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RESUMO

JoseVarela Donato(*) Este artigo analisa a influéncia da cultura
organizacional no planejamento estratégico, atraves
do estudo de caso em um banco de desenvolvimento
regional. Explicita-se a cultura organizacional, a partir
do arcabougo tedrico de Schein. Finalmente, analisa-
Se 0 processo de planejamento estratégico e conclui-se
queaculturaorganizacional o influenciou de maneira
marcante: na percepcao de sua necessidade, na
estrutura montada para animar 0 processo, na sua
metodologia e na definicdo da misséo e objetivos da
Organizacao pesquisaca.

ABSTRACT

Theaim of this paper is to analyze the influence of the
organizational culture of anenterprise uponitsstrategic
planning process, by performing a case study in a
regional development bank.Based on Schein’s
theoretical view, the enterprise's organizational cutture
is analyzed and exposed, in terms of its three levels of
manifestation: basic assumptions (the essence of the
culture), espoused values, and artifacts. The conclusion
is that the bank's organizational culture has strongly
influenced its strategic planning process in terms of
the perception of its needs, the structure developed to
stimulate this process, the methodology, the definition
of the researched bank's mission and its goals.
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Introducao

Haumoonsenso sobreanecessidade deas organizagtes
trabalharem de forma planejada. O planejamento
estratégico, segundo estudiosos e pesquisadores, pode
proporcionar beneficios potenciais as organizagies,
dentre osquiais sedestacam: promocao de pensamento
e acao estratégiocos; aumento do desempenho; criacéo
de fooo, consisténcia e unidade de propasito nas agles;
melhoria da aprendizagem organizacional e pessoal,
da tomada de decisdo, das capacidades
organizacionais, comunicages e relagdes publicas, do
apoio politico e da segmentacdo organizacional
(Bryson, 1995; Bryson e Alston, 1996; Nutte Backoff,
1992; Hax e Majluf, 1991).

Entretanto, a implementacdo do planejamento
estratégico como uma pratica permanente enfrenta
inlmeras barreiras. A cultura organizacional —
conjunto de pressupostos que orientam o modo de
pensar, sentir e agir dos membros da organizagao —
temn sido apontada como um fator de influéncia no
processo de planejamento: favoravel, quando a
estratégia delineada e 0 processo de sua formagdo se
mostram congruentes com a cultura organizacional;
desfavoravel, as vezesintransponivel, quandoacu ltura
€0 processo estratégicoentramem choque.

Este artigo mostra o resultado da investigacdo de uma
realidade social concreta, orientada pelo seguinte
problema: “Qualainfluénciad aculturaorganizaaonal
noprocessocke plangamentoestratégios?”

1 Fundamentacao Tedrica
1.1 Planejamento Estratégico

Definicdo. Para Mintzberg (1994), 0 “planejamento é
um procedimento formalizado para produzir um
resultadoarticulado, naformade umsistemaintegrado
dedecisfes’”.Mas representaapenasumaabordagem,
dentre varias outras possiveis, para a formacéo e,
principalmente, formalizacéo da estratégia, através da
racionalizacdo, decomyposicao e articulacao.

Processo. O planejamento envolve habilidades
cognitivas e sociais e sua configuracdo depende dos
objetivos, do estilo de administracdo, da cultura e de
processos administrativos da organizagdo. Nesse
sentido, Ackoff (1981) afirma que, no planejamento,
0 processo é 0 mais importante resultado; o beneficio
maior do planejamento provém de engajar-se nele.

José Varela Donato

O plangiamento como um processo de gprendizagem.
Aconstrucdo daestratégia ocorre de formaadaptativa,
por ajustes e aperfeicoamentos, até atingir uma
configuracdo definitiva. Por esse motivo, o
planejamento representa um veiculo de aprendizagem
organizacional e pessoal ao facilitar a troca de
informagdes entre agqueles que estéo aprendendo e
estimulando novas idéias, novas abordagens e novas
demandas de bense servigos (Benveniste (1989). Castor
e Suga (1988) defendem a idéia de que a unidade
de planejamento constitui numa “camara de
anpasaEd’ de idéias de toda a organizagdo —um
instrumento de educacdo e conscientizacdo
organizacional e social.

