram as vantagens geradas
pela ciranda financeira. Portanto, a atividade de dar emprestado foi reduzida e até extinta em
muitos bancos. Os bancos tornaram-se muito habeis em ganhar dinheiro com a inflagdo, visto que

os correntistas viam-se obrigados a manter dinheiro aplicado em investimentos para se defender

da corrosdo monetaria.

Tais beneficios podem ter sido importantes para a reversdo do quadro critico em que
o BEA se encontrava em 1983, quando firmou compromisso com o Banco Central. Cinco anos
depois, em Setembro de 1989, o BEA pagou a ultima parcela da divida com o Banco Central,

respeitando o compromisso firmado (Informativo Historico, 1998).

Muitos bancos estéduais, dentre eles 0 BEA, também vinham participando de forma
contumaz da ciranda financeira. Maranhdo (1993) justifica que nestes casos, a maximizagdo da
rentabilidade nas operagdes comerciais de curto prazo afigura-se imprescindivel a consecu¢do da
sua missdo institucional de indutor do desenvolvimento das regides em que atuam, O que Os
diferencia dos seus congéneres privados. No entanto, muitas vezes, esta missdo ndo vinha sendo

exercida efetivamente. Este viés fica claro ao se analisar a missio declarada do BEA, que definia

sua razdo de ser através da atividade de:

promover e incrementar o desenvolvimento econdmico e social do Estado do Amazonas, através da
intermediagdo financeira, assegurando justa remunerac¢do do capital (Informativo, 1993, p.1)

O cenario artificial que possibilitava a prosperidade dos bancos em geral ndo era
formado apenas pela economia inflacionaria mas, também, pela falta de pressdes competitivas

internacionais a estas instituigdes, como a maioria das empresas brasileiras que atuavam somente
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no mercado interno. Praticava-se no Brasil, desde a década de 70, uma politica econdmica
protecionista, que mantinha o mercado brasileiro fechado a concorréncia externa. Durante estes
anos, as empresas se permitiam empregar um contingente de pessoas ndo produtivas. Seus
sistemas de produg@o estavam impregnados por conceitos de uma filosofia de gestdo baseada na

fartura de recursos, na inexisténcia de concorréncia internacional e em nenhuma preocupagio

com custos (Gongalves, 1998).

Deduz-se que o BEA também mantinha uma estrutura calcada nestes principios.
Depreende-se isto do fato de ter superado uma grave crise sem ao menos cortar custos ou retrair
operagdes de forma significativa. Assim sugerem informagdes documentais, que expressam que o
banco, em tal periodo de reversdo, além de cumprir as condigdes impostas pelo Banco Central,
preservou sua autonomia sem prejudicar empregos, e ainda conquistou neste mesmo ano um

resultado operacional positivo, correspondente a 80,59% do seu Patriménio Liquido

(Informativo Historico, 1998).

Na realidade, durante muitos anos, o verdadeiro e permanente valor estratégico era
ser grande, de modo que o crescimento era o Gnico caminho realmente valido (Gongalves, 1998).
Nestes anos, a concorréncia entre os bancos voltou-se para a captagio, favorecendo um novo
processo de concentragdo pela grande abertura de agéncias dos principais bancos de varejo.
Acreditava-se, no caso dos bancos, que o sucesso em uma economia inflacionaria estava
relacionado a capacidade de aumentar o volume de captagdo. Tal pressuposto determinava o |
aumento no numero de agéncias e, consequentemente, o aumento dos custos fixos. O sistema

bancario tornou-se, entdo, um importante empregador na década de 80.

Neste cendrio, poucas empresas se preocupavam com modernizagdo, seja em aspecto
tenologico/processual ou organizacional (Gongalves, 1998). O sistema bancario, em especial,
consumiu maci¢os investimentos em automagdo dos processos mas, ao contrario dos demais

paises, privilegiou suas inversdes nas atividades de retaguarda, como por exemplo, a

compensagdo de cheques.

Percebe-se que a estratégia adotada pelo BEA também voltou-se para a captagdo € o
crescimento estrutural e de custos fixos. Como coloca um dirigente, até por volta de 1994, "os

bancos viviam muito em cima do ganho inflacionario facil". Face a esta constatagio, este mesmo
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entrevistado concluiu que o BEA de ontem era um banco voltado para a area comercial, por

enfocar apenas os grandes clientes.

De acordo com a orientagdo estratégica adotada, declarava-se como condi¢des
indispensaveis a sobrevivéncia e ao desenvolvimento do Banco os principios, ou valores, de
modernidade, competitividade, credibilidade e rentabilidade. Propunha-se também a atender aos
anseios da comunidade, constituindo instrumento de desenvolvimento econdmico e social do
Estado. Além disso, pregava-se uma relagdo harmoniosa e humanista no relacionamento entre
BEA e funcionarios, com o que se visava o entusiasmo no trabalho, o comprometimento com os
objetivos do lado dos ultimos e reconhecimento e recompensa do lado do Banco. Enfim, os
valores responsabilidade social € humanizagio também eram declarados como importantes para a

organizagdo, com menor €nfase decerto (Informativo, 1993).

A prosperidade, contudo, ndo perdurou e, entre 1990 e 1994, foram realizados varios
esforcos para conseguir a redugdio dos custos, tais como a extingdo de beneficios extras
concedidos aos empregados, que foi o caso da Licenga Prémio, e o fechamento de agéncias fora
do estado. Apesar dos esforgos empreendidos, ao final do exercicio de 1994, registrou-se um

resultado operacional negativo que reforgou o quadro critico que se configurava (Informativo
Histérico, 1998).

Na década de 80, alguns bancos privados ja haviam introduzido cortes em seus
custos, prevendo a inadequagio de uma grande estrutura em tempos de inflagio baixa. Esta
atividade foi influenciada pelo curto periodo em que o Plano Cruzado manteve baixos indices de
inflagdo, quando os bancos deixaram de operar com as vantagens da ciranda financeira. A partir
desta experiéncia os bancos puderam visualizar também que, mais cedo ou mais tarde, ou quando
um governo qualquer conseguisse controlar a inflagdo, um novo modelo de estratégia seria

necessario, o qual deveria se basear nas fungdes classicas de um banco, as quais vinham sendo

esquecidas (Fontes Filho, 1997).

Os bancos estaduais, por sua vez, mantiveram-se do mesmo jeito, inabalaveis até o
inicio da década de 90, o que os levou a desastrosos prejuizos. Tais prejuizos podem ter sido
afetados em muito pela abertura do mercado brasileiro a economia internacional, o que levou o
setor bancario a apresentar niveis de concorréncia cada vez mais altos, e demandar uma agilidade

dificil de ser alcangada pelos bancos estaduais.
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Com algum tempo de atraso, portanto, o Banco do Estado implementou agdes que
buscavam reverter os prejuizos causados por sua lentiddo em se adaptar as mudangas que
ocorriam no cenario. Nota-se que uma grande mudanga se deu na descri¢do da miss@o do banco,

cujo contettdo passou a ser:

Contribuir para a promogdo do desenvolvimento econémico e do Estado do Amazonas, buscando a
plena satisfagdo das necessidades presentes e fuluras de seus clientes, e melhorando a qualidade de
vida da comunidade (Plano Estratégico, 1994, p.1)

Em consondncia com essa nova redagdo da missdo, novos valores foram declarados
como essenciais a sua consecu¢do. Em primeiro lugar, a responsabilidade social, alcangada
através da colaboragdo para a melhoria da qualidade de vida e do desenvolvimento da
comunidade amazonense. Em seguida, a produtividade, efetivada ao se “produzir mais com
menos”. A qualidade, buscada pela satisfacdo das necessidades presentes e futuras dos clientes. A
rentabilidade, através de atuacgdo rentavel para garantir a sobrevivéncia. A humanizagdo, através
do respeito aos clientes e funcionarios, € o estabelecimento de compromissos duradouros. E

finalmente, o equilibrio, que une interesses do Banco e de seus clientes (Plano Estratégico, 1994).

No entanto, percebe-se que a estratégia adotada na década anterior ainda mantinha-se
aperante, 0 que se traduz pelo fato de que a instituigdo buscava ser um banco rentavel, lider no
Estado, ¢ com presenga marcante no cenario dos bancos comerciais no Brasil, viabilizando
resultados em curto, médio e longo prazos. Este posicionamento deixa claro que o BEA centrava
seu foco na area comercial e de curto prazo, deixando de lado seu carater de fomento,
principalmente. Além disso, mantinha-se concentrado nos grandes clientes. A verbalizagdo

seguinte ilustra este enfoque e apresenta uma justificativa para tal:

“Para o banco era muito mais vantajoso que ele pegasse esses recursos dos depositantes e investidores
¢ jogasse em frente, ou seja, ao invés de eu financiar wm produtor, um empresario, um comerciante,
bastaria a aplicagdo no mercado financeiro de uma determinada agdo, isso geraria para a institui¢do.
Ao mesmo tempo que distanciava as institui¢des da area de crédito. Na medida em quc eu passo a nio
aplicar mais em crédito eu comego a me voltar puramente para a area de especulagio. Nido era s6 o
BEA niio, todos os bancos talvez 0 BEA tenha feito até em menor propor¢io pela sua propria natureza
¢ sua missdo, mas passaram a desviar recursos (...) 0 BEA de ontem eu diria que era um BEA que ndo
se centralizava nos pequenos. O BEA de ontem era um banco que tinha uma atuagio nio marcante
perante a sociedade, ndo significa dizer que nds ndo aceitassemos as pequenas contas, mas isso ndo era
nosso foco” (D1)
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Como almejava uma presenga marcante no cenario de bancos comerciais brasileiros,
o BEA manteve a rentabilidade como valor declarado. Mas, mesmo ndo declarando mais a
credibilidade como um principio essencial, de forma coerente com este principio, buscou a
fidelidade dos (grandes) clientes. O banco centrou-se no atendimento e satisfagio das
necessidades de tais clientes, e investiu para isso. Como seus clientes vinham a agéncia
principalmente para depositar e investir, decidiu construir um ambiente especial para aqueles
clientes maiores, dando-lhes conforto e agilidade no atendimento. A verbalizagio a seguir

ilustra este quadro:

"Por exemplo, nos construimos uma sala Prémio, o objetivo era nobre mas, o custo da construgio
dessa sala foi elevadissimo, e o retorno foi, o beneficio foi minimo" (CD1)

Na realidade, mesmo buscando a redugdo em seus custos, o Banco manteve a
estratégia de crescimento adotada anteriormente, buscando maior participagdo no mercado de

"bancos comerciais. Esta estratégia poderia ser traduzida pelas seguintes metas propostas para a

area de Marketing para o biénio 1994-1996:

- expandir e diversificar captagdes e aplicacdes de recurso, oferta de produtos e servigos financeiros

- definir e implaniar uma “Politica de Atendimento” agressiva, voltada para a otimizagdo do

relacionamento com clientes atuais e conquista de novos clientes, algo determinante para o sucesso do
BEA  (Plano Estratégico, 1994, p.9)

Observa-se que a competitividade continuou sendo um valor base para o
posicionamento do BEA, o que estimulava a organizagdo a idealizar um comportamento

“agressivo” e “empreendedor”, bem traduzido pela seguinte meta da area de Economia e

Finangas para o biénio 1994-96:

Agir com dinamismo para atender com rapidez, gerenciar recursos e interagir com o mercado e o
BACEN, fornecendo orientagdes didrias sobre as tendéncias e cotagdes dos juros, do cambio, da
inflagdo, etc (Plano Estratégico, 1994, p. 01)

Da mesma forma que suprimiu a credibilidade e a competitividade de sua declaragdo

de valores, o Banco fez com o principio modernidade. No entanto, sua postura orientada para a
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conquista de novos clientes e mercado exigia do BEA uma atitude de pioneirismo em relagio a
novas tecnologias, algo considerado decisivo. A tecnologia também era considerada apoio
indispensavel para garantir a qualidade dos produtos e servigos, tendo assim papel fundamental
no posicionamento anterior. Esta énfase na tecnologia foi ilustrada na seguinte verbalizagédo de

um dirigente:

“Porque como cu te falei, o banco fez altos investimentos na drea de tecnologia(...) veja bem, tinha a
oricntagdo voltada para melhorar a atuagio do banco, mas muita coisa o banco fez sem uma atengio
adequada a técnica, a boa técnica, ¢ isso fez com que o banco, em vez de investimento, isso se
transformasse em custo.(...). O nosso Centro de Processamento de Dados foi carissimo, custo
altissimo, um beneficio bom mas, que isso ai poderia ter sido melhorado ou ampliado esse beneficio se
nos tivéssemos olhado os processos, reformulado os processos antes de informatizar, ou seja, nos
informatizamos o velho.” (CD1)

Como se observa o significado de modernidade estava realmente atrelado a questdo
da tecnologia de ponta e ndo & modernidade administrativa, em termos de sistemas de gestdo

mais eficazes. Como bem colocou o entrevistado acima, o BEA informatizou o velho.

Resumindo, o posicionamento do BEA, até 1994, esteve fundamentado em uma
estratégia de crescimento e de competicdo com grandes bancos privados durante mais de dez
anos, tendo como foco os grandes clientes. Apesar dos esforgos para reversdo do quadro de crise
que vinha se construindo, a situagdo agravou-se pelas barreiras impostas as estratégias dos bancos
a partir do ultimo ano do periodo, quando ocorreu a implantagdo do Plano Real, a partir de
Fevereiro de 1994. Talvez em razo deste plano, torna-se perceptivel uma certa conscientizagio

da proximidade de mudangas mais profundas no cenario econdmico.

Porém, como se pode observar nas metas e objetivos tragados ainda neste ano, o
Banco ndo estava se preparando para uma nova mudanga no cenario econdmico e mantinha a
mesma estratégia adotada em seu passado recente. Portanto, a capacidade de se antecipar as
mudangas ndo foi algo adquirido pelo Banco, talvez por causa de sua natureza estatal. E ao final
de 1994, o BEA encontrava-se, novamente, envolto em uma forte crise financeira que, desta vez,

implicava em aspectos de natureza estratégica e de sobrevivéncia organizacional.




66

4.1.3 Percepgio corporativa da mudanga e o novo posicionamento - missdo, estratégia e

dominio

Nesta se¢do, analisa-se, além do préprio posicionamento, a percepgdo dos dirigentes
em relagdo a tal processo, implementado a partir de Abril de 1995, como parte de uma mudanga
estratégica, definida por medidas como um “reordenamento interno, ampliagdo do Patrimdnio
Liquido e mudanga no perfil econdmico da instituigdo” (Informativo BEA, 1998, p.1). No caso
desta pesquisa, como ja colocado anteriormente, a analise da mudanga enfoca apenas o
reposicionamento da empresa, ou seja, as implicages no conteido de sua missdo, estratégia e
dominio. Enfim, analisa-se elementos relativos ao que a organizagdo chama de "mudanga no

perfil econdmico".

O plano econémico do Governo Federal proporcionou a estabilizagdo da economia
brasileira € acabou com a chamada “ciranda financeira”. Com a queda da receita os bancos
comecaram a perceber que possuiam uma estrutura inchada, com altos indices de capital
imobilizado e custos fixos altissimos. A {nica saida seria a redugdo de custos e o aumento de
eficiéncia. Comegou-se, efetivamente, a perceber a real necessidade de aspectos como
produtividade, eficiéncia, eficacia, agilidade organizacional, além do fortalecimento da area de

crédito. Sendo assim, 0 quadro que o banco apresentava nio é descrito de forma positiva pelos

dirigentes:

“Veja bem, o banco, no final de 94, cle praticamente estava liquidado, liquidado ndo, ele estava falido
(...) por pouco nds ndo vimos aqui a entrada de mm Banco Central, intervengio....” (CD1)

“...pelos nameros vocé percebe que em alguns momentos, o banco caminhava para um lado ¢ em outra
hora para outro lado(...) Houve momentos em que o banco estava em situagio de prejuizo(...) em 89
para 90, o banco tava numa situagio muito boa. Novamente teve uma recaida™ (D1)

A recuperagdo das finangas do banco, além de estar atrelada a um profundo processo
de redugdo de custos, dependia sobremaneira de uma mudanga estratégica. O banco precisava

redefinir sua orientagdo ambiental, iniciando com a defini¢gdo de um novo posicionamento.

Supde-se que, devido a sua natureza de empresa publica, que vincula sua

administragio ao governo do estado, a reorientagdo estratégica foi adiada por causa de
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dependéncia dos resultados politicos das eleigdes do ano de 1994. A nova diretoria que assumisse
seria delegada a missdo de efetivar tal mudanga, no caso de o governo eleito prezar a manutengio

do banco.

A administragdo publica das instituigﬁeé financeiras oficiais pauta-se pela
- estabilidade de regras e conceitos. Consequentemente, "engessados por regras rigidas de conduta,
recursos humanos, investimentos e gastos, o administrador publico pouco pode fazer para
reorientar sua organizagdo para 0 novo cenario que se apresenta " (Moraes, 1996, p.50). Assim,
por orientarem-se por filosofias operacionais ndo competitivas em mercados com alta
concorréncia, tais instituigdes sdo, invariavelmente, levadas ao prejuizo. Realmente, isto ocorre .
porque o sistema financeiro tornou-se tdo dindmico que impde a necessidade de adaptagoes

constantes das empresas que nele atuam (Moraes, 1996).

Pode-se justificar tais prejuizos também pelo fato de que a maioria dos bancos
estaduais adotavam uma estratégia de concorréncia direta com instituigdes privadas. Como
coloca Moraes (1996), é perfeitamente perceptivel que as instituigdes ndo sujeitas a concorréncia
tais como o BNDES, fundos da divida, projetos de‘ desenvolvimento regional ¢ mesmo as
atividades privativas dos bancos publicos sdo rentaveis, ao passo que onde estas organizagdes
disputam mercado com o setor privado, enfrentam dificuldades. Para este autor, quanto mais

volatil o cenario econdmico, maiores os desafios em termos de flexibilidade e adaptabilidade

empresarial.

Consciente destas implicagdes, em abril de 1995, um novo Diretor - Presidente
assume a diregido do Banco, e com a orientagio do recém eleito Governador do Estado, de acordo
com planos de governo, pde em pratica o redirecionamento das atividades do BEA. Nota-se que
o quadro de crise promoveu um claro consenso ‘sobre a real necessidade da mudanga, no nivel
corporativo. De acordo com documentos organizacionais, tal mudanga iniciada por um Plano de
Recuperagdo, ocorreu pelo fato de que o Banco precisava se adequar, urgentemente, as

exigéncias do ambiente mercadologico (Plano Estratégico, 1998). Tal pressio externa também é

identificada pelos entrevistados, como por exemplo:

“Porque a gente diz antes e depois, parece que estd se falando de administragio, mas na realidade
coincidiu 95 com a mudanga no perfil da sociedade brasileira. Até entdo vocé tinha inflagdo bastante
clevada, isso aconteceu quase simultancamente nesses periodos, guardado um periodo de seis meses,
quatro meses, mas existia um periodo de inflagio forte, a economia era inflacionaria.”(D1)
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Destacou-se também fatores internos, em especial operagdes sem sucesso, como

desencadeadores da situagio de crise em que se encontrava o Banco no inicio de 1995:

13

. nés tinhamos alguns empréstimos que foram feitos em valores até, acho que poderia dizer,
superiores ao que se¢ faz hoje, mas que cresceram muito mais em fungdo da taxa de inflagio, as
corregbes cram altissimas, porque a taxa de inflagdo era alta, as dividas chegavam a patamares
clevados, e na hipdteses de eles ndo poderem cumprir, vocé acaba tendo emprecndimentos de
insucesso ¢ que eles pesam na estrutura do banco, mas ndo houve dificuldade, ndo houve trauma
porque o proprio cliente ele se adapta a cada realidade” (D1)

“...nos precisavamos primeiro reverter a situagdo da empresa....” (CD2)

Na medida em que a inadimpléncia foi se tornando freqiiente, a estratégia operacional
de concentrar os negdcios em poucos clientes & vista pelo dirigentes como de altissimo risco.
Considera-se, portanto, que a partir de muitas aplicagdes “mal feitas”, os prejuizos gerados
foram se acumulando sucessivamente. As opinides dos dirigentes sobre a adequagio da estratégia
utilizada anteriormente convergem para a posi¢do de que ela era inadequada e acarretou prejuizos

pelos quais ainda se luta até os dias atuais. Pode-se observar isto nas seguintes verbalizagfes:

“(...) € a maioria, uma boa parte dos clientes, aplicagSes mal feitas, o que redundou em operagdes de
altissimo risco para o banco ¢ altos CL’s, que geraram prejuizos para o banco ...” (CD1)

“vocé ndo pode ser um banco pequeno ¢ atuar em grandes volumes, financiar valores grandes porque o
insucesso da operagdo ela compromete até o Patrimonio Liquido da instituig¢io, basta que um grande

empreendedor ndo pague para que ele venha colocar a perder tudo aquilo que vocé fez até de bem, de
bom em prol da instituigio.” (D1)

Nesse sentido, um dirigente observou que a missdo da organizagdo ndo estava sendo

~cumprida, como depde:

“... na realidade a hora que vocé busca conciliar as suas agdes com a sua missio normalmentc vocé
percebe que em determinados momentos, vocé precisa fazer ajustes.” (D1)

Em relagdo aos componentes da coalizdo dominante existe clara unanimidade quanto
a figura do governador recém-eleito na época, e sua equipe. Talvez seja assim porque os

objetivos da mudanga foram determinados pelo Governador do Estado. Um dirigente acrescenta:
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“Nos tivemos um acionista majoritario que € o governo de Amazonino Mendes que desde o inicio
quando assumiu em seu discurso de posse disse: eu quero um banco do povo, eu quero um banco

popular, eu quero wm banco voltado para os pequenos, cu quero um banco que sgja um verdadeiro
banco do Estado do Amazonas" (D1)

Sendo assim, na visao dos dirigentes, a situag¢do pré-falimentar, induziu o Banco a
redefinir sua area de atuagdo, com vistas a recuperagdo e sobrevivéncia da organizagdo. Como
principais motivos que justificavam a mudanga, os entrevistados identificam o ambiente de
economia estabilizada e alta competitividade, reforgados pelo Plano Real, a sucessdo de prejuizos
em operagdes, afetada por inadimpléncia e, por fim, a propria inadequagdo da estratégia da
empresa, que comprometia a realizagdo da sua missdo. Estes aspectos evidenciam a concordancia

e o alto grau de aceitagdo que a mudanga apresentou no nivel corporativo do Banco.

De fato, quando a mudanga € percebida como simples reagdo a pressdes ambientais
externas, ela tende a ser melhor aceita. Neste caso, o fato de o acionista majoritario ter sido o
principal membro da coalizio dominante refor¢a a aceitagdo no nivel corporativo, principalmente
porque as pessoas que compdem este nivel sdo escolhidas de acordo com o grau de afinidade com

o grupo politico dominante, sejam elas profissionais externos ou funcionarios do proprio banco.

O reposicionamento do BEA incluia-se dentro da politica de desenvolvimento a ser
implementada pelo Governo do Estado. Assim, voltou o foco de suas agdes para as atividades de
Fomento, de Pequenos Negocios Comerciais e de Prestagdes de Servigos, como consta em um
discurso do Presidente do Banco sobre a mudanga (Informativo BEA, 1998). Compartilha-se a
idéia de que esta guinada foi efetivamente norteada pela politica de interiorizagio do Governo do
estado, que buscava a desconcentragdo do desenvolvimento econdmico da capital em diregio ao

interior. Esta idéia pode ser inferida da verbalizagio que segue:

“A prioridade passou a ser o banco de¢ desenvolvimento. O banco comercial ¢ a sustentagdo (...) seria
se engajar no programa do Terceiro Ciclo, que ¢ um programa idealizado, implementado, pelo
governador Amazonino Mendes, onde cle procura promover a interiorizagio do desenvolvimento
comum, ou scja, € 0 modelo em que vocé sai do ciclo da borracha, do ciclo da Zona Franca, ¢ vocé

pulveriza o desenvolvimento, ou scja, leva o desenvolvimento até o pequeno caboclo da Amazdnia”
DD

O banco buscou direcionar suas agbes estratégicas para a marca de sua

essencialidade, a integragdio com a comunidade, com fungdes que o tornam diferente dos demais
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do mercado (Informativo Histérico, 1998; Informativo BEA,- 1998). Nota-se claramente a
tentativa em se retomar a coeréncia entre estratégia e a missdo do banco, que continuou com a

mesma redagdo adotada a partir de 1994, qual seja:

Contribuir para a promogio do desenvolvimento econémico e do Estado do Amazonas, buscando a
plena satisfagdo das necessidades presentes e futuras de seus clientes, ¢ melhorando a qualidade de
vida da comunidade (Plano Estratégico, 1994, p.1)

Da mesma forma, os valores, declarados na filosofia do banco elaborada em 1994,
foram mantidos e as suas justificativas oficiais também. Em primeiro lugar, a responsabilidade
social, alcangada através da colaboragdo para a melhoria da qualidade de vida e do
desenvolvimento da comunidade amazonense. Em seguida, a produtividade, efetivada ao se
“produzir mais com menos”. Logo depois, a qualidade, buscada pela satisfagdo das necessidades
presentes e futuras dos clientes. A rentabilidade, através de atuagdo rentavel para garantir a
sobrevivéncia. A humanizacdo, através do respeito aos clientes e funcionarios, € o
estabelecimento de compromissos duradouros. E finalmente, o equilibrio, que une interesses do
Banco e de seus clientes (Plano Estratégico, 1994). Estes principios continuaram sendo

considerados como essenciais para a consecu¢do da miss@o do banco.

Porém, a maneira como esta missdo seria efetivada, ou seja, a estratégia do banco
sofreu fortes altera¢des, tanto quanto o dominio enfocado pela organizagdo. Assim, abandonou-se
a estratégia de competigio direta com os grandes bancos privados e optou-se pela estratégia de
diferenciag@o. Isto se reflete quando o BEA declara que deseja tornar-se o lider no Estado dentro
da trilogia Banco de desenvolvimento, Banco comercial € Banco prestador de servigos, marcando
sua presenga no cenario bancario brasileiro. Substitui-se, portanto, a visdo de ser lider dentro do

cenario de bancos comerciais, vigente no periodo anterior.

Com isto, seu dominio passa a configurar-se de outra maneira. O mercado alvo
enfocado € o das pequenas e médias empresas, os funcionarios publicos, além do Governo do

Estado. A fung@io de emprestar, ou seja, o crédito é revitalizado, sendo considerado como o

nucleo da estratégia da empresa, como se observa:

“Porque 0 nosso foco foi para a trilogia, desenvolvimento, através de financiamento para micro e
pequeno empresdrio, porque em vez de emprestar um milhio pra uma empresa, se esta empresa
quebrasse, era um milhdo de reais € emprestar para, sei i4, quinhentos micro-empresarios, , ¢ estcs



71

quinhentos, um ou dois ou trés ou quatro pode até quebrar, mas os outros vio dar sustentagdo e cu nio
vou Ter prejuizo, . Entdo o que mudou foi isso, nés pulverizamos a nossa atuagdo, nds nio
concentramos empréstimos. Nos comegamos a pensar como empresa privada. Se islo tivesse sido feito
ha mais tempo, o banco estaria numa situagio muito diferente.” (CD1) ’

“o Banco estd muito preocupado com o resultado, com a aplicagdo, com o retomno desse dinheiro,
desse trabalho, entdo foi voltado todo pra area de crédito, o trabalho ele afunilou todo pra drea de
crédito (...) trabalhando mais direcionados para a area de crédito, porque essa drea é a drea que no
momenlo para a economia ¢ a que mais interessa, ¢ o Banco 1a vollado para o crédito, o
desenvolvimento do crédito” (CD2)

Como se observa, 0 banco passou a preocupar-se efetivamente com a rentabilidade e
a produtividade, valorizando ndo somente o nimero de negociagdes mas a qualidade das mesma,
controlando os resultados. Assim, na area comercial, orientou-se, especialmente, para os
funcionarios publicos, criando um empréstimo para eles. Como estes funcionarios recebem seus
salarios pelo BEA, o pagamento dos empréstimos ja vem descontado no mesmo. Na area de
fomento, trabalha com recursos especificos para bancos oficiais, recursos de desenvolvimento, e

assim ndo ¢ ameagado pelos bancos privados e maiores.

Dando prioridade aos pequenos, o banco deixa de concentrar o recurso na mao de um
unico cliente. Além disso, presta servigos ao Governo do Estado, o que ¢é feito também através do
recebimento de contas, impostos e taxas publicas, mesmo os de pequeno valor, que ndo sio
aceitos pelos demais. Com estas a¢Ses o banco protege-se do risco € ainda desvia-se da

concorréncia dos outros bancos, privados e de grande estrutura

Em sintese, a mudanga iniciada em 1995 tinha como principal objetivo, antes de tudo,
reverter o quadro de prejuizos e desequilibrio financeiro instaurado. Assim, para colocar em
pratica sua missdo e valores, o BEA adotou um posicionamento consistente com estes. Na
realidade, o conteido de sua missdo ndo foi alterado. No entanto, o reposicionamento
implementado alterou substancialmente sua estratégia e dominio. O banco passou a buscar a
diferenciagdo para sobreviver ao novo cenario imposto. Assim, voltou as suas origens, tentando
resgatar a integragdo com a comunidade e orientar-se ao cliente de forma efetiva. De acordo com
essa nova estratégia, o dominio da organizagdo foi voltado para os pequenos produtores rurais,
pequenos negocios comerciais € funcionarios publicos, substituindo-se o foco nos grandes

clientes depositantes e investidores. Na realidade, o grande cliente que o banco manteve em seu
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foco foi o Governo do Estado e a Prefeitura Municipal de Manaus, que depositam os seus

recursos unicamente no Banco do Estado.

4.1.4 Processo de mudanga: agdes, reagdes e avaliagdo corporativa

Analisar o processo da mudanga significa identificar as principais a¢des introduzidas para
implementar 0 novo posicionamento. Além disto busca-se descobrir em que etapa, ou nivel,
encontra-se 0 processo € quais os objetivos oficialmente considerados como atingidos ou ndo. A
partir destes aspectos torna-se possivel uma visdo geral e dindmica da mudanga, inferindo-se até

as reagdes ou limitagdes que o processo sofreu, sob o ponto de vista dos dirigentes.

4.1.4.1. Agdes e Reagdes

Diante da crise em que se encontrava mergulhado, o banco precisava, em 1995, tomar
atitudes imediatas para reverter o quadro. Apds definida a nova orientagdo, o enfoque nos

pequenos clientes e na fungdo crediticia, percebeu-se que o banco ndo estava preparado para a

nova estratégia.

Em termos financeiros, para garantir a manuteng@o do banco durante sua recuperagao,
foi realizada um aumento de capital pelo Governo do Estado, o acionista majoritario. Por outro
lado, com vistas a redugéo de custos e ao enxugamento da estrutura, foi implantado um programa
de incentivo a demissdo voluntaria e & aposentadoria. Em fungdo deste programa, muitos
funcionarios desligaram-se do banco, como aqueles que ja estavam em condi¢des de

aposentadoria, pois o banco ofereceu-lhes um plano vantajoso de complementagio do valor do

beneficio.

Afirma-se também que, muitos preferiram sair a adaptar-se as novas regras impostas
pela rigorosa politica da diregdo na busca de resultados. Os que ficaram foram bastante

pressionados para mudar, tanto pela Diregdo como pelos resultados apresentados pelas agéncias

onde trabalhavam. Este cenario ¢ transmitido nos seguintes depoimentos :

“E o BEA, com o plano Real, nés tivemos que fazer um processo de reengenharia, nds tivemos um
“downsizing”, fizemos uma reducfio no nosso tamanho de agéncias, no nosso mimero de pessoal,
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fizemos algumas reformulagdes de processos, , quer dizer, fizemos parcerias com as prefeituras, cada
prefeitura que queria uma agéncia do BEA, cada municipio que queria, a prefcitura entrava com todos
0s custos ¢, esta ai foi a tonica dada até agora, .” (CD1)

“Nos fizemos avaliagdo dos resultados operacionais. (...) o trabalho ele afunilou todo pra drea de
crédito, e a avaliagfio ela foi também baseada nos resultados.” (CD2)

Um outro meio de efetivar a nova estratégia, além da redugio de custos, foi a criagio
ou revitalizagdo de produtos, como o caso do Credisalario € do Crediciclo, o crédito agricola,
através do qual se leva financiamento até os municipios longinquos do interior do Estado (no
total de 62 municipios), permitindo que o produtor permane¢a em sua localidade, evitando-se o
éxodo rural. Com isto, o compromisso com a comunidade da regido evidencia-se claramente, e

enfatiza-se a responsabilidade social do banco. (Informativo BEA, 1998)

“E o Banco do Estado sé6 em 97, o nosso presidente foi a praticamente todos os municipios do
Amazonas, dos 62 municipios, ele foi a 57. ......, emprestando crédito de desenvolvimento para micro
e pequenos produtores Rurais” (CD1)

Transmitia-se, assim, que da mesma forma que o presidente fazia com os municipios
no interior, os gerentes deveriam fazer, ou seja ir atras do cliente pequeno e realizar negocios
com ele. Deixou-se claro que a produtividade deveria ser algo buscado radicalmente por todos na
organizagdo, pela propria necessidade de sobrevivéncia do banco. Além disso, a énfase na fungio

de crédito demandava uma postura mais cautelosa perante o risco .

Entretanto, havia uma perceptivel inaptiddo do corpo funcional para lidar com
atividades ligadas a tal fungdo. Assim, foram realizadas agdes no sentido de treinamento e
capacitagdo dos funcionarios, principalmente em relagdo a fungdio de empréstimo. Com isto, a
politica de treinamento implantada enfocou a area de ponta, onde se realizam os negocios. Este

aspecto € atestado pelas verbalizagdo que segue:

“Dependia muito ¢ exclusivamente de ponta, que eram os gerentes, e todas as dreas se voltaram pra
apoiar as agéncias, a drea de ponta, onde estava a competi¢io do negocio, Al, fez-se treinamento,
treinou-se caixas, treinou-se geréncia, area de geréncia, essa area de crédito, de atendimento ao cliente,
entdo tudo voltado exatamente pra esse atendimento.” (CD2)
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Dentro de tal politica, os gerentes foram os mais enfocados, passando a ser avaliados
em termos de resultados e ndo mais apenas por tempo de servigo, tanto quanto suas agéncias.
Com isto, consolidou-se o sistema de avaliagdo gerencial (Sager), que ja existia antes de 1995.
Também foi introduzido o sistema de avaliagdo dos resultados das agéncias, que foram avaliadas
em sua capacidade de reverter o quadro de prejuizos e atingir outras metas propostas. Estas
medidas de incentivo a produtividade ¢ mudanga no comportamento dos funcionarios sido

expressas nas seguintes falas:

“Implantamos um sistema de avaliagfo gerencial, Sager, que realmente faz com que o gerente saia, va
atrds, corra...atrds do cliente.” (CD1)

“Comegamos a fazer palestras, treinamentos, houve um envolvimento de todas as areas, da area de
credito, recursos humanos, plancjamento, da prépria diretoria que sc reunia sistematicamente conosco
¢ com a area gerencial cobrando comprometimento, cobrando o lancamento deles, o maior arrojo,
entdo, tudo isso...” (CD2)

“... o sistema de andlise foi aprimorado, buscar o aperfeigoamento do analista, analisar dentro de
critérios, de padrdes mais aprimorados. Isso nfo quer dizer que ndo existia antes, mas vocé buscou essa
melhoria. Tendéncia natural de uma empresa € buscar sempre a melhoria” (D1)

Como se observa, aos gerentes, em especial, foi exigida uma nova postura diante do
cliente, face as exigéncias da propria atividade de crédito. O novo perfil do gerente deveria
assemelhar-se ao que o banco buscava se tornar: agil e produtivo. Deveriam, portanto, abandonar
uma postura de acomodagdo identificada em periodos anteriores, e assim, valorizar a
competéncia, a qualidade, apresentar iniciativa, principalmente no quesito busca de clientes.
Almejava-se substituir a mentalidade de empresa publica. Portanto, em especial na area gerencial,

enfocou-se uma mudanga de atitudes € comportamentos, expresso nos depoimentos seguintes:

“(...) mostrando como deveria ser o gerente ideal para competir no mundo modemo na economia
moderna. SO tinha duas alternativas, muda e compete ou sai da geréncia ¢ encerra porque, aquele
modelo antigo ele ji ndo estava valendo no momento atual.” (CD2)

“Veja, os nossos gerentes, muitos sairam, muitos gerentes sairam porque, estavam acostumados com
aquele bem bom de empresa publica, nos tinhamos até um lema, por exemplo, o gerente BC ¢ o
gerente TBC. O gerente BC, desculpe o termo, “Bunda Na Cadeira”, quer dizer, ndo levantava, nada,
ficava sentadinho e esperando que o cliente viesse (...) Na nova metodologia de atuagdo do banco, nos
temos o gerente TBC, que € o gerente “Tira Bunda na Cadeira”, cle tem que sair ¢ correr atras do
cliente.” (CD1)
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“O papel dos dirigentes e gerentes € ter sempre nas suas atitudes, nas suas agdes o foco do banco.”
O

Sendo assim, para que os objetivos do Banco fossem alcangados, percebeu-se a
necessidade de um maior comprometimento por parte dos funcionarios, o que foi buscado através
do compartilhamento das decisdes proporcionadas por instrumentos como o Planejamento, € com
os comités (gerencial, interdepartamental e executivo) que foram revigorados. Depreende-se isto

das seguintes verbalizagdes:

“Bem, de 95 pra ca o Presidente implantou um Planejamento Participativo na qual a decisdo ¢
compartilhada (...) O Planejamento do banco é um planejamento participativo ¢ compartilhado (...) nos
procuramos, vamos dizer assim, de uma maneira compartilhada, adequar o banco a este novo cendrio.”
(CD1) '

“Criou-se também a figura de comités nas agencias, porque através dos comités as decisbes sdo
compartilhadas. Essa idéia ¢ muito importante porque o funcionario sente que ele tem presenga. Cada
agencia tem comités, COMIT, onde se analisam as decisdes, quando ultrapassa a algada da agéncia é
que vem pra diregdo geral, entdo a criagdo, a defini¢do do sistema de algada ¢ muito importante dentro
deste processo porque vocé define, cada segmento tem wma algada ate que chega na diretoria™ (D1)

Observa-se, portanto, que a modernidade administrativa foi valorizada em detrimento
da modernizagdo. Isto quer dizer que a nova estratégia do BEA o levava a preocupar-se menos
com tecnologia e mais com o controle da eficacia organizacional. Afirma-se que o banco ja vinha

modernizando-se ao longo dos tempos. No entanto, este aspecto foi concebido mais do ponto de

vista tecnolégico.

Identifica-se algumas tentativas anteriores no sentido da modernidade administrativa,
como o Sager ¢ o Plano Estratégico, elaborados antes da mudanga pela diretoria anterior. No
entanto, eram esforgos que destoavam da estratégia, e perdiam-se no ambiente organizacional
onde a produtividade ndo era enfatizada. Portanto, a profissionaliza¢do que estava sendo cobrada
dos funcionarios, em especial dos gerentes, principalmente em termos de cumprimento de metas,
reflete-se a partir dos instrumentos de controle introduzidos. Tais instrumentos, por demandarem
uma postura diferente, um comportamento diferente na rotina organizacional, foram concebidos

pela dire¢do como meios para se estimular uma mudanga cultural a longo prazo na organizagao.
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Estas a¢cdes podem ser compreendidas como um ato de maior centralizagdo por parte
da cupula, que define métodos e distribui algadas para a decisdo. Os dirigentes entrevistados
concordam que houve maior centralizagido, em termos gerais, das atividades no Banco, como

depbe um deles:

“Na hora que vocé descentraliza a algada vocé tem que dar condi¢do para quem vai tomar decisdo se
vocé percebe que as pessoas ndo tem condigdes € melhor vocé trazer a algada mais pra perto da cupula.
E isso que a gente trabalhou encima disso. (...) Aprimoramos o sistema de cadastro do banco ¢
inclusive colocamos esse sistema todo o acompanhamento do sistema de cadastro vem acompanhado
via mainframe.” (D1)

A questdo da centralizagdo também ¢é relacionada a algumas reagdes dos funcionarios,
em especial dos gerentes, que apresentaram certa dose de resisténcia. Além disso, devido ao fato
de estarem trabalhando na fun¢do ha algum tempo, confiando em seu conhecimento, tendiam a
resistir em um primeiro momento. Acostumados a trabalhar em um ritmo menos agressivo, com
uma fungdo mais de receptor do que de vendedor, conforme visio corporativa, tiveram
dificuldade para aceitar imediatamente as mudangas exigidas pela nova estratégia, como se

observa:

“(...) veio de encontro ao pensamento de muitas pessoas no banco, que achavam que o banco
deveria..., era uma empresa publica” (CD1)

“Inicialmente nfio havia uma boa aceitagdio, até porque o gerente ja de longos anos, de 14, [5 anos,
acostumado a trabalhar na irea de geréncia, ele achava que sabia tudo, e essa mudanga, até eles
aceitarem essa mudanga, eles passaram por momentos dificeis. Af a agéncia comegou a Ter problemas,
algumas delas comegaram a ter prejuizos, entdo isso também nos fevou a mudar, ajudou nesse processo
de mudanga.” (CD2)

“Acredito, do que eu observei, que a maior dificuldade deles (gerentes) estava em se lancar mesmo
no mercado, ir até o mercado, levantar da cadeira e ir a0 mercado, que era 0 que primeiramente nio
faziam. Entdo, os gerentes que assimilaram melhor esse empreendimento foram os mais jovens, os
mais antigos a gente ja teve um pouco mais de dificuldade com eles, até porque eles ja tinham muitos
anos de casa, j& trabalhando daquela forma e a resisténcia maior a mudanga. Ai a medida que se foi
vendo os resultados, desse gerente que foi 14 fora buscar, ele teve que mudar também, o mais antigo
teve que mudar.” (CD2)
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4.1.4. 2 . Avaliagio dos resuitados

Todas as medidas introduzidas sdo consideradas como bem sucedidas, no momento
da pesquisa, trés anos apos a mudanga. A avaliagdo geral da mudanga € positiva, o que denota a
conscientiza¢do dos dirigentes quanto a real necessidade da mesma. No inicio do exercicio de
1998, o Banco ja tinha avaliado a mudanga e identificado os seus pontos fortes nas mais diversas

areas durante todo o processo, além de ter mais claro seus pontos fracos.