A transformacdo do planejamento em processo de
aprendizagem requier: boas relagbes interpessoais e
aprendizagem mUtua em todos os sentidos da cadeia
hierarguica, uma rede de comunicagles informais em
pleno funcionamento, que envolva seus diversos
“publicos” num intercambio de idéias, aspiragdes e
valores com a sociedade; abertura e flexibilidade
favoraveis aaceitacao de erros e incertezas, tomada de
risco e inovagdo, condigdes que desestimulam os
planejadores de adotarem estratégias defensivas, para
proteger seus interesses e a proximidade do poder;
participacdo e quebra de barreiras intelectuais,
estruturais e burocraticas que limitam a capacidade
de compreensado e resolucdo de problemas; estimuloa
exploracéo de multiplos pontos de vista na resolucéo
de problemas; definicio dos objetivos especificos e de
limites criticos para possibilitar aadaptacéo estratégica
(Benveniste, 1989; Morgan, 1986).

O plangamento como um processo sodojpolitico. As
organizagdes, principalmente as grandes, séo como
governcs e entidades politicas. Nelas, as decisdes
estratégicas normalmente sdo interdependentes,
envolvem muitas pessoas, reorganizagao, incerteza,
alocacdo de recursos e interesses divergentes,
dando origem a conflitos em relacéo a fins (0 qué),
meios (como), filosofia (por qué), localizacdo (onde),
tempo (quando) e a grupos (quem) que podem ficar
em vantagem ou desvantagem em decorréncia dos
diferentes modos de resolver essas quiestdes (Morgan,
1986; Pfeffer, 1992; Bryson, 1995).

Para Pfeffer (1992), decisGes sobre inovagoes e
mudancas invariavelmente ameacam o “‘status quo’e
se transformam em atividade politica, cuja
implementaco exige vontade e pericia politica.
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O planejamento como um processo cultural . As
organizag0es sao como mini-sociedades, com valores e
nomas proprios, queorientam seufundonamentoesuas
relagdes. Desse modo, as dedistes estratégicas expressam
uma Vvisdo de mundo, os pressupostos e valores
ooletivamente compartilhados naorganizacéo (Johnson,
1992; Mintzberg, 1991).

Para Green (1988), a estratégia busca melhorar o
desempenho econdmico e a vantagem competitiva, ao
ajustar e reproduzir, através de imagens, metaforas,
palavras e modelos, significadas compartilhados sobre
a natureza, direcdo e proposito da organizacdo, a fim
de torna-los inteligiveis, legitima-los e gerar
compromissodeseusmembros.

A implementacdo de mudangas organizacionais, por
meio do planejamento estratégico, se toma bastante
dificil quando ataca “aquelas aengas que S0 aentrals a
vdaajnﬂm/a,crrmarbemsa"aonerpaabsarm
y ooz’ (Green, 1988).

Falhas Potendiais. Os obstaculos que a pratica do
planejamento estratégico enfrenta podem ser
identificados como de natureza gerencial, cultural,
politica e de desenho do processo.

Mintzberg (1994) explicita as trés falhas cruciais e
intrinsecas ao planejamento estratégico:

- falha do compromisso — o planejamento representa
um estilo de cAlculo, combinado com andlise racional e
formalizacdo, que desencoraja o engajamento e
compromisso, ao desconsiderar idiossincrasias
individuais e a intuicdo, reduzindo o poder da
administracgo e afastando-a do processo;

- falha da mudanca — o planejamento busca tomar as
coisas integradas, dispondo-asem categonias, emrazao
doprocessoanaliticoe pelanecessidade de decomposicao,
promovendo mudancas genéricas em ez de criatives,
guerequeremsintese;

- falha politica—a medida que o planejamento buscaa
objetividade, o calculo e a racionalidade, e detrimento
da intuicdo e de informagado menos tangivel, agrava o
conflito politico cléssico entre linha e “staff ”, ternminando
por promover um dlimaimproprio parao plangjamento.