Considerava-se um cenario com os seguintes pontos fortes:

e Na area Institucional:

- exclusiva assisténcia financeira através de fundos estaduais
- exclusividade com créditos de médio prazo aos funciondrios pitblicos

exclusiva assisténcia na drea de prestacdo de servigos, através da predisposi¢do para recebimento de
pequenas contas ndo atrativas aos bancos da rede privada (Plano Estratégico, 1998, p.8)

Estes pontos fortes destacados confirmam a crenga de que o banco realmente
conseguiu implementar sua estratégia de diferenciag@o. A reversdo da situagdo financeira ¢
concedida em muito 4 4rea de crédito de curto prazo. Isto ¢ observavel na medida em que ha
grande destaque para o produto Credisalario, considerado o maior sucesso do banco. Afirma-se
que este produto proporcionou grande rentabilidade financeira, por ser de baixo custo e de
grande impacto positivo nas receitas, sendo até copiado por bancos de outros estados. A
responsabilidade social ndo ¢ descartada nesta atividade, sendo evocada pelos 7.014
financiamentos e a ampliagdo do poder de compra do assalariado, que tem acesso a esse produto
Além disso, destaca-se os empregos diretos e indiretos mantidos e criados. Em contrapartida, no

setor de Prestagdo de Servigos, o que se destaca sdo as parcerias firmadas com outras instituigdes.

® Na area Econdomico-financeira

- Permanente compromisso das agencias com atingimento do ponto de equilibrio

- Reversdo dos resultados negativos para positivos de 14 agencia (Plano Estratégico, 1998, p.10)

Estes pontos fortes expressam o reconhecimento de que a area operacional apresentou

uma evolug@o da produtividade operacional dos funcionarios em termos de captagdo e aplicag@o,
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tendo o saldo de operagdes de crédito apresentado crescimento de 101,88% dentro das carteiras
de Desenvolvimento e Empréstimo. Além disso, explicam o fato de que no ano em que
implementou o reposicionamento, o BEA ainda apresentou prejuizo em suas contas. Entretanto, a
partir de 1996 ja comegou a obter resultados positivos, o que também ocorreu ao término do

exercicio de 1997.

e Na area de Recursos Humanos e Administragdo

- Envolvimento do corpo funcional
- Boa produtividade

- Politica de treinamento na drea de ponta (curso de atualizacdo gerencial) treinamento para
agencias (Plano Estratégico, 1998, p.10)

Estes pontos fortes denotam a satisfagdo com a politica de treinamento implementada,
destacando seus resultados positivos. O maior envolvimento, em especial dos gerentes, ¢

destacado na seguinte verbalizag@o de um dirigente:

“Existe uma consciéncia por parte dos gerentes da necessidade de se aprimorar cada vez mais ¢ saber
sobretudo que dele depende também o sucesso da instituicdo ¢ que cle é pega importanie nesse
processo. Principalmente agora que nds estamos sendo cobrados pela nccessidade que os bancos
estaduais devam ter uma postura de independéncia.” (D1)

® Na area de Planejamento

- Implantagdo do Sistema de avaliagio das agencias e o sistema de gerenciamento de
desempenho do corpo gerencial

- Melhoria gerencial e no desempenho do banco

- Veiculos de comunicagdo mensal e didria (Plano Estratégico, 1998, p.10)

Estes pontos fortes, por sua vez, traduzem a percepgdo de que o banco conseguiu se
tornar mais moderno administrativamente. Como colocam os dirigentes entrevistados, o Banco de

1998 € realmente mais agil que aquele de 1995, quando ocorreu o redirecionamento:

“Hoje o funciondrio publico tira em cinco minutos um empréstimo.” (CD1)
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“Hoje nods temos um sistema de proposta eletronica que a proposta ¢ feita no computador na area
comercial e vem pra ca ja a assinatura, assinatura eletronica a gente decide aqui na hora.” (D1)

“No Banco de hoje o gerente vai ao cliente, ele busca o cliente” (CD2)

Em contraposig@o, os pontos fracos identificados ao final de 1997 foram os seguintes:

e Na area Institucional:

- grande dependéncia de recursos do governo
- sujeigdo a contingéncias da descontinuidade administrativa

- cumprimento da exigibilidade do Estatuto do BEA, tendo em seu corpo diretivo pelo menos um
Jfunciondrio do banco.

- Auséncia de voto de censura a administragdo -do banco pela prdtica de atos lesivos a
instituigdo

- Auséncia de um conselho consultivo de representantes

- Auséncia de contrato de gestdo entre a administragdo do BEA e o acionista majoritario. (Plano
Estratégico, 1998, p.9)

Observa-se que os pontos fracos na area institucional estdo inteiramente relacionados
as questdes referentes ao proprio conceito de Banco Estadual e a sua estrutura formal. Portanto,
este aspecto faz parte de um conjunto de fatores que fogem ao ambito do foco da mudanga e da

propria deliberagdo do Banco, subordinados a outras instancias como o Sistema Financeiro

Nacional.

® Na area de Recursos Humanos:

- Capacitagdo profissional aquém

- Auséncia de internalizagdo do corpo funcional sobre a importdncia do processo licitatorio . (Plano
Estratégico, 1998, p.9)

® Na area Negocial:

- operacionalizagdo ainda lenta do crédito de fomento motivada em muito pela

- inaptiddo do corpo gerencial das agencias nessa modalidade de crédito e pela insuficiéncia de
procedimentos sistematizados na geréncia de desenvolvimento . (Plano Estratégico, 1998, p.9)
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Observa-se que estes pontos fracos estdo relacionados diretamente as questdes
comportamentais. H4 o reconhecimento de uma inaptiddo do corpo gerencial de agéncias em
relagdo ao crédito de fomento, o que implica na lenta operacionalizagio do mesmo, além de
problemas de capacitagdo profissional em geral. Portanto, admite-se que a mudanga cultural
ainda caminha a passos bem lentos, 0 que vem a comprometer a propria estratégia, bem como o
novo posicionamento. Os entrevistados concordam que a visdo de empresa publica ainda permeia
em muito o corpo funcional, em especial os gerentes. Porém, ressalvam que mudangas
significativas ocorreram na mentalidade gerencial, mas que ainda ndo sdo suficientes para a

efetivagdo Otima da nova estratégia implementada, como se observa:

“Ainda temos, uma cultura praticamente de empresa publica. Mas para o que era em 94 ja mudou
muito. Entdo hoje nds temos avaliagdes gerenciais, 0s nossos gercntes sdo avaliados sistematicamente,
a produtividade, as metas estipuladas no planejamento sio acompanhadas pari passo, entdo todos
sabem que tem que produzir entdo, dentro de uma sistematica de empresa, de uma administragio de
uma empresa privada. (...) Houve uma mudanga radical de cultura, mas ainda nio esta totalmente
consolidada, ¢ algo paulatino, uma mudanga de cultura ndo se faz em trés anos . (...) mas em linha
geral, o banco tem no seu corpo gerencial uma outra cabega, para a mentalidade que eles tinbam até
94, de 95 pra ca mudou muita coisa (..) os nossos gerentes ainda precisam ser um pouco mais ativos,
porque a competitividade no mercado ¢ muito grande” (CD1)

“Teve que mudar (estilo gerencial), eu diria a vocé que ndo estd 100%. Precisaria caminhar algum
tempo pra que ... essa reformulagio fosse completa.” (D1)

Diante disto, planejava-se para 1998 a implantagio de processos sistematicos na
geréncia de desenvolvimento, que despertassem o interesse € maior participagdo do corpo
gerencial nessa modalidade de crédito, com o objetivo de agilizar a sua operacionalizagdo para
incrementar o fomento. Esta necessidade de maior comprometimento também fica clara em uma

das diretrizes especificas da area de Recursos Humanos:

- internalizar em todas as equipes do BEA, a visdo sistémica e holistica da organizagdo, evidenciando
sua filosofia (missdo, visdo de futuro, crengas e valores e direcionamento institucional) visando
assegurar o cumprimento da politica de Recursos Humanos (p.12)

Portanto, a avaliagio da mudanca ¢é feita de modo positivo. Na visdo corporativa, o
BEA atingiu de maneira satisfatoria seus objetivos com a mudanga, quais sejam, o saneamento
do ativo, restauragido de suas fungbes de intermediagdo financeira e prestagdo de servigos € a

consolidagdo do foco na fungdo essencial de Desenvolvimento. Conclui-se que o BEA, dois anos
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e meio apdés a mudanga, estd realmente exercitando seus verdadeiros papéis: agente
complementar do estado na promogdo do desenvolvimento; agente inibidor da transferéncia de
recursos do estado pra outros estados mais ricos; agente descentralizador da atividade econémica
(Relatorio de Administrag@o, 1998). Isto é corroborado pela palavras do Governador no momento

que o BEA completou 40 anos:

(...) novo ciclo de desenvolvimento do nosso BEA, (..) arrancado das garras da faléncia, saneado e
reformulado, transformado no agente fomentador do 3 Ciclo (p.1)

Concluem os dirigentes, apos esta avaliagdo dos resultados atingidos com a mudanga
que o BEA ¢ extremamente necessario ao Estado, mesmo com as dificuldades que vem

enfrentando:

“eu sinceramente acho que, dentro da nossa missdo o BEA ¢ um banco importantc para o Estado,
considerando que o Estado do Amazonas, pela sua dimensdo territorial, pelas suas dificuldades
geograficas, ou, pelo seu isolamento, eu vejo que o Banco do Estado do Amazonas é um Banco
importante para o Estado.” (CD1)

Os planos para o BEA em 1998 eram bastante otimistas e tinham o intuito de efetivar
as mudancas de forma cada vez mais profunda e consistente. Como refletiu o Presidente em um
discurso, buscavam “aperfeigoar a operacionalizagdo dessas agdes que marcam nosso diferencial”

(Informativo BEA, 1998, p.2). Tais planos incluiam diretrizes principais como :

- aoblengado de rentabilidade de 10% sobre o Patriménio Liquido;

- o aumento da produtividade (através da remuneragdo varidvel);

- o aumento da base operacional (com politica de pequenos negicios, processo de decisdo do
crédito responsavel, calcado na liquidez, seguranga, dominio, rentabilidade);

- tornar mais os fundos de desenvolvimento (como o FMPES) instrumentos exclusivos a servi¢o do
desenvolvimento econdmico do estado;

- obtengdo de Receitas de Prestagdo de Servigos (40% das Despesas de Pessoal); recuperar

créditos de dificil liquidagd@o para elevar a liquidez (para o aumento da base operacional e melhores
resultados);

- além do desenvolvimento de esforcos para a renegociagdo dos créditos de FCVS para que a
divida vencida de 42 milhdes do Governo Federal entrasse no caixa do BEA

Esta altima diretriz era considerada a possivel responsavel pela redengio definitiva do
BEA. No entanto, constituiu o fator principal para seu processo de federaliza¢do, que veio a se

concretizar ao final do ano de 1998.
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4.1.5 Valores corporativos: a base do processo de reposicionamento organizacional

Frente ao que se expOs nas segdes anteriores, pode-se elaborar algumas sinteses sobre

o reordenamento dos valores corporativos face ao reposicionamento do BEA.

Quanto ao posicionamento anterior, destaca-se que, a missdo do banco mantinha o
enfoque no desenvolvimento econdmico € social do Estado, enfatizado desde sua criagdo. Em

1994, ao final do periodo analisado, através de uma nova redag@o, tal objetivo continua sendo

salientado.

No entanto, nesta nova redagdo percebe-se a intengdo do Banco em orientar-se mais
para o cliente, para o mercado, e substituir o funcionamento auto - centrado que mantinha na
década anterior. Infere-se que tal tendéncia decorreu do maior dinamismo e competitividade
instaurados no setor bancario a partir de 1990, com a abertura do mercado brasileiro ao comércio
internacional. Esta tendéncia traduz-se pela substitui¢do da preocupagdo apenas "com o retorno
do capital", expresso na declaragdo de missdo anterior, pela preocupagéo com a qualidade de vida

da comunidade, além das necessidades dos seus clientes.

Compreende-se que com a nova redagdo da missdo, enfocou-se um pouco mais a
responsabilidade social, salientada na missdo do BEA desde sua criagido, ndo sendo este valor
declarado de forma explicita antes. Da mesma forma, a humanizagio foi destacada como um

valor central para o sucesso do banco.

Percebe-se que declarava-se a responsabilidade social como valor organizacional,
nio apenas pelo fato de constar na missdo a preocupagdo com a qualidade de vida da
comunidade, mas pela contribui¢do com o desenvolvimento econémico do estado. Assim, este
valor era justificado também pelas negociagGes estabelecidas com empresas de médio e grande
porte do Estado, que nesta €poca, além das estatais, eram os grandes empregadores da economia,
além dos maiores pagadores de impostos, € claro. Portanto, através de negociages com grandes
clientes como estes, acreditava-se que o BEA conseguia cumprir seu objetivo de contribuir com

o desenvolvimento econdmico e social do Estado.

Observa-se que a estratégia de crescimento, com énfase nas atividades do banco
comercial, usada na década de 80 foi mantida no periodo analisado, bem como o seu dominio.

Com isto, o valor rentabilidade continuou sendo declarado, o que é coerente com a énfase do
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banco em suas atividades comerciais. O mercado - alvo manteve-se voltado para os grandes
clientes, depositantes e investidores, diminuindo-se apenas as operagdes nos demais estados do
pais. Assim, o Banco continuou competindo com os grandes bancos privados, mas somente no

mercado relativo a area geografica do Estado.

Manteve-se, portanto, uma politica de criagdo e incremento de produtos, com algum
investimento de tecnologia em produtos e principalmente nas &reas de retaguarda. Os esforgos
despendidos na redugdo de custos (como o fechamento de agéncias em outros estados), e os
investimentos em tecnologia, denotam a necessidade do Banco em se tornar mais agil e
competitivo, adequando-se ao mercado. Percebe-se, portanto, porque a modernizagio e a
competitividade constituiam-se em valores centrais neste periodo. Traduziam-se, também, pela
preocupacdo em satisfazer os clientes, concedendo-lhes beneficios extras para manter sua

fidelidade, o que ¢ exemplificado com a construcgéo da "Sala Prémio".

Com isto, a credibilidade também configurava algo de grande importincia, posto que
dela dependia a fidelidade dos clientes. Manter a fidelidade era dificil pelo fato de, em tal época,
ser viavel e mais facil para o cliente mudar de banco, posto que a maioria dos bancos arcava com
as taxas de servigo. Assim, os depositantes escolhiam o banco que lhe concedia maiores

beneficios extras, e aquele que tinha mais credibilidade.

Mesmo que estes valores ndo constassem na declaragio de missdo elaborada em
1994, percebe-se que mantinham-se fortes nesta estratégia, sendo agrupados ao valores
qualidade, referente a satisfagdo dos clientes, e produtividade, evocada pela redugio dos custos e
necessaria para manter a empresa competitiva. O valor equilibrio foi declarado neste periodo.
Infere-se que isto se deva ao passado de crises e instabilidade financeira vivenciado pela
organizagdo, € esta atrelado a questdo da rentabilidade e da produtividade mas, principalmente, 4
manutengdo do Banco. Assim, considera-se estes ultimos valores como periféricos no

posicionamento anterior.

O fato de a introdugio da mudanga apresentar alto grau de aceitagio, como
constatado no nivel corporativo, implica numa agilidade maior na defini¢do dos rumos a serem
tomados, e consequentemente beneficia a implantagio da mudanga. Muitos processos de
mudanga sdo afetados pelo fato de que as pessoas que compdem o nivel estratégico da

organizagdo, por ndo concordarem com a necessidade de mudar, acabam contribuindo para a
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lentiddo da introdugdo das medidas necessarias e, por ndo estarem convencidas, ndo conseguem
também convencer seus subordinados a mudar. Portanto, pode-se concluir que os dirigentes

concordavam com os novos valores a serem implementados.

Tais valores estariam sustentados pela nova estratégia imposta, donde identificou-se
alguns valores centrais. Apesar de a missio do BEA nZo ter mudado, ela ganhou um foco,
proporcionado pela estratégia. Os valores declarados anteriormente também foram mantidos.
Estes valores sdo a responsabilidade social, a qualidade, a produtividade, o equilibrio, a
humanizagdo e a rentabilidade. No entanto, identificam-se alguns valores como mais centrais que
outros, tanto no novo posicionamento quanto nas agdes utilizadas para implementa-lo, bem como

na avaliagdo da mudanga realizada pelos dirigentes.

A responsabilidade social e o equilibrio sio enfatizados pelo novo posicionamento,
onde prefere-se atender aqueles que ndo tem acesso ao credito e com isto pulverizar sua clientela
prevenindo-se do risco. Diante das a¢bes analisadas para se implementar o novo posicionamento,
destacam-se aquelas que enfatizam o controle organizacional, salientando o valor modernidade
bela introdu¢do de mecanismos com tal fim. ldentifica-se também como central o valor
produtividade, principalmente em relagio as agdes ligadas a redugdo de custos e a agdo
gerencial, na efetivag@o de negocios. Finalmente, quanto a avaliagdo dos resultados, observa-se
que as realizagdes que receberam maior destaque relacionavam-se ao valor rentabilidade, que esta

muito atrelado a fungio de crédito de curto prazo dentro da carteira comercial do banco.

Este reordenamento dos valores corporativos, decorrido do reposicionamento

organizacional pode ser melhor observado no quadro da pagina seguinte.
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4.2 Reposicionamento e valores gerenciais

O objetivo deste topico é descrever a percepgio dos gerentes do Banco em relagio ao
reordenamento dos valores corporativos decorrido do reposicionamento organizacional realizado.

A partir disso, busca-se identificar os valores gerenciais e analisar a sua configuragdo diante de

tal mudanga.

Para tal, analisa-se, inicialmente os vinculos mais expressivos dos gerentes com a
organizagdo. Em seguida descreve-se sua visdo, em relagdo ao posicionamento anterior e, logo
apos, investiga-se a percepgdo dos gerentes em relagdo a introdugio da mudanga e ao novo
posicionamento organizacional. A percepgdo gerencial do processo de mudanga € analisada na
se¢do seguinte, em termos de suas agdes, reagOes e avaliagdes. Finalmente, analisa-se o que

mudou na configurag@o dos valores gerenciais a partir do posicionamento do Banco.

4.2.1 Percepgdes do ambiente organizacional : valores pessoais

Nesta se¢do, objetiva-se descrever a percepgdo dos gerentes em relagio ao ambiente
organizacional. Em outras palavras, busca-se identificar a imagem que os gerentes tem do Banco.
Isto se deve ao fato de que a imagem que o funcionario tem da sua organizagio implica na forma

como ele percebe outros elementos organizacionais, como o posicionamento, foco de nossa

analise.

Da mesma forma, acredita-se que os tipos de lagos que unem os gerentes e 0 Banco
podem influenciar as proprias reagdes destes individuos a um processo de mudanga. Estes lagos
podem ser materiais, afetivos, profissionais, ideologicos e psicologicos. Estes dois ultimos,
segundo Gaspar € Melo (1995, p.137), "constituem-se em areas estratégicas importantes das
organizagdes na busca do comprometimento com seus objetivos e agBes". De acordo com
trabalho realizado por estes autores, para desvelar o teor do relacionamento entre gerente e
organizagdo, foi inserida no roteiro a pergunta principal " qual a vantagem de se trabalhar no

banco /o que vocé mais gosta na empresa ?"
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Entretanto, antes de apresentar estas informag¢des, considera-se oportuno esbogar um
rapido perfil dos gerentes entrevistados, até para melhor contextualizar as informag¢des que serdo

apresentadas mais adiante.

Os gerentes entrevistados tém em comum o longo tempo que prestam servigos para o
Banco, tendo 10 anos de casa o de menor tempo e 26 anos 0 com maior tempo. Infere-se disto,

que a maioria ja conhece e convive com a tarefa bancaria ha muitos anos.

Salienta-se que o longo tempo de dedicagdo a uma atividade, em uma mesma
organizagdo, promove o fortalecimento de alguns valores pessoais basicos em seus funcionarios.
Vale lembrar também que, apesar de alguns desses gerentes ja terem trabalhado em agéncias do
interior, sua experiéncia ¢ mais expressiva em agéncias da capital, onde exercem as fungdes

gerenciais atualmente.

Pelo fato de que todos entraram no banco a partir do inicio da década de 70 e na
segunda metade da década de 80, deduz-se que tais valores expressardo mais aspectos relativos
aquelas épocas que aspectos mais atuais. Outro aspecto em comum € que todos, sem nenhuma
excegdo, entraram no Banco exercendo atividades de linha, seja como caixa, recepcionista ou
auxiliar administrativo. Pode-se deduzir que este fator influencia bastante em seu sentimento de
sucesso pessoal, expresso em seus depoimentos. Ndo obstante, a maioria destes gerentes
apresenta uma consistente carreira exercendo cargos de comando e de coordenagdo, alguns

trabalhando nos departamentos funcionais mas, principalmente, em varias agéncias bancarias.

Diante destas informagdes, torna-se mais facil entender por que para estes gerentes,
apesar de alguns ja terem trabalhado antes em outros bancos, o0 BEA € realmente diferente. Esta

percepgdo serd desvelada nos paragrafos seguintes.

O primeiro ponto em relagdo ao qual os gerentes entrevistados concordam é que o
Banco sempre se consistiu em um otimo lugar para trabalhar, um excelente emprego, reconhecido
como um dos melhores pela sociedade. Pode-se observar que os gerentes, apesar das crises,

sempre sentiram-se valorizados em trabalhar no BEA:

“Ele era como os outros bancos estaduais, era um dos methores empregos que existia, de uns tempos
pra ci que ta mudando, o bancario foi perdendo o seu valor” (GN3)
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Para os gerentes entrevistados, o0 Banco sempre ofereceu grandes oportunidades para

o crescimento pessoal e o aprendizado aqueles que buscam o sucesso:

“Uma das coisas que eu mais gostei no banco € que a gente aprende muita coisa, eu fiz coisas no banco
do estado em vdrios setores, ndo fiquei s6 preso em um lugar (...)vocé trabalhando no Banco do Estado
vocé aprende muito, desenvolve muito” (GA1)

“Entdo eu sempre vi que existia um campo muito grande para mim crescer dentro da instituigdo,
porque a gente se retine muito, conversa muito, vou pro Distrito, e vou ter que conversar conforme o
empresario conversar, conversar politica internacional, eu sempre vou ter que estar bem atualizado
sobre o que, tem que ler muito. Entio, eu costumo dizer aqui, eu nio tenho o curso superior, mas a
minha faculdade estd aqui dentro, eu sou obrigado a me atualizar constantemente (...) eu me sinto
particularmente capacitado pra dizer, acho que todos os colegas do banco, pra trabalhar em qualquer
banco, instituigio ” (GG4)

“ £ bom porque cu fago aquilo que eu gosto, cu gosto de lidar com o publico, a gente conhece muita
gente, faz muita amizade, conhece, cada cliente tem uma atividade diferente, entio vocé passa a
conhecer um pouco de tudo, como funciona o mercado, 0 comércio” (GN2)

Além disso, consideram o Banco como uma organizagdo que oferece seguranga,

estabilidade e sentimento de afiliagio:

“Sempre gostei de ser funcionario do BEA. Nunca vi o Banco do Estado, sempre vi 0 Banco do Estado
como uma empresa onde eu me aposentaria (...) teve alguns que foram aventurar, ¢ até nio deram
certo, chega uma certa idade que vocé ndo pode mais optar por aventura nfo. Ou vocé fica no que esta,
ou entio vocé vai pra um lugar que ja esteja firme. Vocé s6 tira um pé do chio, quando o outro ja esta
sentado” (GAl)

“Tudo que cu fago até hoje, eu adoro isso aqui, cu tenho isso aqui assim como, acho que depois da
minha familia ¢ o banco, eu fago isso aqui com satisfagdo, eu sinto orgulho da equipe que eu tenho,
dos clientes que eu tenho, da amizade que eu tenho, eu sinto orgulho dessa agencia aqui dar
lucro.”(GG4)

“(...) quanto as vantagens o banco sempre ofereceu aos seus funciondrios todos os direitos que uma
empresa pede. O que mais gosto na empresa ¢ de trabalhar dirctamente com o publico ¢ a convivéncia
com os colegas de trabalho.” (GG3)

“BEA ¢ uma instituicio organizada, uma institui¢iio séria, que eu considero meu segundo lar,” (GN3)

Os gerentes analisam que o sucesso dentro da organizagdo depende do interesse em
aprender, da cooperagdo para com os colegas, da dedicagdo ao trabalho e i organizagio, tanto
quanto do acumulo de conhecimento e experiéncia. Esta analise pode ser inferida de alguns

depoimentos:

“vocé se destaca pela niancira como vocé trabalha, sc vocé esta interessado em aprender, tem que estar
sempre interessado em aprender as coisas (...) Eu trabalhei sempre assim, quando cu era caixa, as
VezZes encerrava o caixa, eu ia ajudar a retaguarda, ¢ os chefes da gente olham pra isso. E a primeira
oportunidade que tem eles colocam 14.” (GA1)
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“Naquela época vocé tinha que se dedicar muito pra vocé aprender porque 0 banco niio tava nesse grau
de informatizagio que t4 hoje (...) tive sorte de pegar pessoas, chefes que me orientaram bem, pessoas
que ja tinham essa experiéncia e passavam essa experiéncia pra gente e também o interesse da gente”
(GG2)

“Trabalho, Ter hora pra entrar ¢ nfo Ter hora pra sair. Vocé imagina por diversas vezes, no tempo em

que eu (...) fazia ficha pra contabilidade, fazia o balancete, na virada do ano, agora nio me lembro -
especificamente o ano, mas geralmente, no dia 31 de dezembro todo mundo estava comemorando, e
nés do Banco do Estado do Amazonas, as pessoas envolvidas com o balango trabalhavamos até trés,
quatro horas da manha do dia 1° . E nunca foi reclamado isso.” (GG3)

“para se chegar a um lugar tem que Ter esforgo, iniciativa, tem que se dedicar para aprender (...)
gerente, para ele, tem que vir de carreira, porque se ndo , ndo vai Ter o conhecimento necessario para
atuar, a experiéncia também.” (GN1)

“E a dedicagdo que vocé tem. Por mais que vocé nio saiba, se vocé se dedicar vocé aprende, vocé tem

que buscar o aprendizado, as informagdes, ndo pode ficar atrds de uma mesa esperando as coisas
acontecerem (...) Vocé tem que buscar o conhiecimento que é muito amplo.” (GN3)

As oportunidades na carreira s3o percebidas como desafios a serem vencidos. Na

maioria das vezes, o funcionario sempre tinha oportunidade de mostrar sua competéncia, o que

ocorria sempre quando atuava interinamente em alguma fungdo superior 4 sua ou, como

expressam:

“interesse, eu sempre busquei aprender dentro do banco, mesmo fora da minha drea, buscava aprender
e sempre quando tinha oportunidade, eu era as vezes chamado e encarava o desafio,” (GN2)

“Nos temos muitos funcionarios, temos funciondrios ... que ajudam muito os outros, na primeira
oportunidade, com certeza nos apontaremos esses funciondrios, pra tirar férias de alguém, ele se
destaca, precisa efetivar, ¢ sempre assim™ (GA1)

“en fui pra Carteira de Ordem dec Pagamento. Ai é que eu acho que comegou a minha vida
profissionalmente, quando eu vi que ia comegar a Ter mudanga. Com 6 meses nessa carleira de ordem

de pagamento, ja fui logo premiada com a Coordenagdo (...) resolveram fazer rodizio, que no banco
sempre existe esse rodizio” (GN3)

Percebe-se que a pratica da organizagdo de ndo deixar o gerente ficar em uma Gnica

fungdo € considerada como o meio para se ganhar experiéncia e conhecimento. Com isto,

concebem a acomodagio como o padrdo de comportamento tipico daquelas pessoas que ndo

obtiveram sucesso, tal como os gerentes entrevistados consideram que obtiveram. Tais pessoas

visualizam

o tempo de servigo e ndo o aprendizado, seja ele horizontal ou vertical. Esta

percepgio € esclarecida nas seguintes verbalizagdes:

*“ Muita gente reclama que ndo sobe, mas ¢ porque ndo tem interesse pessoal. Vocé coloca uma pessoa
num lugar, e ele so quer fazer aquela tarefa, nio se preocupa em ajudar A, nem B, nem C.” (GA1)

“Eu lembro que a primeira entrevista que eu tive no banco como caixa, eu lembro que a pessoa que
chegou pra mim, voce sabia que vocé vai se aposentar no banco como caixa?. Vocé fez concurso pra
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caixa, tem que ser caixa até o final. Eu disse como? (...) porque as pessoas do banco acham que tempo
de servigo ¢ tudo, acha que tem que esperar aqueles 20 anos pra ser promovido, ” (GG4)

O comportamento acomodado é relacionado também a crenga de que no Banco

Estadual ndo ha necessidade de se preocupar com a produtividade, o que foi observado por um
dos gerentes entrevistados:

“Pra vocé ver, aquelas pessoas, na época no BEA, aquela coisa de ser banco estadual, nio tem que
fazer, entendeu, entdo a gente vinha com todo o gas, ndo era s0 a gente ndo, muita gente.” (GG4)

Um outro gerente acrescentou que, em sua opinido, o servigo/ tarefa do gerente nio
permite tal atitude de acomodag@o, por ser mais dindmico, buscando resultados mais imediatos. O
que ndo ocorre no servigo dos departamentos funcionais:

“Servigo de departamento ele € totaimente diferente do servico de agéncia, porque o servigo de
departamento vocé pode deixar pra depois” (GN4)

Pode-se concluir, que os gerentes entrevistados mantém fortes lagos materiais com a
organizagdo. O Banco sempre foi considerado um 6timo lugar para trabalhar, o que também era
destacado pelas pessoas da comunidade. Isto ocorre porque o Banco sempre foi tido como uma
empresa que dava muitos beneficios a seus funcionarios, o que equilibrava o fato de os salarios
serem apenas compativeis com as fungdes. Por outro lado, como constitui-se em um Banco
publico, os funcionarios sempre tiveram a garantia de seus empregos e, portanto, sempre
trabalharam com menor nivel de inseguranga. Podiam'planejar aposentar-se pelo banco, o que
muitos fizeram. Sendo assim, infere-se que ha uma certa tendéncia a valorizagdo da seguranga e
da estabilidade pelos gerentes, especialmente os mais antigos.

Observa-se também que os gerentes estdo ligados ao Banco por fortes lagos
profissionais, expressos pelo alto nivel de identificagdo com a tarefa, com sua profissdo. Todos os
gerentes gostam do que fazem e se identificam com seu trabalho, colocando também que ndo se
véem fazendo outra coisa. Fica claro, assim, o fato de os gerentes valorizarem bastante o
conhecimento e a experiéncia acumulados, bem como a competéncia.

Por outro lado, apresentam-se fortes lagos afetivos, que se traduzem nas falas onde
os gerentes declaram que o Banco é como sua segunda casa, evidenciando um alto grau de
satisfagdo com o ambiente de trabalho e com a qualidade dos relacionamentos. Isto deixa claro
sua valorizagdo por aspectos como a cooperagdio e a solidariedade em detrimento ao

individualismo, além da amizade e da afetividade.
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Nota-se também que os lagos psicologicos ainda sdo tdo fortes quanto os materiais.
Os lagos psicologicos expressam-se nas colocagdes sobre as oportunidades de crescimento, de
aprendizado, o reconhecimento, a seriedade, a autonomia e os desafios que o Banco sempre
colocou para os gerentes. Diante disto, percebe-se a énfase que dio a valores como a iniciativa, a
dedicag@o e o esforco, além do dinamismo pessoal.

Porém, os lagos ideologicos expressam-se com menor intensidade, e estdo
relacionados ao destaque de aspectos como a imagem do banco e a sua solidez como
organizagdo, sua participagdo na sociedade, ser moderna, dindmica, etc. Deduz-se, que estes
aspectos podem ser destacados em outras verbaliza¢des acerca da nova missdo do banco. Porém,
ndo foram destacadas com igual veeméncia pelos gerentes pelo fato de tal missdo estar sendo
enfatizada ha pouco tempo, apenas apos a mudanga.

Portanto, tendo tragado este perfil dos gerentes e destacado os respectivos valores que
traduzem seu vinculo com a organizagdo para qual eles prestam servigos, acredita-se que as
informagdes que seguem nas proximas se¢des poderdo ser melhor contextualizadas. Com isto,
evita-se abordar de forma excessivamente limitada a percepg¢do dos gerentes entrevistados,
interpretando de forma mais consistente os valores gerenciais compartilhados em relagdo ao

posicionamento do Banco durante o periodo analisado.

4.2.2. Posicionamento anterior - missdo, estratégia e dominio

Para descobrir os valores gerenciais compartilhados € necessario compreender a
opinido dos gerentes em relagdo ao posicionamento anterior do Banco. Isto significa descrever
suas percepgdo sobre a missdo, a estratégia e o dominio adotados no periodo de analise antes da
mudanga. A percep¢do dos gerentes entrevistados ndo destoa muito da visdo dos dirigentes. No

entanto, eles conseguem ser mais especificos em suas opinides.

Em relagdo ao posicionamento anterior adotado, a maior convergéncia de percepg¢des
apresenta-se sobre a questdo de que o banco nio tinha um foco definido. Sua missio ndo estava

clara para a maioria dos entrevistados, como se nota nas seguintes verbalizagdes:

“Néo € a questdo de que o Banco do Estado ndo era voltado pros pequenos, o Banco do Estado acho
que antigamente, ele ndo tinha uma diretriz formada, quer dizer ele nio tinha uma defini¢io. eu vou
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ser isso eu vou ser aquilo (...) nfo tinha uma defini¢do, uma diretriz assim, vamos trabalhar nesse
segmento, ndo existia isso. Quando se trabalhava em vdrios segmentos, € as vezes, quando se trabalha
em varios scgmentos, ndo consegue desenvolver todos também.” (GA1)

“Em termos de negodcio, eu acho que em 95 a gente ja tinha uma concorréncia muito grande no
mercado mas na realidade o banco ndo tinha definido o papel dele com relagfio ao que ele queria,”
(GG2)

Um dos gerentes, porém, ressalta que sua fungio social era exercida, mas ndo através

do pequeno cliente:

“Porque o banco ele tem uma fungdo social que é desenvolver o Estado do Amazonas, e nés vinhamos
cumprindo essa missio, mas ndo de uma forma voltada para o pequeno” (GA2)

Pode-se inferir que isto resulte da postura do banco em concorrer com os grandes
bancos, sejam eles privados ou estatais, admitida pela maioria dos gerentes. De acordo com tal
estratégia, os gerentes destacaram que o banco buscava ser o primeiro da regido entre os bancos
comerciais €, por isso, partiu para a regionalizagdo, ou seja, limitou sua atuag¢do apenas para a

regido geografica do estado:

“(Entdo o BEA procurava grandes negocios?) E, até pra se destacar no mercado compelitivo com
outros bancos, .” (GN2)

“...na época, de seis anos, 8 anos pra c, o Banco realmente nio tinha uma politica de ser diferente (...)
Entdo o Dr. Ozias disse um negocio que até hoje eu guardo, nds temos primeiro que ser forte aqui, nds
ndo estamos nem no décimo colocado, porque que queremos estar 14 fora, que la s6 tcm gigantes . Se
noés ndo somos fortes, onde nos somos, a nossa regido, somos os bons, temos o Governo do Estado, nds
ndo podemos ser fortes em lugar nenhum. Entfio vamos tirar todas as agencias dos outros Estados, que
tinha na época Porto Velho, Brasilia, So Paulo, Rio de Janeiro ¢ Belém seu eu ndo me engano. Entfio
esses encerramentos foram estratégicos, para que nos pudéssemos nos fortalecer aqui em Manaus ¢
daqui um dia poder sair (...) O BEA de ontem tentava ganhar mercado, ele queria ser o primeiro do
Estado do Amazonas, entdo ecu acho que nessa estratégia o Banco deu uma pecada, jamais
conseguiriamos ser iguais a esses todo-poderosos, entdio a gente perdeu muito tempo, fazer negécios,
pra tentar, alcangar esses bancos ai. Entdo essa eu acho que foi uma estratégia errada do banco,” (GG4)

Conforme esta percepgdo, os gerentes também afirmaram que o mercado alvo
enfocado no Banco no momento anterior 4 mudanga era o de grandes clientes, sejam empresas ou
investidores. Por isso, o banco concentrava recursos em operagdes de grande porte, e ndo podia

atender de forma sistematica o pequeno. E importante observar a énfase dada & area de crédito de
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curto prazo, que explica o alto risco com que os gerentes realizavam os negocios. Isto se expde

nos seguintes depoimentos:

“nés trabalhdvamos na carteira comercial com aqueles grandes, ndo tinha assim um foco de
desenvolvimento,” (GG1)

“Nesta época o foco do Banco do Estado do Amazonas era voltado para médios e grandes
empreendimentos, em especial as empresas situadas no Distrito Industrial, o que provocava a
concentragio de recursos.” (GG5)

“BEA antes de 95, ele tinha uma atengdo, também dava uma certa importincia ao ucno, mas dava
b g 2 N . i

mais énfase ao grande empresario. Trabalhar com empresarios do Distrito. Isso as vezes nio era bom

porque concentrava-se muitos recursos em uma empresa s0.” (GN2)

A busca pela satisfag@o dos grandes clientes também era percebida pela concessdo de
beneficios extras a eles, na tentativa de ganhar sua fidelidade, como ilustra o seguinte

depoimento:

“Fui pro Boulevard, passei um tempo, numa época muito boa, um auge que o Banco do Estado estava
atravessando, de valorizar clientes, de dar tratamento diferenciado, foi quando criaram uma Sala
Prémio, uma sala Vip, pra atender os clientes grandes que o banco do estado tinha, quer dizer entio
que tiraram todos os clientes bons das agéncias e colocaram no prédio da Agéncia Central, mas numa
sala totalmente separada, muito bem equipada, bem sofisticada, e onde houve muitos elogios dados a
esse tratamento que noés precisamos dar ao cliente. Acontece que foi feito isso no prédio da Agencia
Central onde nfio havia estacionamento, entdo nio houve um sucesso porque os clientes ndo gostavam
do acesso, ndo tinham estacionamento, ai, foi extinto, . Acho que em 95, 94 foi extinta a sala prémio
dado a isso” (GN3)

Porém, destaca-se que a qualidade no atendimento ao publico ndo era valorizada,

sendo expressa por atitudes como a falta de atengo ao cliente, como se observa:

“BEA de antes ele tinha um atraso tecnoldgico, isso ai, pela propria cultura dos funcionarios, trazia
acho que até alguma imagem negativa, imagem de funcionirio publico, porque as pessoas nio davam
atengdo no seu trabalho de atendimento com o publico” (GN2)

Coerente com o momento econdmico da época e com o mercado alvo enfocado, os

gerentes percebiam que o banco ndo estava voltado para o mercado e nem para a produtividade,

o que pode ser depreendido das seguintes colocagdes:
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“Antes também, acho que nos estdvamos muito voltados internamente, pra servigo interno, o dia a dia,
¢ ndo vou dizer que pouco preocupados mas nuito pouco atuante buscando clicntes fora, na conqulsta
de novos clientes... fazer mais negécios” (GG2)

“Antigamente, nés ndo tinhamos muito trabalho, o cliente vinha ao nosso encontro. Antes da inflagio,
a inflagfio alta, ndo existia nenhum gerente incompetente, tudo era competente porque vinha na mio”
(GG4)

Em contrapartida, os gerentes ndo percebiam que o banco se esforgava em criar novos
produtos e servigos, ou em aprimorar constantemente aqueles que tinha, como se observa nas

seguintes falas:

“Muitos produtos, a maioria dos produtos, nos tinhamos mas nem faziamos divulgagiio por que devido
a concorréncia ndo iamos ter nem condigGes de competir. Depois que nma parte do banco, uma boa
parte do banco foi informatizada, o banco até 95, depois de 95, fez muita publicidade dos, cartio de
credito, cheque especial, depdsito verde amarelo que era o carro chefe, ¢ ainda € ate hoje apesar de nido
ser tdo divulgado. De 95 pra ca isso mudou um pouco, mas todos os produtos, a maioria dos produtos
que os outros bancos oferecem, nds oferecemos” (GAI)

“O banco ele era muito carente de novidades, na realidade a gente tinha poucos produtos ¢ poucos
servigos” (GG2)

Diante da estratégia de competicdo adotada, o Banco se viu com necessidade de

capacita¢do tecnoldgica, na visdo de alguns gerentes:

“Diretoria anterior a essa que estd agora, o Dr. Ozias, ele realmente fez uma revolugio no banco.
Porque hoje quem ndo tem tecnologia estd fora do mercado, vocé ndo consegue acompanhar os
grandes.” (GG4)

Em contraposi¢io a percepgio do valor modernizagdo, expresso pela énfase na
tecnologia, os gerentes perceberam que o banco ndo prezava pelo controle das suas proprias
atividades. Enfim, de acordo com a percepgio gerencial, a modernidade ndo era valorizada, como

se pode observar nas seguintes falas:

“O BEA de ontem era sem plancjamento, desorganizado,” (GGS5)

“(Ndo havia uma analise se o banco estava sendo eficaz ou nfo.) Exatamente, eu sentia isso. Ele ndo
fazia uma avaliagdo, ndo existia uma determinagdo voltada exclusivamente pra esse foco” (GG2)



A auséncia de instrumentos de controle global na organizagdo implicava no baixo
grau de centralizagdo existente na empresa. De acordo com a percep¢do dos gerentes, havia
menor centralizagdo, € com isto eles percebiam maior grau de autonomia em suas atividade,

como podemos observar em alguns depoimentos:

“nos tinhamos wma autonomia pra fazer alguma coisa e resolver, decidir na hora.... Porque antes podia
se pedir um prazo para vocé resolver uma restri¢io que o cliente tinha (...) Entdo a gente nio tinha
mais abertura, flexibilidade pra negociar nesse nivel.” (GN2)

No entanto, percebeu-se, especialmente a partir da administragdo anterior, que o

banco comegou a visar mais a humanizagio em rela¢do ao funcionario:

. “Acho que na administra¢do passada, do Dr. QOzias, era muito voltado para o funcionario. Acho que na
administragdio dele houve uma mudanga boa, comegou a valorizar mais o funcionario. Eu percebi
assim, eu semti assim, ele trabalhava bem os recursos humanos, tipo promovendo semindrios ¢ tal, e
_entdo houve uma maior humanizagfo, que foi seguida nas administragdes seguintes. Na minha opinido,
ndo havia a preocupagdo de investir no ser humano como passou a ser agora” (GA2)

Portanto, como foi apresentado nesta se¢do, os gerentes entrevistados compartilham

valores semelhantes referentes ao antigo posicionamento do BEA, anterior a mudanga

introduzida em 1995.