Segundo Mintzberg (1994), essas falhas decorrem de
trés falacias em que se sustenta o planejamento
estratégico: afalacia da predeterminagdo (aorganizacdo
€ capaz de controlar o ambiente ou assume a sua
estabilidade), a falacia da separacéo (0 sisterma é capaz
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de captar o conhecimento e gerar 0 pensamento para
produzir estratégias, separando o pensamento daagdo,
aestratégiadas operagdes, os pensadores dosfazedores,
eosestrategistas do objeto de suas estratigias) e afalacia
da formalizacao (0 processo de formagao da estratégia
pode ser programado pelo uso de sistemas, numa
sequéncia racional de andlise, a0 passo que aformacdo
daestratégia € um processo de “sintese’).

1.2 Cultura Organizacional

Definicdo. A cultura nasce de uma busca dos seres
humanas, em quialquer unidade social organizada, de
dar sentido, estabilidade e seguranca as suas relagies.
Por isso, cada organizacdo apresenta manifestagbes
culturais proprias, como maneiras de vestir, falar,
procedimentos formais, modos informais de
comportamento, rituais, historias, tarefas, brincadeiras.

A cultura organizacional pode interpor grandes
barreiras a diversidade e a mudancas, mas estudiosos
reconhecem que elacumpre papéisimportantissimosa
sobrevida e competitividade das empresas: orienta seu
comportamento, seja de adaptacio extermna, seja de
integracdo interma; dé-lhes sentido de identidade; gera
comprometimento e estabilidade social; protege sua
integridade; auxilia a administragéo além fronteiras;
evidencia sua singularidade, ensejando Nnovas solugdes
de problemas (Schein, 1992; Thévenet, 1990).

Para Schein (1992), a cultura de um grupo pode ser
definidacomo

ao resolver seus problemas de
adaptacao externa e integracao
intema, o qual tem funconadobemo
e, portanto, ser ensinado aos NS
martics anoa maneira coreta oe
pacdeE, pensar e sentir, em relacéo
a0 eesprddames.
Niveis. Segundo Schein (1992),acultura organizacional

compreende trés nivels, que se distinguem pelos graus
de visibilidade, tangibilidade e profundidade.

Os artefatos — o nivel mais visivel e superficial —
expressam-se por fendmenacs que se véem, ouvem ou
sentem, tais como a arquitetura do ambiente,




linguagem, tecnologia, produtos, mitos e historias sobre
aorganizacao, rituais, cerimodnias, comportarmento de
rotinas etc. Os artefatos séo muito dificeis de decifrar,
porgue ambiguos e podem ter, para 0 grupo que 0s
criou, um significado especial.

Os valores esposados — nivel intermediario —
manifestam-se em estratégias, metas, filosofias, que
refleten os valores prevalecentes, geralmente dos lideres,
gue dao a idéia do que € certo ou errado e dirigem o
comportamentodos memibros dogrupo paratratar com
aincerteza. Os valores esposados podem prever o que
as pessoas diréo em uma variedade de situagdes, mas
podem n&o estar sintonizados com o que elas
verdadeiramente fardo em situag0es em que agqueles
valores n&o estariam, de fato, operando, ou seja, eles
ppodem Ndo sercongruentes comaos pressupostos basioos
subjacentes. Osvalores esposados aindaestdosujeitosa
guestionamentos, debates, desafios e testes da
experiéncia, que Ihes conferemavalidacaofisicae social.

Os pressupostos basicos—onivel mais profundo, “Ultima
fonte de valores e ac&o” — consistem de crengas
inquestionaveis, peroepodes, pensamentosesentimentos
inconscientes, mediante os quiais € passivel compreender
e prever o comportarmento corretamente.

A criacao de pressupastos bésicos, segundo Gagliardi
(1986), passa por quiatro fases: transmissao de crencas
pelo lider, para orientar o desempenho das tarefas e
avaliacao; alcance, resulltados, compartiihamentoeesocolha
de meios e objetivos, mesmo sem o controle do lider;
recompensas pelos resultadoseidentificacdo das crencas
e do comportamento orientado como “a causa” do
Sucesso, umfimemsimesmo; transferénciados valores,
cadavez mais compartilhados e enraizados, paraonivel
Inconsciente, 0s quais, automaticamente, passam a
orientar o comportarmento, torando-se“‘pressupastos”.

Mudanca. Quandosefalaem mudancaculturaldeuma
forma mais intencional e planejada, a opinido dos
estudiosos é unanime em afirmar gque e trata de um
processo complicado e pleno de obstaculos, que, a
primeiravista, s&o considerados irracionais paraagueles
que Ndo compreendem a dindmica cultural.