Em relagdo a missdo, fica claro que os gerentes ndo percebiam a responsabilidade
social como um valor central. Apenas um gerente apresentou a mesma justificativa dada pelos

dirigentes, de que o BEA exercia sua missdo mas ndo através dos pequenos.

Pode-se inferir também que os gerentes adotavam como valor central, a partir do que
percebiam em relagdo aos elementos do posicionamento do banco, a rentabilidade. Isto se
expressa também pela percepgdo de que o banco buscava ser mais rentavel enfocando os grandes
clientes. Dentro deste foco, portanto, também adotavam a competitividade como valor central
pelo fato de perceberem que o banco buscava ser lider no Estado, competindo de igual para igual
com os grandes bancos comerciais. Da mesma forma, adotavam o valor credibilidade como

central, percebendo a necessidade do banco em manter os grandes clientes, que constituiam seu

mercado alvo.
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A qualidade no atendimento, no entanto, nio era percebida como valor central,
embora, a satisfagdo do cliente constitui um valor muito enfatizado na visdo dos gerentes. Isto

deriva da sua percep¢dao em relagido as a¢des da organizag@o neste sentido, de criar condig¢des,

beneficios, facilidades que agradassem os clientes.

Conforme esta estratégia, também adotavam a modernizagdo como um valor central,
principalmente por perceberem a grande €nfase no fator tecnologia apresentada anteriormente.
Por outro lado, ndo adotavam a modernidade como valor central, pois ndo percebiam que o
Banco estava preocupado com a questdo do controle. Aliado a este fator, também esta o valor

produtividade, que ndo era adotado como central porque ndo havia a percepgio da preocupagio

com o controle, monitorizagdo dos resultados.

A humanizagdo, por sua vez, era um valor percebido como de grande importancia no
Banco, pois que estava clara a preocupagdo com o reconhecimento e o aprendizado do

funcionario do Banco dentro de sua estratégia de funcionamento anterior a mudanga.

4.2.3. Percep¢ao gerencial da mudanga e o novo posicionamento - missdo, estratégia e

dominio

Nesta se¢do sera analisada a percepgdo dos gerentes em relagdo a mudanga. Objetiva-
se identificar a concordancia dos gerentes em relagdo aos motivos da mudanga, pois este € um
elemento importante na determinagdo do proprio comprometimento das pessoas para com o
processo. Além disso, descreve-se a percepgdo dos gerentes acerca dos elementos referentes ao

novo posicionamento introduzidos a partir de abril de 1995, quais sejam, a missdo, a estratégia e

o dominio.

Em relag@o aos motivos da mudanga, predomina a peréepcﬁo de que o Banco softia
tanto pressdes externas do ambiente, relativas a inadequagdo ambiental de sua estratégia, quanto
internas, relativas aos prejuizos acumulados. Assim, a maioria dos gerentes entendem que o
Banco precisou pelo fato de estar praticando uma estratégia errada e acumulando consecutivos
resultados negativos. Devido a isto, ndo vinha cumprindo a sua missdo original, de desenvolver o
estado econdmica e socialmente. Pode-se inferir que o equilibrio passava a constituir um valor

central a partir da mudanga. Isto pode ser depreendido analisando-se as seguintes verbalizagdes:
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“Eu acredito que o Banco teve uma consciéncia da sua missdo, a gente ndo veio pros grandes
empresarios. Se fosse por isso ndo precisaria mais pois ja estaria desenvolvido. E se voltando para o
pequeno é que vai dar subsidio para desenvolver o Estado.” (GA2)

“Bom, ele percebeu que ndo tinha condi¢io de concorrer com os grandes Bancos, entio pra ele ganhar
fatia de mercado ele teve que se voltar para os pequenos negocios, ate porque, ate por uma questdo de
competitividade, ele teve que ganhar essas fatias, e na realidade pulverizar também, uma maneira de
pulverizar os riscos dele (...) Entdo eu acho que a partir dai, desse repensar do Banco, ele viu que tinha
necessidade de se voltar pro pequeno negocio. Esse repensar eu acho que foi por causa dos insucessos
que cle teve, ele teve bastante insucessos, fez operagbes volumosas e isso dai fez com que o Banco
pagasse muito caro, teve sucessivos prejuizos, € um Banco pra ele ser saudivel, Ter perpetuidade, ele
tem que ser um Banco rentdvel, mesmo a gente tendo papeis importantes, como Banco social, Banco
prestador de servigos, que nos somos pro nosso Estado, mas é fundamental que a gente tenha saude
financeira, € isso dai acho que o Banco teve de repensar, seguir por esse caminho por que se njo a
gente nio vai sobreviver. Ndo podemos mais Ter esse tipo de prejuizo, esse tipo de resultado.” (GG2)

“Esta mudanga ocorreu face a necessidade de o Banco voltar-se para sua real miss3o que é desenvolver
o Estado através de micro ¢ pequenos empreendimentos.” (GGS5)

“Porque o BEA estava muito espalhado pelo pais, contribuindo até para o desenvolvimento de outros
Estados, estava em Sdo Paulo, Rio de Janeiro, etc.” (GN1)

Observa-se, assim, grande concorddncia e aceitagdo relativas a introdugdo da
mudanga. Provavelmente, isto se deve ao fato de os gerentes perceberem que a situagdo do Banco

ndo era boa, € que ameagava a sua propria perpetuidade.

Niao obstante, os gerentes relacionam a implementag@o da nova estratégia com uma
conscientizagdo da missdo do Banco, a partir da qual se enfatizou a fungdo social. Isto se deu

através de uma atengdo maior ao povo da regido, como se constata nos seguintes depoimentos:

“A missdo ficou a mesma, acredito que e¢la foi mais trabalhada, as atitudes, as agdes foram voltadas
para a fungio social” (GA2)

“Acho que ultimamente, alias de 94 pra ca essa missdo ela foi bastante firme na questio de atender ao
pequeno (Foi mais enfatizada?) Exatamente. Entdo realmente houve uma mudanga significativa na
missdo do Banco. Ele tem prioridades no desenvolvimento social,” (GG1)

“Houve mudanga na miss3o em fungdo do aspecto social. Nos periodos onde se atinge os Bancos, com
a implanta¢do do Plano Real, principalmente, antes do plano Real, os Bancos ndo tinham interesse em
emprestar dinheiro, tinha interesse em captar, ou em aplicagGes, pra especular no proprio sistema, no
mercado financeiro, aquilo 13 era sem risco. Mas com o Plano Real, ¢ houve uma redugio drastica dos
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juros, passou por uma mudanca no sistema financeiro que o Banco pra sobreviver tinha que trabalhar
em cima de captar pra emprestar, e sobre prestagdes de servigos, cobrar tarifas.” (GN2)

“Mudou a missdo, aumentou até mais cssa participagdo com o Governo do Estado em direcionar esses
financiamentos, melhorou muito a participacdo do Banco do Estado, a fungfo social do BEA.” (GN3)

“Q Banco passou realmente a desenvolver o seu papel pela qual ele foi criado, o desenvolvimento, . De
95 pra c, ele passou a ser mais atuante como Banco de desenvolvimento, com a criagdo do Terceiro
Ciclo, realmente ¢ um Banco de desenvolvimento, procurando o pequeno e o médio produtor, o grande
realmente, o grande empresario, o Banco nfio procurou atingir muito esse alvo nfo, ta. Foi do pequeno
ao médio, principalmente ao nivel de interior” (GN4)

Por outro lado, observam os gerentes que, além de redefinir seu papel diante da
comunidade regional, o Banco buscava ser mais eficaz, necessitando reverter um quadro de
prejuizos acumulados que tornavam insustentavel a continuidade de suas operagGes. Através da
nova estratégia, portanto, dava-se destaque as atividades que colaborassem para a diminui¢do dos
riscos € uma maior seguranga nas operagdes da organiza¢do, o que viria a influenciar o inicio do

saneamento td3o necessario. Isto pode ser observados nas seguintes analises:

“Quando vocé empresta pra muitos o lucro € menor, mas ¢ mais garantido e mais satisfatorio.” (GA1)

“QOlha, como eu falei h4 pouco, a partir do momento em que vocé comega a atingir o pequeno, vocé, do
ponto de vista do risco, fica muito mais facil, vocé diversificando o seu credito, a probabilidade de
vocé rececber ¢ muito maior” (GG2)

“A partir do momento que o Barnco passou a ser mais seletivo, passou a trabalhar com os clientes quc
realmente, tradicionais, sempre prestigiaram o Banco, sérios, a partir dai passou-se a Ter mais retorno
nos negocios que se fazia. A partir dai o Banco deu mais atengiio a fazer negocio com o funcionario
publico, criou programa de empréstimo, pratico, rapido, vinculado ao saldrio pago pelo Banco, vocé
fazia praticamente de 100% de seguranga de retorno. (O Banco estava buscando maior seguranga?)
Exatamente. Entdo, se vocé empresta ¢ ndo recebe...” (GN2)

Os gerentes destacam que a mudanga da estratégia do Banco expressa-se por um nova
postura que objetiva garantir uma diferenciagdo do Banco em seu ambiente de atuagdio e diante
da concorréncia. Além disso, procura-se dar maior énfase a contribui¢io e responsabilidade com
o desenvolvimento do Estado. Em sintese, a nova estratégia do Banco deixa claro para os

gerentes a centralidade do valor responsabilidade social. Isto pode ser deduzido das opinides

expostas a seguir:
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“Otha, o gerente teve que mudar, até porque vocé parte para uma convivéncia com o pequeno, até na
sua forma de atuar, vocé tem que saber atuar visando 0 pequeno, entdo houve uma reciclagem nessa
area, ¢ os gerentes tiveram que mudar (...) Eu achei, para o desenvolvimento do Estado, da regido, para
a atual conjuntura do pais, de desenvolvimento de micro empresas, € para 0 proprio Banco também,
acho que isso ¢ importante, o Banco estadual hoje esta atuando nessa fasc porque ¢ realmente para um
Banco do estado fazer esse tipo de coisa que € o desenvolvimento da regido” (GG1)

“também eu acho que a comunidade percebeu que o Banco ¢ um Banco do seu Estado, um Banco que
estd agui pra ajudar a comunidade amazonense, a comunidade empresarial, os funciondrios publicos,
entdo a partir dai o Banco se deu conta de que ele tinba um papel importante. O fato de ele ser um
prestador de servicos, um Banco de desenvolvimento que num primeiro momento vocé ndo tem um
retorno imediato, € vocé pode num primeiro momento pensar que isso ai € apenas despesa, mas na
realidade isso ai tem wmn retorno, um retorno social, wm retorno de desenvolvimento.” (GG2)

“Entdo essa pra mim ¢ a grande diferenca do Banco de ontem e o de hoje, na época nos queriamos
crescer, ser grande na marra. E hoje nfo, a gente estd consciente de que ndés somos pequenos, nio
temos condic¢des de competir com grandes Bancos, € a unica maneira de nds sermos diferente ¢ essa
ai.” (GG4)

Os gerentes observaram que o BEA, apds 1995 e seu reposicionamento, evitou a
concorréncia direta com os grandes Bancos privados, o que ocorria anteriormente. Esta nova

postura € associada a busca por credibilidade. Estes aspectos podem ser analisados nas seguintes

verbalizagGes:

“Essa parte de concorréncia na atividade bancaria cla ¢ ate predatéria. Quando sai algum zumzumzum
que um Banco esta ruim, isso ¢ muito ruim porque Banco ele vive especialmente de credibilidade,
entdo se voc€ ndo tiver credibilidade fica muito dificil. Essa credibilidade também esta atrelada a
Administragfio que esta s¢ exercendo, no caso pela sua Diretoria (...) E isso dai é de fundamemtal
importéncia pra que a gente consiga mais clientes, que o cliente tenha preferencia por nosso servigo,
tenha preferencia por nosso negécio, na hora de decidir entre um Banco € outro isso ai ajuda com que
aquele cliente fago negdcio conosco ¢ ndo com outro Banco” (GG2)

“A sociedade ela procurou, comegou a ver a gente de uma forma diferente, respeitando mais,
acreditando mais. Porque o Banco do Estado, de uns tempos pra ¢, ele adquiriu uma confiabilidade
muito grande” (GN3)

Sendo assim, os gerentes concordam que o Banco passou a enfocar um novo mercado
alvo, composto pelo cliente pequeno. De acordo com este foco, os gerentes salientaram também
que o Banco depende em muito daqueles clientes que sdo funcionarios publicos, pois detém o
pagamento do funcionalismo do estado. Isto ¢ um dos elementos que garantem a diferenciagio do

BEA e asseguram transagdes de crédito com baixissimo grau de risco:
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“nos tinhamos dentro do Banco um filé que alguém ja estava querendo copiar. Agora, pra cles seria
mais dificil porque o Banco do Estado detém o pagamento dele, do funcionalismo. Pra eles copiarem
isso ai ja seria mais dificil, seria muito mais dificil porque o risco deles seria maior. O nosso ndo, o
nosso ja casa, no dia do crédito, automaticamente o crédito.” (GN4)

No entanto, a fungdo social do Banco € vista também como um tanto limitadora,

como se pode observar:

“e eles tem o privilégio de escolher quem ¢les querem, e o BEA ate pela sua fungio social, ele ndo
pode se negar a atender. Se o cliente cumpre as exigéncias minimas pra abertura de conta, aplicagdes,
poupanga, empréstimos, etc.” (GN2)

Em concordéancia com este novo posicionamento, em que o Banco procurou operar
através de uma estratégia de diferenciagdo, os gerentes também comegaram a perceber que o

Banco passou a enfatizar a produtividade e a lucratividade:

“tivemos que Ter consciéncia de que se a nossa agencia ndo fosse rentdvel ela poderia ser fechada,
entdio 0 gerente teve que perceber, teve que Ter consciéncia que ele teria que dar lucro naquela agencia
dele, cle ndo poderia mais ficar dando prejuizo ¢ continuar a agencia. Isso ai foi uma coisa que me
marcou bastante ¢ que eu acho que também foi importante porque a genle tem que caminhar por isso
dai (...) pra aumentar o nosso, a nossa carteira operacional que justamente ¢ que da sustenticulo pro
Banco, aumentar o leque de clientes, aumentar a base operacional, fazer mais negdcios, entdo nos
tivemos que realmente ir a luta como se diz.” (GG2)

Estes valores foram assimilados na medida em que o Banco passou a controlar as

atividades e os resultados, deixando claro que perceberam a maior énfase ao valor modernidade,

como se observa:

“Mas a partir dessa mudanga, que o Banco comegou a fazer Planejamentos Estratégicos, ndo
trabalhava com plancjamento, a gente acostumou a fazer o planejamento pra dizer quando que nos
temos que Ter, xis até dezembro, quanto tem que crescer em captagio, ai depois se descia apuradinhos
(...Jquantas clientes novas, quantas (...) Entdo, quando as coisas mudaram, quando veio a estabilizagio
da economia, que as coisas comegaram a mudar, onde, por exemplo, antigamente era tdo ficil com a
inflagdo, que vocé fazia saque, sabe que nés que trabalhamos diariamente, temos que sacar no Banco
do Brasil, depositarmos o dinheiro em excesso, entdo tem 0,14% que vocé paga quando saca e mais
0,14 que vocé paga quando deposita, entdo esse tipo de coisa passava despercebida, pra gente a
inflagdo era 30, 40%. Entdo a partir dai, se tornou importante, ¢ muito mais negdcio vocé dizer hoje
ndo deposita porque vamos precisar daqui a trés dias, vocé vé onde chegou o grau de administragiio
dos custos da empresa, vocé vé onde desceu isso ai. Esses drgdos, quanto mais gente melhor, hoje nio.
Essa agéncia quando eu cheguei tinha 33 funciondrios, hoje tem 25 ¢ funciona do mesmo jeito, acho
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que até melhor porque basta colocar as coisas no lugar certo. O Programa de Demissdo Voluntaria, que
o Banco teve foi justamente enxugar o quadro” (GG4)

Apesar de admitirem que o Banco precisava voltar-se para sua missdo, os gerentes
tentaram salientar que tal enfoque n3ao desvaloriza a carteira comercial. Justificam sua
importancia argumentando que o "Banco comercial" tem que ser rentavel para sustentar o "Banco

Social", ou seja, sua fungdo de desenvolvimento, o que fica evidente em alguns depoimentos:

“A missdo do BEA Ta bem definido nessas ué€s prioridades aqui, do Banco de desenvolvimento,
comercial e social. Quer dizer, nos temos que ser um Banco rentavel do ponto de vista comercial, fazer
operagdes bem feitas pra que nos tenhamos retorno € ndo prejuizo, com o retorno dai pra que nos
possanios manter o Banco social, o Banco prestador de servigos pra comunidade,” (GG2)

A qualidade buscada através do atendimento também foi percebida como um novo

elemento que o Banco passou a dar prioridade:

“Entdo, a partir do momento que o BEA tem uma nova filosofia de trabalho, uma nova cultura, hoje
nos visamos mais um atendimento de qualidade, nés vemos o cliente como nosso patrdo, ¢ ele que
paga o nosso saldrio, temos que trata-lo bem” (GN2)

Quanto aos produtos e servigos, os gerentes destacaram de forma quase uninime a
criagio do empréstimo aos funcionarios publicos, o Credisalario, além de servigos, como se

observa em algumas verbalizagdes:

“Antigamente a saida das pessoas era o agiota, com juros muito altos. O Banco comegon a oferecer
empréstimos aos funciondrios, comegou a visualizar essa area e ajudar” (GA2)

“Ele sentiu necessidade que teria que melhorar isso ai e aumentar seus produtos e servigos. E o Banco
criou novas linhas de crédito que ndo existiam, além daquelas tradicionais como desconto de duplicata,
desconto de nota promissdria, nds criamos outras na drea comercial como o credicheque que é vocé
trabalhar com clieque de lojistas, descontar pra ele, cheque que o cliente compra pre-datado. pro
funciondrio publico, nos criamos o Credisaldrio, atrelado ao salario dele, com um crédito super-rapido,
automdtico, no mesmo dia, na mesma hora vocé leva dinheiro, vocé ¢ atendido de imediato, ¢ capital
de giro que antes nos ndo tinhamos, foi criado também, ¢ outros que a gente ndo tinha, ¢ isso fez com
que aumentasse o nosso poder de concorréncia também.” (GG2)

“Olha, por exemplo, a nivel de produtos, nos entramos nesse Credisaldrio, que eu ja falei, nfio criando,
mas aperfeigoando, ele ja existia, mas so que foi feita uma roupagem, aperfeigoado. A nivel de
produtos, nés tivemos também, um financiamento, que foi feito, que isso ai é um produto, de longo



102

prazo, do BNDES, que isso ai houve mais incremento (...) A nivel de sislema, nés passamos a prestar
um servico com bem mais qualidade. Os nossos contratos de Credisaldrio eles sdo automaticos, o
cliente estd contratando aqui, o crédito esta sendo liberado, houve realmente uma mudanga muito
grande. Tem também a nivel de servigos, internamente, que isso ai ¢ a melhoria da qualidade, as nossas
propostas hoje, pra Diretoria, sdo feitas todas através de computador, sistema, manda a proposta aqui,
o sistema ta recebendo 14, ndo ¢ mais via malote que era aquele negocio, demorava 2, 3, 4, 5 horas,
agora ¢é on-line, isso ai tudo s3o melhorias internas que refletem automaticamente pro publico, porque
tudo que a gente faz aqui é em prol do cliente externo” (GN4)

A competitividade do Banco, bem como a rentabilidade, ¢ associada também a sua
modernizagio, especialmente no que diz respeito ao atendimento ao cliente, em especial na area

comercial, como se observa:

“Mesmo com essa missdo de ser um Banco social, de desenvolver o Estado, a gente tem que concorrer
no mercado, entdo pra isso temos que desenvolver outras carteiras, captagdo, aplicacdo, os negocios, os
empréstimos, porque a gente tem que sobreviver, a gente tem que fazer a fungio social do Banco mas
tem que sobreviver. Entdo a gente vai ao mercado competitivo, informatizando nossos processos, € o
atendimento, porque o fundamental no Banco ¢ o atendimento, se vocé ¢ bem atendido vocé volta se
nio vocé ndo volta” (GA2)

“Quando o Banco passou a se¢ modernizar, passou a ser mais competitivo. Muitos clientes que
chegavam a agéncia, faziam comparagdes com outros Bancos que estavam bem avangados em
tecnologia. A partir do momento que o Banco se modernizou, passou a dar atendimentos, cliente niio
precisa vir na agencia, pelo telefone, pelo fax. Tem central de atendimento, atendimento eletrdnico e
de pessoas pra dar informagdo. A concorréncia sempre tem mais produlos, porque 0s concorrentes sio
Bancos privados” (GN2)

Portanto, fica evidente a nova percep¢do que os gerentes tém dos valores corporativos
do Banco. Ao passo que a missdo foi sendo enfatizada e tornando-se coerente com a estratégia e

o dominio enfocado, alguns valores foram substituidos por outros referentes & nova configuragdo

destes elementos.

A responsabilidade social passou a ser um valor percebido como central pelos
gerentes, provavelmente pelo fato da missdo passar a ser mais destacada. O equilibrio foi
percebido como algo a alcangar pelo fato de o Banco vir de uma trajetoria de altos e baixos em
suas finangas. E entendido também como um dos grandes objetivos da mudanga implementada, o
qual detém forte aceitagdo por parte dos gerentes. A rentabilidade também ¢é um valor ao qual se
atribut bastante importancia. Atrelado a este, estdo os valores produtividade e lucratividade,

também percebidos como centrais. Finalmente, os gerentes consideram que a qualidade e a
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competitividade constituem valores essenciais a efetivagdo do novo posicionamento do Banco.

Estes valores estio diretamente ligados & postura de manter os clientes que o Banco possui.

4.2.4. Processo de mudanga: agOes, reagdes e avaliagdo gerencial

A identifica¢do das reagdes dos gerentes é realizada a partir de sua percepgdo em
relagdo as a¢des implementadas através da mudanga. Além disto, descobrindo-se a avaliagdo dos
gerentes em relagdo aos objetivos alcangados pela mudanga, torna-se possivel uma visdo geral do
processo da mudanga a partir da perspectiva gerencial.

t

4.2.4. 1. Agdes e reagoes

A nova estratégia também foi percebida como mola propulsora para uma mudanga no
comportamento gerencial, no sentido de ser mais pro-ativo e arrojado, o que vem a ser entendido
como uma modernizagio, como colocam alguns gerentes:

“Houve investimento por parte do Banco em cursos e seminarios para atualizagio do corpo gerencial
para enfrentar o novo cendrio.” (GGS5)

“Houve mudangas significativas, até como uma mudanga cultural dentro do préprio Bauco, a partir da

cstabilizagdo da moeda, 94 pra ca, nos fomos direcionados mais para uma reciclagem de
comportamento, tratamento ao cliente, como abordar o cliente, houve mudanga nisso ai, ¢ o corpo
gerencial realmente mudou bastante dessa época para ¢d.” (GG1)

A dinamicidade inerente ao novo perfil do gerente do Banco € relacionada ao proprio

servigo que se faz nas agéncias, o qual requer agdes mais imediatas, enérgicas:

“...nas agéncias niio, vocé tem que dar o feedback, vocé t com o cliente na sua frente, vocé tem que
ser imediato, dar respostas imediatas, eficiente ¢ eficaz, ndo adianta vocé s6 dar uma resposta pra se
livrar do cliente.” (GN4)

Esse perfil do gerente foi bastante enfatizado pela Diretoria, pois entendia-se que dele
dependia a produtividade do gerente e a conseqiiente lucratividade da agéncia. Deduz-se que, dai
advém a percepgdo dos gerentes de que os dirigentes que conduziram a mudanga cobram mais os
gerentes do que dirigentes anteriores. Pode-se depreender esta percepgdo diante da seguinte

verbalizagio:
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“E como eu te falei, quando o Banco muda a politica dele de atendimento, a filosofia no caso de Banco
de fomento, a diretoria se volta para que nés possamos dar um bom atendimento, nos temos uma
semana de pagamento, entdo quer dizer a diretoria nos orienta para que esse atendimento saia
perfeitamente, sempre visualizando o cliente, esse cliente que muita gente hoje considera ele chato, se
passar 5 minutos na fila ele vem aqui, reclama, vai pro jornal, entdo isso dai a diretoria nos cobra
muito, ela ¢ muito exigente, temos que perceber isso, com muito profissionalismo, porque é por ai que
temos que provar ao nosso acionista majoritario ¢ a populagio que nos somos diferentes e que nos
somos eficientes nesse sentido” (GG4)

Percebeu-se uma grande perda de autonomia ao longo da década de 90, sendo mais

profunda apos a mudanga, como se depreende:

“Estavamos limitados a certas decisdes que nds tinhamos anteriormente ¢ passamos a ndo Ter mais, ¢ a
propria rotina do negocio mudou, descentralizou o que estava na agencia, saiu da agencia, ficou a nivel
de departamento, a gente procurou se adequar (...) nés tinhamos uma autonomia pra fazer algunma coisa
- e resolver, decidir na hora, passaria dois dias, um dia pra fazer proposta, tinha que levar pra um outro
nivel, nfo era minha algada de decisdo. Entdo ele achava que, entendiam de varias formas, fala que cra
um empecilho, que antes era melhor, que ndo era (...) Porque antes podia se pedir um prazo para vocé
resolver uma restri¢do que o cliente tinha, isso deixou de existir, ou vocé concluia o cadastro todo ou
ficava pendente. Entdo a gente ndo tinha mais abertura, flexibilidade pra negociar nesse nivel.” (GN2)

Assim sendo, a maioria dos gerentes percebeu uma perda de autonomia apos a
introdugdo da mudanga, que se iniciou com uma certa centralizagio por parte da Dire¢do do

Banco, mas que foi sendo gradualmente aceita. Constata-se isto nos depoimentos abaixo:

“Também quando tem essa mudanga, as pessoas nio conhecendo com quem vocé ta trabalhando muito
seguram, centralizam mais as decisdes, outros ddo uma decisio maior pra vocé, (...) Essa questdo de
decisdo isso dai esta muito atrelado a confianga. A partir do momento em que a Diretoria tem
confianga no seu corpo funcional, no seu funciondrio, qualquer atividade vocé da mais poder pra que
ele decida” (GG2)

“Anteriormente, até por uma questio de mercado, nés tinhamos muito mais autonomia. Aqui, nessa
canetinha aqui na minha méo. Mas com a chegada do plano Real, com a ¢stabilizagdo da economia, as
coisas foram se acumulando, obviamente, estrategicamente, a dirctora do Banco, ela foi tirando um
pouco dessa nossa autonomia, € isso ndo foi mal njo, foi bom, nds que trabalkamos na linha de frente
nos temos muitas vezes nds somos profissionais, mas a gente s¢ empolga, acha que vai dar certo ...
quer fazer o negdcio, ai chega um diretor, um chefe de departamento, tem certeza, de repente a gente
consegue equilibrar a coisa. Entdo a nossa tomada de decisdo a gente realmente ficou um pouco sem
ela, mas no inicio a gente achou que ia perder negocio, hoje a gente ta consciente que foi a melhor

coisa que o Banco fez, nos policiar mais, nos dar mais controle em cima daquela nossa decisdo.”
(GG4)

Alguns gerentes, no entanto, ndo admitem que o processo de decisdo gerencial tenha

sofrido mudangas consideraveis, e opinam:

“O que eu acho € que os gerentes eles se conscientizaram mais na sua fungio, de como € que vocé tem
que atribuir um crédito, liberar um crédito pra uma pessoa, tem que estudar a pessoa, conhecer, o



Banco teria que analisar, tem um setor de cadastro mais competente, mats completo, ¢ tudo isso
aconteceu” (GN3)

“eu nfo vi mudanga nenhuma, porque as tomadas de decisdes existem regras, até um patamar o gerente
de cada agencia toma a sua decisdo, partindo dai tem que Ter autorizagfio superior, isso sempre
ocorreu, nio mudou nada.” (GG3)

Apenas um gerente administrativo considerou que tem maior autonomia nas decisoes

gerenciais no momento, € argumenta:

“Ah, mudou muito. Houve uma época em que os gerentes, a maioria das operagdes que tinham que
fazer, tudo tinha que ser autorizado pelo nivel superior. Hoje em dia, o nivel , até assim considerado
que poucas operagdes tem que estar pedindo autorizacgio de diretoria. Tem um poder de decisdo muito
grande. O que houve ai? Houve agilidade no tipo de empréstimo. Porque toda vez que vocé pega um
financiamento, o cliente pede um financiamento, vocé Ter que fazer um documento, mandar para a
diretoria, para a diretoria aprovar, voltar pra emprestar pra esse cliente, quanto tempo esse cliente esta
perdendo, esse cliente fica aborrecido. Hoje em dia ndo, € rapidinho. Até as operagdes hoje de valores
que tem que ser autorizado pela diretoria ele faz ate pelo computador, que a diretoria homologa
rapidinho. Ihh, isso ai mudou demais.” (GA1)

A maioria dos gerentes entrevistados, por sua vez, ndo perceberam dificuldades em se
adaptar ao processo, argumentando que isto ocorre pelo fato de estarem acostumados a
mudangas, que sdo comuns em Bancos estaduais, por causa da descontinuidade administrativa e
da instabilidade do mercado financeiro. Além de que, a fungdo gerencial no BEA se fundamenta
no rodizio por varios setores, 0 que contribui para que eles nunca fiquem muito tempo em um

mesmo lugar, e ndo se acomodem. Nota-se isto em seus depoimentos:

“Néo, pra mim cu no tive muita dificuldade ndo, até porque eu convivi com essas mudangas desde o
inicio do Banco, cu nfio sei se outros colegas aqui da capital, que estdo aqui ha mais tempo tiveram
alguma dificuldade pra assimilar. Por exemplo, eu passei por todas essas mudangas na economia,
desde a época do Plano Collor, a gente sofreu uma séric de mudancas dentro da instituigio, entdo a
gente passou algumas dificuldades (...) Olha, eu na realidade com relagdo a essa atuagfio eu nunca tive
muita dificuldade porque eu sempre tive consciéncia de que era preciso isso dai” GG2

“...pelo fato de ser um Banco estadual, todos os Bancos estaduais passam por isso, é justamente essa
parte de descontinuidade, a partir do momento em que vocé esta fazendo aquele seu trabalho, esta
conseguindo €xito naquele seu trabalho, de repente vocé tem que parar € comecar tudo de novo, € isso
ai € muito ruim, eu ndo diria que ¢ so o Banco de ontem e o de hoje, mas da forma como funciona
hoje, quer dizer, enquanto o acionista majoritdrio for o governo estadual, a maneira de nomear
Diretoria, de tomar , de tomar decisdes, isso ai € prejudicial” (GG2)

“Todas as alteragdes foram assimiladas e colocadas em pratica, nfo tendo assim nenhuma
dificuldade.” (GGS5)

“Ndo, eu ndo tive dificuldade, em todos os setores, varios niveis que eu passei, n0s anos que cu passei,
sempre houve... Mudangas, isso atinge, vem da Diretoria, nos varios escaldes, até o continuo tem que
se adequar ao novo sistema de trabalho” (GN2)

“eu convivi com essas mudangas desde o inicio do Banco” (GG1)



106

Entretanto, alguns gerentes admitiram que tiveram dificuldades iniciais em trabalhar
com elementos como informatica, processo de avaliagdo e metas, por serem coisas novas € nao

entenderem a importincia de forma imediata:

“O que houve mudanga que eu senti, que eu percebi ¢ acho que era importante e o Banco comegou a
ensaiar isso ai, mas ndo o ideal, é com relagdo a avaliacdo, foi criado um processo de avaliagdo, em um
primeiro momento de funciondrio, de gerente ¢ de agencia” (GG2)

“Olha, todo processo de mudanga, geralmente as pessoas tem uma tendéncia a rejeitar a mudanga,
cntio a gente teve muitos cursos, porque toda vez que vai haver mudanga a gente ja bota uma barreira,
bota uma dificuldade. Entdo a gente fez alguns cursos nesse sentido, pra quebrar o paradigma, que a
gente chama de paradigma. Quando chega um paradigma novo, a gente j4 resiste.” (GA2)

“Essa adaptagdo ¢ dificil, at¢ mesmo sentar pra fazer um planejamento, a gente ndo ¢ habituado, acha
dificil, acha que o pessoal estd ficando, mas ndo sabe o quanto ¢é importante, aonde temos que chegar.
Entiio essa adaptagido ¢ importante, ¢ muito dificil, realmente por uma falta de cultura nossa, nos niio
tinhamos essa cultura de plangjamento, nada mais € do que ver o que vai acontecer 1d na frente, pra
poder se preparar, ai € mais dificil.” (GG4)

4.2.4. 2. Avaliagdo dos resultados

Os resultados alcangados sdo avaliados de foram satisfatéria pelos gerentes
entrevistados. Todos concordam que o Banco mudou substancialmente apos a mudanga iniciada
em 1995. Especialmente no que tange a realizagdo da fungdo social, que trouxe bastante

credibilidade ao Banco, os resultados tem sido muito positivos, nas opinides que seguem:

“Olha, eu acho que tem sido extremamente satisfatorio, principalmente se a gente for olhar para esse
lado do interior, que a gente sabe que 0 nosso interiorano vive numa sitvagdo muito dificil, onde vocé
Ter uma agencia bancaria é sindnimo de modemidade, entdo isso dai tem sido extremamente
satisfatorio.” (GG2)

“Razoaveis para bons. Pode ser melhor (...) nos vamos tentar atingir melhores resultados. A partir de
97. A tendéncia ¢ seria ou serd dar mais rentabilidade.” (GA))

“(...) no desenvolvimento acho que a gente estabem” (GG1)

“Hoje, o Banco depois dessa mudanga estratégica que o Banco fez, ele é um Banco que da lucro, ¢ um
Banco que consegue passar pra sociedade a sua importdncia, ¢ um Banco consciente, capaz de realizar,
pro tamanho que cle € (...) Mas o Banco hoje, do jeito que ele foi reestruturado depois do plano Real
pra ci, ele ¢ totalmente vidvel primeiro que o Banco hoje € superavitdrio, s6 que nés temos alguma
coisa acumulada ai” (GG4)
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“E um inicio de um processo de reversio” (GG5)

Percebeu-se também que os clientes se tornaram mais fiéis. Deve-se isto, na visdo dos
gerentes, a agdo do BEA de sair em busca deles. Conquanto na area comercial ainda precisa-se de
melhorias, principalmente em termos de rentabilidade, os resultados até o_exercicio de 1998
permitiram que os gerentes vislumbrassem um futuro prospero para o BEA. Estes resultados sdo
atribuidos pelos gerentes a todo um trabalho de equipe que se estendia do Governador do estado e

do Diretor-Presidente do BEA, até os funcionarios de linha da organizagio:

“Isso ai houve um envolvimento muito grande, desde o continuo até o Governador do Estado pra essa
mudanga toda, pros resultados atingidos. Porque o Banco vinha de um déficit e isso ai s6 foi revertido
Ja pra 96, 97, segundo semestre de 96, primeiro semestre de 97 € que veio acontecer a reversio.
Realmente foi um esfor¢o de toda a equipe, em conjunto, com a cooperagdo da sociedade que
contribuiu muito pra essa reversdo do Banco (...) entdo aquilo ali ndo adiantava s6 uma pessoa cstar
comprometida com aquilo, tinha que ser realmente como foi, do Governador ao continuo, cada um
fazendo a sua parte, pra esse processo de reversdo” (GN4)

“Eu ndo diria dos gerentes apenas, diria do quadro funcional do Banco quase como um todo. E muito
dificil vocé trabalhar com uma equipe que ela ndo seja homogénea, pra vocé conseguir seus objetivos
todo mundo tem que trabathar na mesma dire¢fio. Ndo adianta dizer que foi so o gerente, a participagdo
fundamental ai, acho que foi da cupula maior do Banco do Estado, porque a diretoria disse nos
queremos isso. Ai passa pros gerentes e¢ pros funcionarios, os gerentes vdo correr atras € os
funciondrios tem que estar acompanhando. A atuagio do gerente é importante, mas a de todos &
importante. Desde a diretoria quando determina o que eles querem, o que ¢ bom pro Banco, é através
deles, o diretor a diretoria, so trabalha no Banco do estado sob o comando de uma diretoria, se ele diz
assim, isso aqui ¢ bom pro Banco, ¢ bom trabalhar com isso, através da assessoria, chefes de
departamento. Eu vi em 97 os funcionarios bastante motivados” (GA1)

Mesmo com aparente controvérsias sobre o grau de autonomia concedido aos
gerentes ap6s a mudanga, a imagem que os entrevistados mantinham da empresa ndo foi
negativamente afetada, mas também ndo consideram que tenha havido mudangas significativas
na postura do Banco em relagio aos seus funcionarios. Para os entrevistados, o Banco sempre deu
beneficios aos funcionarios e sempre se preocupou com o desenvolvimento individual do

bancario. Pode-se constatar estas percepgdes em depoimentos como:

“o BEA sempre ajudou a gente” (GN1)

“A nivel de beneficios permaneceu o mesmo. Nosso @nico beneficio ¢ o plano de saude, os dircitos
assegurados, nada de novo” (GN4)
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“(...) eu acho que essa relagdo tem sido muito boa, do patrdo reconhecer o empregado, de que ele é
importante pra institui¢o, € assim como ¢le contribui para o desenvolvimento da organizagdo, também
ele tem que reconhecer que aquele funciondrio estd contribuindo realmente, assim como deve punir
aquele que ndo esta contribuindo, que esta causando prejuizo. Entdo nesse aspecto o Banco teria que
mudar ainda muita coisa, que se aprimorar mais, mas eu acho que nés temos tido conquistas” (GG2)

“Ah, humanizou muito o BEA, porque antes tinha aquela filosofia de ser funciondrio publico. Mas nds

conseguimos tirar essa mentalidade que o funcionario do BEA deveriam ser mais assim voltados pra
atender, em todos os sentidos. Ele melhorou muito, quer dizer, foi mais humanizado. Pra isso nos
fizemos varios cursos, muito bons, PROEX, que ele nos ajudou muito a conscientizar os funcionarios
que ele precisam dos seus empregos, que cles precisam atender muito bem, que € dai que se tira o
salario deles.” (GN3)

Todavia, também admitem que seu papel foi de fundamental importdncia para a
reversdo do quadro. Passam a impressdo de se sentirem profundamente responsaveis pelo sucesso
que consideram que o Banco alcangou. Destacam que a sua contribui¢gdo para o sucesso da
mudanga expressou-se em sua busca de clientes, de rentabilidade para as agéncias, na atuagido
menos arriscada, primando pela seguranga nos negocios, além do crescente profissionalismo com

que encaravam sua fungdo, dedicando-se a fazer o melhor na sua relagdo com os clientes, 0 que

se observa a seguir:

“Acho que a participagdo ¢ fundamental no sentido de levar o crédito, dar orientagio, trabalhar o
produtor, para ver aquilo que ele precisa, pra poder dar o crédito pra ele. Na capital nos tivemos o
FMPE. Em 97 nos trabalhamos na capital, ndo na drea rural, mas de pequenos empresarios. Entdo a
gente ia no local de trabalho do empresario, sentia as necessidades, via as condi¢Ges que ele tinha e
oferecia os servigos.” (GA2)

“na capital eu acho que nos temos tido uma atuagdio muito importante de reverter o resultado do
Banco, e que no passado era negativo, hoje ¢ um resultado positivo, onde todas as agencias da capital
tem procurado dar lucro. Uma outra ali em determinado momento, trabalha no vermelho mas se
recupera. Entdo eu acho que todos eles tem tido um papel fundamental pra que.procure com cada
equipe da sua agencia, fazer um trabalho onde possa melhorar a rentabilidade da sua agencia, aumentar

0s negocios, pra que possa dar lucro, entdo eu acho que o papel de todos eles tem sido de fundamental
importancia” (GG2)

“Um pape! muito importante, alem da diretoria, alem do Governo do Estado, nesse periodo de 95 a 98,
houve uma maior produtividade de cada gerente e gerentes de negdcios, orientados pela diretoria de
fazer negécios sérios, sem muito riscos, ¢ na recuperagdo de alguns créditos podres que nos tivemos, a
caga dos devedores, € negociar as dividas, ¢ obtivemos alguns sucessos, ai vem a crise do mundo, ai a
gente estd embarcando de novo nesse barco” (GG3)
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“Justamente Ter a seguranga de emprestar pra alguém que com certeza iria dar o retomo do capital,
porque jamais se pode fazer uma coisa sem Ter a certeza de que vai Ter o retorno daquilo. Entio o
gerente ele teve uma participagdo muito grande que ¢ nessa parte ai, Ter a certeza do retorno.” (GN3)

Assim sendo, os gerentes deixam claro que foram pressionados a adotar nova postura
a partir da introdugdo do novo posicionamento. Consideram até como um processo de
modernizagdo pessoal pelo qual tinham que passar, analogamente ao que a organizagdo inteira

passava.

A cobranga por resultados expressa a pressdo pela produtividade e lucratividade,
praticada pela nova Diretoria. Esta centralizag@o propiciou a sensag@o de perda de autonomia. No
entanto, alguns gerentes ndo admitem ter tido dificuldades para se adaptar s mudangas,
colocando que estavam acostumados com elas. Todavia, outros gerentes admitem que ndo
aceitaram de imediato algumas mudangas pelo fato de ndo entenderem a importdncia de tais
medidas. Estas mudangas referem-se basicamente a postura do gerente em relag¢do ao.controle de

suas atividades e dos resultados, pressionados pela introdugdo de instrumentos de controle como

o0 planejamento.

Quanto a avaliagdo dos resultados alcangados, concordam que o grande resultado foi
conseguido na area social, ressalvando que a rentabilidade ainda ndo atingiu os niveis necessarios
para a sustentagdo do Banco. No entanto, percebiam no momento perspectivas para que isto fosse
totalmente resolvido. A avaliagdo positiva dos resultados atingidos esta ligada também a
percepgdo de que eles proprios constituiram uma importante pega no encalgo dos objetivos da
mudanga. Admitem que exerceram um papel de enorme importincia e sentem-se satisfeitos com
isto. Porém, ndo deixam de destacar que todo o conjunto que faz parte da organizagio teve seu
mérito e sua participagdo. Para os gerentes, portanto, o BEA tornou-se efetivamente um novo
Banco, com novos principios orientadores, com uma nova imagem, um Banco diferente voltado

para o povo do estado.
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5. VALORES GERENCIAIS: A CONSTRUCAO DE UMA NOVA REALIDADE

O interesse desta pesquisa esteve voltado para descobrir como se caracterizou a
configuragdo dos valores adotados pelos gerentes do BEA diante do reposicionamento
organizacional introduzido no ano de 1995. Considerou-se como valores gerenciais, com base em
conceito de Tamayo (1997), aqueles valores compartilhados pelos gerentes de agéncia, os quais
constituem-se produto da percepgdo dos mesmos em relagdo aos valores corporativos,
comunicados através dos artefatos culturais que criam a organizagdo. No caso desta pesquisa, o
posicionamento organizacional, representado pela missdo, estratégia € dominio organizacionais,
constitui o artefato, a partir do qual identificou-se os valores gerenciais. Os valores identificados
foram classificados, conforme Bowditch e Buono (1992), em centrais, quando declarados como
orientadores da postura do Banco nos documentos organizacionais € nos relatos verbais, e
periféricos, quando mesmo aparecendo com certa importancia no posicionamento da organizag¢do

em tal periodo, ndo eram enfatizados com a mesma intensidade que aqueles denominados de

-centrais.

Para se chegar aos valores gerenciais foi necessario primeiramente desvelar os
valores corporativos que sustentam o posicionamento organizacional nos periodos de analise, ou
seja, antes da mudanga de 1995 e depois dela, nos dias atuais. Estes valores sdo definidos pela
coalizio dominante no momento em que ocorrem as escolhas estratégias que definem o
funcionamento da organizagdo (Miles € Snow, 1978). Antes, porém, analisou-se 0 momento de
criagdo do banco para se identificar os valores basicos que motivaram a criagdo da empresa, para
analisar melhor a missdo declarada pela dire¢do da organizagdo nos periodos estudados, haja
vista que ela representa um ponto elementar do posicionamento. Finalmente, foi possivel
responder ao problema de pesquisa, ou seja, elaborar algumas conclusGes sobre como os valores
gerenciais relativos ao posicionamento da empresa se reordenaram diante da mudanca
introduzida em 1995, cuja profundidade caracterizou-a como um fato inédito na historia do

Banco.

Ao investigar as origens da organizagio, ou seja, os motivos de sua cria¢do, constata-
se que seus objetivos iniciais ja lhe conferiam uma fungdo social, visto que surgiu como um
instrumento do Estado para a consecug@o do desenvolvimento econdmico da regido. Além disso,

o fato de o Banco ser uma empresa publica reforgava esta caracteristica. Por isso, entende-se que
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a responsabilidade social € um valor primario e central no momento de criagdo do banco. Por
outro lado, mesmo com tal incumbéncia, a tarefa inicial do banco centralizava-se em atividades
essencialmente comerciais. Isto ocorria porque a sociedade demandava tais servigos e produtos, e
o simples fato de se poder depositar espécie em um banco ja satisfazia a populagido que exigiu a
criagdo do Banco do estado. Este aspecto reflete a tendéncia do banco em néo orientar-se para o

cliente no inicio de suas operagdes.

.

Assim, a énfase nas atividades comerciais, de curto prazo especialmente, como
depdsitos e descontos, empréstimos a curto prazo, dentre outras, contribuiu para que os valores
rentabilidade e lucratividade fossem profundamente internalizados na organizag¢@o, influenciando
uma certa miopia em relagdo ao mercado, face a prioridade dada a maximizagio do lucro. Argyris
(1975) explica que os valores influenciam a organizagio na medida em que os individuos se
dedicam ao valor e procuram agir de acordo com ele, conscientizando-se € comec¢ando a

instituctonaliza-los através de normas.

Porém, pelo fato de 0 BEA ser uma empresa publica, ndo aceitava-se abertamente tais
vélores, como se constatou nos discursos dos fundadores. Isto se deve ao fato de prevalecer a
idéia de que uma empresa publica, mesmo sendo uma institui¢do financeira, ndo devia se
preocupar com lucro. Considera-se que este conflito entre valores basicos constituiu-se em um
fator determinante para que o banco se confundisse em relagdo a sua propria missdo e,
consequentemente, perdesse o foco no seu cliente. Isto foi se agravando ao passo que ocorriam
sucessivas administragdes mal sucedidas, e o unico beneficiado pelas atividades do banco era o

proprio governo que o controlava.

Entre as décadas de 60 e 70, o banco comegou a consolidar suas atividades de
fomento, ou seja, comegou a emprestar dinheiro a longo prazo e a juros subsidiados. Enfim,
passou a atuar em uma atividade mais coerente com sua natureza de banco publico, o que poderia
destacar seu compromisso com a responsabilidade social e a sua orientagdo ao cliente. Esta agio
foi facilitada, quem sabe imposta, pela politica desenvolvimentista do governo federal. Mesmo
assim, o banco continuou enfatizando suas atividades comerciais, 0 que sempre foi comum para
um banco estadual misto. Assim, a maximizagdo do lucro e a rentabilidade foram valores que

mantiveram-se fortes e centrais, em especial na década de 80 e inicio dos anos 90.
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Em tal periodo, no qual analisa-se o posicionamento antes da mudanga, o Banco
enfrentou altos e baixos, e teve que se adaptar ao cenario inflacionario do pais. Com isto, as
atividades comerciais ofuscaram as atividades de fomento, as quais tornaram-se inviaveis. Apesar
dos problemas sociais causados pela inflagdo, esta constituiu-se um fator essencial para o
crescimento do banco em tal periodo. Através da captagdo de depdsitos, o BEA passou a lucrar
com a ciranda financeira, como a maioria dos bancos. Por isso, quanto maior a aplicagdo do
cliente, mais atengio ele merecia e, contanto, a satisfagdo do cliente vinculava-se a lucratividade

e ndo a responsabilidade social.

Sendo assim, o Banco estreitou seu dominio de origem, que englobava todos aqueles
cidaddos do estado, enfocando, de acordo com o momento econdmico do pais, os grandes
clientes, e adotando, com isto, uma postura seguidora em relagdo aos Bancos concorrentes,
especialmente em termos de criag@o de produtos. Nada era criado, apenas copiado, pois o banco
disputava os mesmos clientes com os grandes bancos comerciais. Seu posicionamento,
consequentemente, orienta{za-se por uma estratégia de crescimento, que mesmo implicita, era
considerada coerente, devido ao fato de que o mercado financeiro no pais ainda n3o apresentava

o grau de incerteza e de mudanga tipico dos dias atuais.

Prevaleceu, assim, a orientagdo para o lucro, a qual fica bem clara na redacio da
missdo adotada até 1994. Neste ano, alterou-se a redagdo da missdo, que define a razdo de ser do
sistema, onde percebe-se a tendéncia da organizagdo em orientar-se para o cliente, sem no
entanto, alterar radicalmente o posicionamento organizacional. Os valores corporativos
identificados no posicionamento organizacional de tal periodo foram: a) centrais:
competitividade, modernizagdio, credibilidade e rentabilidade; b) Periféricos. responsabilidade
social, humanizagdo, produtividade, qualidade e equilibrio. Estes valores foram verificados a
partir da analise de documentos organizacionais, bem como do depoimento de membros da

administragio superior do Banco.

Estes valores expressam o que era principal para que o banco atingisse seus objetivos.
Considerava-se que competindo diretamente com os grandes bancos, tentando cativar os grandes
clientes, o banco atingiria o sucesso. Esta estratégia de competigdo baseava-se na modernizagio,
ou seja, no oferecimento de produtos similares ao da concorréncia, nos quais enfatizava-se a

tecnologia, bem como na credibilidade. Isto quer dizer que ndo era a qualidade dos servigos ou o
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prego de taxas que atraiam os clientes, mas sim a imagem que o cliente tinha da organizagio. A
imagem positiva estava em muito atrelada a seriedade da administragdo do banco e também as

regalias ou beneficios extras concedidos aos clientes.

Percebe-se também que os valores considerados periféricos refletem alguns aspectos
pouco relevantes na atuag@o do banco. Como a atividade de fomento estava relegada ao segundo
plano, fica claro porque a responsabilidade social foi menos enfatizada nesta época. Além disso,
o banco passava por um momento de expansdo e, com isto, questdes como comprometimento dos
funcionarios ndo configuravam como temas essenciais. Produzir mais com menos recursos nio
era o lema principal nas atividades do banco, nem a qualidade era algo questionado
profundamente. Da mesma forma, as finangas organizacionais e a inconstancia na administragido
refletem o pouco valor ao equilibrio organizacional, o que ¢ reforcado pela valor maior a
rentabilidade e ndo & produtividade. Em outros termos, ganhava-se muito mas ndo havia
preocupagdo com gastos. Sintetizando, o posicionamento do BEA, até 1994 esteve
fundamentado em uma estratégia de crescimento e de competi¢do com grandes bancos privados,

tendo como foco grandes clientes investidores e poupadores.

Conforme a percepgdo dos gerentes de agéncia, ao contrario do que se constatou nos
documentos organizacionais, o Banco ndo tinha uma missdo clara e bem definida. Nota-se,
portanto, que a organizagdo ndo comunicava sua missio de forma abrangente, permitindo que os
seus funcionarios, em especial os gerentes, tirassem suas proprias conclusdes quanto a missdo da
organizagdo e, consequentemente, aos valores a serem adotados. Kanter (1995) entende que uma
missdo clara permite que todos possam conhecer melhor o conteudo da estratégia organizacional

e dos valores estabelecidos pela capula da organizagdo, o que vem a viabilizar o sucesso da

estratégia de atuagdo.

No entanto, pelo menos no que condiz & estratégia ¢ ao dominio adotados
anteriormente, os gerentes compartilham uma visdo semelhante dquela da cupula organizacional.
Obviamente, isto ocorre pelo fato de o conteudo da estratégia encontrar-se explicito em suas
atividades diarias, bem como os elementos constitutivos do dominio organizacional

representarem os clientes com os quais estdo habituados a lidar.

Desse modo, infere-se que os valores percebidos pelos gerentes como aqueles a serem

adotados em sua atividade didria, ou ao menos em seu discurso, foram traduzidos a partir da
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estratégia organizacional que, mesmo ndo tendo sido formalmente comunicada, verificava-se no
cotidiano gerencial. Com isto, os gerentes compartilhavam os seguintes valores em relagdo ao
posicionamento organizacional: a) Centrais: competitividade, modernizag¢do, satisfagdo do
cliente, credibilidade e rentabilidade;, b) Periféricos: responsabilidade social, produtividade,
qualidade, equilibrio e modernidade. Observa-se que os valores gerenciais sdo coerentes com
aquilo que a organizagdo adotava oficialmente, excluindo-se apenas o valor humanizagio e

adicionando o valor satisfagdo do cliente.

Logo, os gerentes adotavam a modernizagdo como um valor central, principalmente
por perceberem a grande €nfase no fator tecnologia apresentada anteriormente. A humanizagio,
por sua vez, era um valor percebido como de grande importancia no Banco, pois estava clara a
preocupag@o com o reconhecimento e o aprendizado do funcionario do Banco dentro de sua
estratégia de funcionamento. A énfase especial sobre a fungdo comercial do Banco no periodo
analisado, bem como na década passada, permitiu que os gerentes visualizassem a rentabilidade
como um principio essencial, a ser seguido pelo Banco em suas atividades em geral, e por eles
nas suas tarefas gerenciais. Tal estratégia, que privilegiava o crescimento no mercado ¢ a
concorréncia direta e agressiva com grandes bancos, levou os gerentes a perceberem a

competitividade, bem como a credibilidade e a satisfagdo dos clientes como valores essenciais

para sobrevivéncia e sucesso do Banco.

No entanto, a responsabilidade social ndo constituia um valor central para os
gerentes, que algumas vezes afirmaram que, em seu modo de ver, o Banco ao menos possuia uma
missdo que lhes orientasse. Além disso, ndo adotavam a modernidade como valor central, pois
ndo percebiam que o Banco estava preocupado com a criagdo de mecanismos que permitissem a
modernizagdo administrativa e ndo apenas tecnologica. Aliado a este aspecto, também encontra-
se valor o produtividade, que ndo era adotado como central porque os gerentes nio notavam a
preocupagdo com o controle, avaliagio e busca de resultados cada vez melhores. Da mesma
forma, a qualidade, relacionada ao atendimento, ndo era adotada como um valor central.
Finalmente, o equilibrio também ndo era percebido como de importancia crucial para a
sobrevivéncia do Banco. Talvez isto se deva ao fato de o Banco ter uma trajetéria com altos e

baixos, os quais nunca comprometeram efetivamente a existéncia da organizagao.



Como se pode observar nas metas e objetivos tragados ainda no ano de 1994, o Banco
ndo estava se preparando para uma nova mudanga no cenario econdémico € mantinha a mesma
estratégia adotada em seu passado recente. Ao final de 1994, o0 BEA encontrava-se, novamente,
envolto em uma forte crise financeira que, desta vez, implicava em aspectos de natureza
estratégica e de sobrevivéncia organizacional. Algo essencial para o inicio de um processo de
mudanga em dmbito estratégico € a percepgdo e consciéncia da alta administragdo em relagdo aos
problemas que comprometem a eficacia organizacional, tanto quanto a identificagdo das
oportunidades de desenvolvimento oferecidas no ambiente (Acufia e Fernandez, 1994).
Consequentemente, a situagdo pré-falimentar induziu os dirigentes a redefinir a area de atuagio

do banco, visando a sua recuperagio e sobrevivéncia.

Como principais motivos que justificavam a mudanga, os dirigentes entrevistados
identificam o ambiente de economia estabilizada e alta competitividade, reforgados pelo Plano
Real, a sucessdo de prejuizos em operagdes, afetada por inadimpléncia e, por fim, a propria
inadequagdo da estratégia da empresa, que comprometia a realizagdo da sua missdo. Estes
aspectos evidenciam a concordincia e o alto grau de aceitagdo que a introdugdo do processo

apresentou no nivel corporativo do Banco.

Quando a mudanga ¢ percebida como simples reagio as pressdes ambientais externas,
ela tende a ser melhor aceita. Neste caso, o fato de o acionista majoritario ter sido o principal
membro da coalizio dominante refor¢a a aceitagdo no nivel corporativo, principalmente porque
as pessoas que compde este nivel sdo escolhidas de acordo com o grau de afinidade com o grupo

politico dominante, sejam elas profissionais externos ou funcionarios do proprio Banco.

O fato de a introdugdo da mudanga apresentar alto grau de aceitagdo, como
constatado no nivel corporativo, implica numa agilidade maior na defini¢do dos rumos a serem
tomados e, consequentemente, beneficia a implantagio da mudanga. Muitos processos de
mudanga sdo afetados pelo fato de que as pessoas que compdem o nivel estratégico da
organizagdo, por ndo concordarem com a necessidade de mudar, acabam contribuindo para a
lentiddo da introdugdo das medidas necessarias e, por ndo estarem convencidas, ndo conseguem
também convencer seus subordinados a mudar. Portanto, concluiu-se que os dirigentes

concordavam com os novos valores a serem implementados.
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O reposicionamento organizacional delineia-se, portanto, através do desenvolvimento
de uma nova estratégia, donde emergem a descrig¢io de um novo estado competitivo, novos
dominio, missdo e valores capazes de solver os problemas percebidos pela coalizdo dominante
(Silveira e Vivacqua, 1994). O reposicionamento do BEA incluia-se dentro da politica de
desenvolvimento a ser implementada pelo Governo do Estado. Assim, voltou o foco de suas
acOes para as atividades de Fomento, de Pequenos Negocios Comerciais € de Prestagdes de
Servigos. Compartilha-se a idéia que esta guinada foi norteada pela politica de interioriza¢do do
Governo do estado, que buscava a desconcentragdo do desenvolvimento econdmico da capital em

dire¢do ao interior.

Observa-se que as escolhas estratégicas da coalizdo dominante do Banco orientaram-
se no sentido de reavaliar as carteiras de atividades para selecionar areas relacionadas, onde pode-
se especializar em suas competéncias nucleares. Nesse sentido, Kanter (1995) analisa que, na
maioria das empresas atuais, o processo de reposicionamento organizacional tende a caracterizar-
se pela busca da especializagdo, considerando-se que em um mundo em mudangas ¢
imprescindivel que as organizagSes selecionem somente aquelas areas nas quais podem ser

excelentes em todas as diregdes.

Logo, enquanto a missdo manteve-se com a mesma redag¢ido elaborada em 1994, a
maneira como esta missdo seria efetivada, ou seja, a estratégia do Banco, sofreu fortes alteragdes,
tanto quanto o dominio enfocado pela organizagdo. Assim, abandonou-se a estratégia de
competicdo direta com os grandes Bancos privados e optou-se pela estratégia de diferenciagio.
Com isto, seu dominio passa a configurar-se de outra maneira. O mercado alvo enfocado ¢ o das
pequenas e médias empresas, os funcionarios publicos, além do Governo do Estado. A fungdo de
emprestar, ou seja, o crédito € revitalizado, sendo considerado como o nucleo da estratégia da
empresa. Apesar de a missdo do BEA néo ter mudado, ela ganhou um foco, proporcionado pela
estratégia. Considera-se que o Banco voltou as suas origens, tentando resgatar a integragdo com a

comunidade e orientar-se ao cliente de forma efetiva.

Face ao novo posicionamento, alguns valores declarados ao final de 1994 foram
mantidos. No entanto, identifica-se alguns valores como mais centrais que outros, tanto no novo
posicionamento quanto nas agdes utilizadas para implementa-lo, bem como na avaliacdo da

mudanga realizada pelos dirigentes. Os valores corporativos identificados no novo
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posicionamento foram : a) Centrais: responsabilidade social, equilibrio, rentabilidade
produtividade, lucratividade, modernidade, qualidade, competitividade; b) Periféricos:

humanizacio, satisfa¢do do cliente, modernizagio, credibilidade.

Resumindo, a mudanga iniciada em 1995 tinha como principal objetivo, antes de
tudo, reverter o quadro de prejuizos e desequilibrio financeiro instaurado. Assim, para colocar em
pratica sua missdao e valores, o BEA adotou um posicionamento consistente com estes. Na
realidade, o conteddo de sua missdo ndo foi alterado. No entanto, o reposicionamento
‘implementado alterou substancialmente sua estratégia e dominio. O banco passou a buscar a
diferenciagdo para sobreviver ao novo cendrio imposto, € para que isto se concretizasse seria
necessario o comprometimento dos funcionarios, especialmente dos gerentes de agéncias. Katz e
Kahn (1976) e Schein (1995) salientam que o lider é o elemento principal da efetivagdo de uma

mudanga como o reposicionamento, pois ele consiste na figura que transmitira os novos valores,

especialmente através de sua conduta.

Entretanto, a dire¢do percebia certa inaptiddo do corpo funcional, principalmente
dos gerentes, para lidar com atividades ligadas ao novo posicionamento. De fato, quanto mais
forte uma cultura, mais consistente o comportamento das pessoas com seus valores. Por esse
mesmo motivo, muitas vezes a cultura representa um fator limitante para a mudanga

organizacional, dada a dificuldade que as pessoas tém em mudar sua forma de ver a realidade
(Mintzberg, 1994).

Bowditch € Buono (1992), defendem alguns modos basicos de se efetuar a mudanga
cultural numa organizagdo: a) fazendo os integrantes da organizagdo “comprarem a idéia” de uma
nova configurag¢do de crengas e valores; b) recrutando e socializando novas pessoas para dentro
da organizagdo (dando énfase a essas novas crengas e valores);, e ¢) removendo os membros
antigos conforme necessario. Nota-se que o banco atuou principalmente de acordo com a

primeira e a Gltima sugestdo dos autores citados.

Assim, foram realizadas agdes no sentido de treinamento e capacitagdo dos
funcionarios, principalmente em relagio a fungdo de empréstimo. Com isto, a politica de
treinamento implantada enfocou a area de ponta, onde se realizam os negocios e se viabiliza a
sobrevivéncia da empresa, objetivando mudar a mentalidade gerencial. Como se observa, aos

gerentes, em especial, foi exigida uma nova postura diante do cliente, face as exigéncias da



118

propria atividade de crédito. O novo perfil do gerente deveria assemelhar-se ao que o banco
buscava se tornar: agil e produtivo. Deveriam, portanto, abandonar uma postura de acomodagio
identificada em periodos anteriores e, assim, valorizar a competéncia, a qualidade, apresentar

iniciativa, principalmente no quesito busca de clientes.

Dentro de tal politica, os gerentes passaram a ser avaliados em termos de resultados e
ndo mais apenas por tempo de servigo, tanto quanto suas agéncias. Com isto, consolidou-se o
sistema de avaliacdo gerencial (Sager), que ja existia antes de 1995. Também foi introduzido o
sistema de avaliagdo dos resultados das agéncias, que foram avaliadas em sua capacidade de

reverter o quadro de prejuizos e atingir outras metas propostas.

Estas medidas de incentivo a produtividade e mudanga no comportamento dos
funcionarios provocaram algumas reagdes de resisténcia por parte dos gerentes, de acordo com os
dirigentes entrevistados. Devido ao fato de estarem trabalhando na fungdo ha algum tempo,
confiando em seu conhecimento, os gerentes tendiam a resistir em um primeiro momento.
Acostumados a trabalhar em um ritmo menos agressivo, com uma fung@o mais de receptor do
que de vendedor, conforme visio corporativa, tiveram dificuldade para aceitar imediatamente as

mudangas exigidas pela nova estratégia.

Para Ansoff (apud Alonso, 1994), a resisténcia € algo previsivel quando o processo
requer mudanga na mentalidade dos gerentes, na cultura ou na estrutura de poder. Desse modo,
existe grande tendéncia para a ansiedade generalizada a partir do momento em que as pessoas
percebem a mudanga como algo que lhes provocara perdas, sendo a resisténcia a reagiio mais
comum (Kotter e Schelsinger, 1994; Champion, 1985, Lawrence, 1994). Além destes fatores,
considera-se que a resisténcia identificada nas rea¢Ses dos gerentes do banco também se deve aos
valores enraizados adotados por eles em relagdo a sua tarefa, que refletem interesses profissionais

e pessoais. Isto também lhes impediu de adotar de forma mais rapida novos valores em relagdo ao

posicionamento organizacional.

Com base nestes valores pessoais € que os gerentes percebem os valores corporativos,
e com isto elaboram uma hierarquia de valores propria em relagdo aos artefatos organizacionais,
‘0 que € chamado nesta pesquisa de "valores gerenciais compartilhados". Tais valores pessoais
compartilhados pelos gerentes sdio : seguranga, estabilidade, conhecimento, experiéncia,

solidariedade, cooperagéo, amizade e afetividade.
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Conforme expde Mintzberg (1994), a consisténcia ou for¢a dos valores de um grupo
ou organizagdo € tanto maior quanto o for a énfase em tais valores e a estabilidade da forga de
trabalho, ou seja, das pessoas que compdem o grupo. Pelo fato de todos os gerentes entrevistados
ja trabalharem no BEA, especialmente em suas agéncias bancarias, ha bastante tempo (no
minimo dez anos), concluiu-se que estes valores sdo importantes de destacar, posto que parecem
suficientemente enraizados para influenciar na percepg¢do de quaisquer elementos

organizacionais.

E importante destacar que tais valores pessoais ndo se alteraram com a mudanga.
Infere-se que isto se deve ao fato de serem bastante consistentes e, por isso, dificeis de serem
modificados facilmente, como argumentam Bowditch e Buono (1992). Além do mais, ressalta-se
que o foco da mudanga esteve mais voltado para as questdes estratégicas, ndo tendo afetado
substancialmente as relagdes de poder estabelecidas tradicionalmente, nem penetrado até os

niveis mais profundos do sistema de valores pessoais a ponto de altera-los.

Portanto, toda acdo que ameagava ou questionava um destes valores poderia ter como
reflexo a resisténcia dos gerentes. De acordo com os dirigentes entrevistados, os gerentes
apresentaram reagdes de resisténcia a mudanga, principalmente quando eram intimados a mudar
seus proprios comportamentos, e adotar uma nova postura condizente com o0 novo
posicionamento organizacional. Porém, alguns gerentes ndo admitem ter tido dificuldades para se
adaptar as mudangas, colocando que estavam acostumados com elas. Todavia, outros gerentes
admitem que ndo aceitaram de imediato algumas mudangas pelo fato de ndo entenderem a
importancia de tais medidas. Estas mudangas referem-se basicamente a postura do gerente em
relagdo ao controle de atividade e de resultados, pressionados pela introdugio de instrumentos de
monitoria como o planejamento organizacional, e &8 mudanga no carater de sua propria tarefa, que

tornou-se mais semelhante a de um vendedor do que de um burocrata.

Mesmo diante de algumas resisténcias, a implementagio do reposicionamento
organizacional significou para os gerentes que o Banco comegava a buscar um caminho para
eliminar seus pontos fracos. Para os gerentes, esses pontos estavam intimamente atrelados ao
posicionamento anteriormente adotado pelo Banco, em especial a estratégia de concorrer com
grandes Bancos e concentrar os recursos nas méos de poucos clientes. De acordo com esta visdo,

observa-se que os gerentes concordavam e compreendiam a necessidade de se realizar uma
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mudanga na postura estratégica do Banco. Supde-se que isto veio a facilitar o processo,

colaborando para a apresentagdo de uma menor intensidade da resisténcia a ele.

Embora os gerentes compreendam que a mudanga exigiu que eles cedessem em
certos aspectos comportamentais, avaliam positivamente os resultados atingidos por ela.
Depreende-se que isso reporta-se diretamente & percep¢do dos gerentes de que eles préprios
constituiram uma importante peca no alcance dos objetivos da mudanga. Contanto, admitem que
exerceram um papel de "grande importancia" e sentem-se satisfeitos com isto. Diante disto, os
gerentes compreenderam a mudanga como um processo de modernizagdo pessoal pelo qual

tinham que passar, analogamente com o que a organizagio inteira passava

Para os gerentes, portanto, o BEA tornou-se efetivamente um novo Banco, no sentido
de trabalhar com novos principios orientadores de sua postura estratégica, o que foi possibilitado
pelo foco promovido em sua missdo através da redefini¢do de seu dominio e estratégia. A nova
face do Banco percebida pelos gerentes € aquela que se refere a uma imagem do Banco diferente,

voltado para o povo do estado onde opera.

Com isto, apos trés anos da implantagio da mudanga os gerentes passaram a
compartilhar os seguintes valores em relagdo ao posicionamento organizacional: a) Centrais:
responsabilidade social, equilibrio, rentabilidade, produtividade, lucratividade, modernidade,

qualidade e competitividade b) Periféricos: humanizagio, satisfagdo do cliente, modernizagio,
credibilidade.

Portanto, a responsabilidade social passou a ser um valor percebido como central
pelos gerentes, provavelmente pelo fato da missdo passar a ser mais destacada. O equilibrio
também foi adotado como valor central e essencial para a manutengdo do sistema organizacional.
A rentabilidade manteve-se como valor ao qual se atribui bastante importancia. No entanto, ela é
interpretada neste momento como algo essencial para a propria execugdo da fungfio social do

Banco. Atrelados a este, estdo os valores produtividade e lucratividade, que também passaram a

ser percebidos como centrais.

Por sua vez, qualidade e competitividade constituem valores essenciais & efetivagio
do novo posicionamento do Banco. Estes valores estdo diretamente ligados & postura de manter
os clientes que o Banco possui, através de um bom atendimento, o que ¢ percebido como seu

diferencial, garantindo-lhe capacidade de competir. Observa-se também que o significado da
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competitividade ainda permanece o mesmo adotado anteriormente, mas vem sendo reelaborado

constantemente a fim de que se adeqiie a nova estratégia de diferenciacdo do Banco.

Estes valores destacados como centrais relacionam-se a busca do Banco pela
modernizagdo administrativa, através da introdugdo de instrumentos que objetivavam propiciar
maior eficacia e controle organizacional. Portanto, os gerentes observaram que a modernidade
tornou-se um requisito essencial para o sucesso da organizagio diante do novo posicionamento

adotado apés a mudanga realizada em 1995,

Nota-se que, a grande mudanga ocorrida nos valores corporativos implicou em um
forte estimulo para a mudanga dos valores gerenciais. No entanto, ndo se pode pensar que tal
mudanga ocorreu sem algumas cessdes por parte dos gerentes e atitudes enérgicas por parte da
administragdo superior. Os gerentes deixam claro que foram pressionados a adotar nova postura
a partir da introdugdo do novo posicionamento. Consideram até como um processo de

modernizagdo pessoal pelo qual tinham que passar, analogamente com o que a organizagio

inteira passava.

Enfim, comprova-se que, ao passo que nova missio foi sendo enfatizada, e a
estratégia ¢ o dominio enfocados foram tornando-se coerentes com ela, alguns valores foram
substituidos por outros referentes & nova configuragdo destes elementos. Entretanto, comprova-se
também que, mesmo em nivel de valores esposados, a mudanga ainda se caracteriza em
andamento, dado seu pouco tempo de implementagdo. Mas, como afirma Morgan (1996), as
organizagdes sdo abstragbes que residem nas cabegas das pessoas que a compdem e, portanto, se

tais abstragOes se alteram, alteram-se as a¢Ges que efetivam a propria organizagio.

No quadro da pagina seguinte pode ser observado o reordenamento dos valores

gerenciais relacionados ao posicionamento do BEA entre os periodos de 1990 e 1998.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Ao atingir o objetivo geral orientador desta pesquisa, o qual consistiu em descrever e
analisar a configuragdo dos valores gerenéiais no BEA diante do reposicionamento
organizacional iniciado no ano de 1995, concluiu-se, em linhas gerais, que realmente os valores
adotados pelos gerentes de agéncia da capital se reconfiguraram a partir do reposicionamento
organizacional implantado, e que tal reformulagio esteve intimamente atrelada a implantagdo da
nova estratégia ¢ do novo dominio definidos, devendo-se também tal transformagdo a maior
divulgagdo e conscientizagdo de sua missdo, tanto por parte da diregdo, e principalmente por
parte dos proprios gerentes.

A realizagdo dos objetivos especificos do trabalho permitiu que se chegasse a tal

conclusdo. Isto pode ser observado através das conclusdes parciais conseguidas com a realizagdo

de cada um deles:

a) investigar a configuragdo do sistema de valores gerenciais antes da iniciativa de

mudanga.

Nesta etapa inicial descobriu-se que os gerentes adotavam valores coerentes com a
estratégia de crescimento utilizada pela organizagio, os quais relacionavam-se com valores como
a competitividade, a lucratividade e a rentabilidade. Tais valores estavam razoavelmente

arraigados, posto que a organizagio adotava tal estratégia havia pelo menos seis anos.

b) descrever o processo de mudanga.

A partir da identificagdo dos valores anteriores, o passo seguinte foi descrever o
processo de mudanga, especificar seus objetivos, seu conteido e seu contexto, a percep¢do e
reagOes de resisténcia ou aceitagdo dos gerentes e dirigentes em relagdo ao reposicionamento,
~destacando os objetivos alcangados percebidos pelos entrevistados. Quanto aos objetivos da
mudanga, descobriu-se que ela ocorreu por causa de fatores como a implantagio de uma nova
politica de desenvolvimento econdmico implantada pelo governo estadual, que almejava
descentralizar o desenvolvimento da capital para o interior, bem como pela situagio financeira da
organizagdo que era muito fragil no momento, tendo sido muito afetada pela mudanga no cenario

econdmico efetivada a partir da introdugdo do Plano Real, em 1994.
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c) investigar a percepgdo dos dirigentes e gerentes em relagdo a mudanga;

Para os gerentes e dirigentes, o que efetivamente mudou na empresa foi o seu
dominio e seu comportamento perante a concorréncia, ou seja, sua estratégia de atuagdo no
mercado. Os grandes clientes anteriormente enfatizados foram substituidos por clientes de
pequeno porte, assim, os produtos e servigos oferecidos e a forma de captar recursos precisou ser
modificada. As atividades foram concentradas apenas no Estado do Amazonas, e privilegiavam a
fungdo de desenvolvimento, ou seja, os empréstimos que viabilizavam o desenvolvimento
econdémico da regido. Por outro lado, em relagdo a fungdo comercial buscou-se trabalhar com
menos risco, focando o empréstimo a curto prazo para pessoas que recebiam seus rendimentos
através das agéncias do Banco, o que garantia a inadimpléncia e, assim, evitava prejuizos que nos
anos anteriores criaram a situag@o delicada que a organizagio enfrentava.

d) identificar as reagdes de resisténcia ou aceitagdo quando da implementagdo da
mudanga;

Observou-se, ainda, que ocorreram, na etapa de introdugdo da mudanga, algumas
resisténcias, especialmente por parte dos gerentes. Inferiu-se que isto se deu pelo fato de a
mudanga ter sido implementada através de um programa de redugio de custos, que promoveu o
desligamento de muitos, e ainda, por causa da pressdo da administragdo superior por resultados
imediatos, 0 que demandou dos gerentes que ficaram flexibilidade para adotar os novos
comportamentos sugeridos e as novas habilidades requeridas, que eram ensinados através de
treinamento, € que em muito diferiam dos comportamentos e habilidades dominados por tais
gerentes ao longo de varios anos. Portanto, aqueles que continuaram no Banco sentiram que
precisavam aceitar os novos conceitos de atuagdo gerencial introduzido pela mudanga, os quais
indicavam a necessidade de transformar o gerente burocratico que participava da realiza¢do do
negocio assinando papéis, naquele gerente que dominava todo o processo de negociagdo e

captagdo de recursos, indo busca-los mesmo fora dos limites de sua mesa.
e) analisar a configuragdo do sistema de valores gerenciais no momento da pesquisa,

Finalmente, partiu-se para a analise da configurag¢do do sfstema de valores gerenciais
no momento da pesquisa. Nesta €poca, a organizagdo estava iniciando um processo de
federalizagdo, isto é, a decisdo de passar o controle acionario para o governo federal estava
sendo implementada. Neste contexto, alguns gerentes nio aceitaram conceder entrevistas, e viram

com muita desconfianga o pedido da pesquisadora para que concedessem entrevistas. Os proprios



diretores ndo se dispuseram a tal, temendo, quem sabe, ter que falar de algum assunto que
estivesse relacionado com a questdo da privatizagdo. Na realidade, dentro do prdprio banco, e
mesmo nos jornais, nada era explicitado claramente, sendo as informagdes desencontradas.
Provavelmente, a falta de informagdo sobre o futuro, a incerteza proporcionada pela falta de
comunicagdo eficaz por parte da diregio possibilitou uma certa ansiedade e negativismo por parte
de alguns funcionarios, e de alguns entrevistados especificamente. Além do mais, o fato de o
processo de federalizagio ter a finalidade de preparar o Banco para a privatizagdo deixava clara a
possibilidade de que todos pudessem perder seus empregos, sua estabilidade econdmica e
profissional.

Tal estado de dnimo, no entanto, ndo chegou a prejudicar a identificagdo dos valores
gerenciais pos-mudanga, constituindo, ao contrario, um fator muito importante para a
identificacdo dos novos valores gerenciais, pois forcava as pessoas no sentido de repensarem os
valores do Banco, bem como seus proprios valores. Os valores gerenciais identificados refletiram
a mudanga de posicionamento adotada pela empresa, que levou a organizagio a enfatizar
aspectos diferentes daqueles anteriores, tais como a responsabilidade social, a produtividade € a
modernidade. '

Apesar de considerar-se os resultados desta pesquisa como representativos face as
intengdes da mesma, julga-se necessario expressar as limitagdes apresentadas. Uma das
limitagdes principais foi a ndo colaboragdo do total de respondentes da amostra, o que poderia
enriquecer os resultados obtidos. Outra limitagdo observada relaciona-se com o limitado acesso
aos documentos organizacionais, especialmente os historicos, e também aqueles que relatavam o
momento da mudanga. Finalmente, uma limitagdo apresentada, inerente a maioria das pesquisa, é
que através delas ndo se consegue apreender totalmente uma realidade, ficando-se apenas com
uma visdo parcial da mesma.

Diante disto, considera-se relevante a realizagdio de pesquisas dentro da area
enfocada, seja na propria organizagdo investigada como em quaisquer empresas localizadas no
Estado do Amazonas, visto que estudos académicos mais profundos sio pouco comuns nas
empresas da regido.

Assim, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas com as seguintes tematicas:

1. Avaliar a configuragio dos valores compartilhados por outras categorias

funcionais na mesma organizagdo ou em outra organizagdo que viveu um
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reposicionamento: a) Gerentes departamentais; b) Funcionarios da diregdo; c)
Funcionarios das agéncias.

Avaliar a mudanca dos pressupostos basicos da organizagdo, desde sua criag@o até
o momento de sua federalizagdo

Avaliar a percep¢do do cliente do BEA em relagio a mudanga de valores
gerenciais, identificada nesta pesquisa a partir do posicionamento organizacional
Avaliar os valores que constituem barreiras ou facilitadores para o sucesso do
banco diante da hipotese de se tornar um organizagio de carater privado.

Analisar a configuracdo dos elementos culturais do banco antes e apos a possivel

privatizagéo.
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. ANEXOS

Roteiro de Entrev:stas Partlclpantes complementares
: Dirigentes

Quais as mudangas realizadas no perfil econdmico do BEA em 1995 e quais os motivos para
sua implementag¢ao?
Na sua opinido, as alteragdes feitas nos produtos e servigos do BEA e no seu publico alvo
consistiram em procedimentos adequados? Por que?
Qual a importancia de um Banco com o novo perfil do BEA? Por que?
Antes da realizagdo desta mudanga em 1995, o BEA apresentava produtos e servigos voltados
mais diretamente para o “grande” investidor. Na sua opinido, como esta caracteristica
condicionava os seguintes aspectos?
- Missdo do BEA
- Prioridades do BEA (Banco comercial, desenvolvimento, social)
- Relagdo com clientes/Mercado
- Desenvolvimento de novos produtos/servigos
- Tomada de Decisdes
- Estilo gerencial
Qual era o perfil dos dirigentes e gerentes dentro do contexto da estratégia anterior? Como se
caracterizavam as relagdes entre dire¢do e geréncias de agencia?
Com a implementagdo da nova orientagdo estratégica do BEA, foram desenvolvidos novos
produtos e servigos “voltados para o pequeno”, como o sr. avalia as implicagGes deste fato p/:
- Missdo do BEA
- Proridades do BEA (Banco comercial, desenvolvimento, social)
- Relagdo com clientes / Mercado
- Desenvolvimento de novos produtos/servigos
- Tomada de Decisées
- Estilo gerencial
Qual o papel dos dirigentes e dos gerentes neste novo contexto? Como se configuraram as
relagdes entre dire¢do e geréncia de agencia a partir da mudanga?
Como o sr. avalia os resultados atingidos com a implementagdo da mudanc;a?
Como o sr. definiria 0 BEA de ontem e o de hoje?
. No BEA de ontem e no de hoje, qual o significado, na sua percepggo, dos seguintes valores
organizacionais?
- Equilibrio
- Qualidade
- Produtividade
- Responsabilidade Social
- Rentabilidade
- Humanizagdo
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11. Na sua percepgio, quais os trés valores dentre estes podem traduzir o trabalho eficaz de um
diretor e de um gerente do BEA atualmente? Por que?

Roteiro de Entrevistas- Participantes centrais
Gerentes de agencia

1. Fale-me sobre sua trajetoria no BEA .
O que, na sua percepgdo, garantiu o seu sucesso dentro do BEA?

2. Aates de 1995, 0 BEA nio tinha como foco o pequeno. Nesse contexto o que era importante
para que ele fosse uma organizagdo de sucesso?

3. Em 1995 foi iniciada uma mudanga no BEA que visava alteragGes profundas e se iniciou
com o redirecionamento do pablico alvo no BEA.
- Por que esta mudanga teve que ocorrer, na sua percep¢ao?
- Por que o sr. preferiu ficar no BEA? Qual a vantagem que tinha em trabalhar aqui?
O que o sr. mais gostava na empresa?
- Que mudangas foram requeridas no seu comportamento como gerente ?
- Que alteragGes foram rapidamente aceitas pelo sr. e quais o sr. encontrou maior

dificuldade para aceitar?

4. A partir do momento em que focalizou o pequeno, o que passou a ser importante para que o
BEA atingisse o sucesso?

5. Que alteragdes o senhor percebeu no funcionamento do BEA apés a implementagdo da
mudanga, em relag@o aos seguintes aspectos
- Missdo do BEA (razdo de ser)

Clientes / Concorréncia

Produtos e servigos

Tomada de decisGes gerenciais

Relagdo individuo/ organizagio

Como o sr. definiria 0 BEA de ontem e o BEA de hoje?

Quais as vantagens de trabalhar no BEA de hoje? O que o sr. mais gosta no BEA de hoje?

Qual ou quais dos seguintes valores traduzem o BEA hoje? Por que?

Responsabilidade Social

Produtividade

Satisfagdo do Cliente

Modernidade

Competitividade

Credibilidade

Rentabilidade

Participagdo

Qualidade

Humanizagdo

Equilibrio

9. Como o sr. avalia os resultados atingidos pelo BEA ate agora?

10. Na sua percepgao, qual foi o papel dos gerentes de agencia no alcance destes resultados

® N