A cultura organizacional se reveste de um conjunto de
organizacionais: profundidade (manifestagcoes
inconscientesedificels dedecifrar); origememéxito histrico
compartilhado (envolvimento emocional e beneficios
para os membros); penetrabilidade (reforcadores em
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varios processos); estabilidade; carater politico (ligacdo
com estrutura, sistemas, pessoas e prioridades);
pluralidade (existéncia de subculturas) (Pettigrew, 1989;
Thompson e Luthans, 1990; Schein, 1992).

Noquadroseguinte, apresentam-se trésabordagenspara
a mudanga cultural. A escolha de uma estratégia
depende defatores como o objeto damudanca, oestagio
em gue se encontra a organizacao, o grau de
compartilhamento e consisténcia dos valores e o grau
de antagonismo entre os valores vigentes e os valores

da nova estratégia.

MUDANGCA CULTURAL

Nescimertoecrescimentoinicial
Estratégia (incremental), atraves de:
evolucéo especificae geral, “insight”,
promocao de pessoas de dentroe de
foradacultura.

Meia idade

Estratégia: promocdode sistemiética
des&bwlturas&leoorajas; mudanca

através de seducdotecnoldgica.
Maturidade e declinio

Estratégia: introducdo de pessoasde
fora; descongelamento através de
escandalo e explosdo de mito;

revolugo, persuasio.

Estégoca
(1992 | oganzacio

Paradigma da integracdo -
manifestagfesculturaisamplamente
consensuals, consistentesedaras.
Estratégia revolucionaria -
envolve toda a organizacgéo,
freqUentemente centrada numa
lideranca, geralmente nova, e
precedidade turbulénciasintemeas.
. Processodificil, porém controlavel.

Mertin @ ETED | paradigma da diferenciacio —
(1992) | ecorsisténda | anifestagies uituiraisconsensusis
em subculturas, algumas vezes
inconsistenies, darezanas subouliuras.
Estratégiaincremental , localizada,
né&o planejada nem controlada pela
apulbadministrativa, masprovocada
por catalisadoresinternoseextemacs.
Ash’teseameqﬂﬂmschmxbnp
tanto podem ser previsiveis como
imprevisivels.

Paradigma da fragmentacdo —
consenso e dissenso em questdes
especificas (visbes multiplas),

Estratégia de acordo entre os
individupoas individuos, quepossuem
grande autonomia; o processo de
mudancaérelativamente controlavel.
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Estrategia revolucionaria —quando
s valores deumanovaestratégiasdo
Grau de| ocorre uminfiuxo de novas pessoas,
antagonismo| desinvestimentos financeiros e
entreosvalores| emocionais, destruicdo desimbolose
vigenteseasda| C11é680 de novos. Essas mudancas
novaestratégia | UlturaisemiargaescalacostLImamser
associadas com a morte do “velho
homent’earessuneicGoounasamenio
do“novo homem”.
Estratégiaincremertal —quandoos
valores vigentes e os daestratégiando
sdo antagbnicos, mas apenas
diferentes . Neste caso, haveriauma
integracdo de novos valores com os
Estrategia aparente — quando sdo
buscadasaltemativasdemudancague
presenvam os valores e pressupastos
bésicosvigentesnaorganizago.

Gagiardi
(1986)

2 Metodologia

A pesquisa utilizou o método do esudo de caso e
desenvolveurse em duas fases principais: identificacéo
do contetido da cultura organizacional, segundo o
arcabouco tedrico de Schein (1992), em trés niveis —
pressupostos, valores esposados e artefatos; eandliseda
influéncia da cultura organizacional No processo de
planejamento estratégico. O quadro de andlise abaixo
explicita.os niveis, manifestagdes e dimensdes culturais
da pesquisa.

NIVEIS E MANIFESTAQOESCULTURAIS
PIESSLIDOSIS | /gioyes Artefatos
o Esposads
Arquitetura,
i .
Crencgas, Estratégias, metas, |rlguagem,tecrnlgg|a,
percepcoes, i produtos, mitos,
penstamenttis e| filosofies, nommes. histdrias, rituais,
sentimentos PO
: ceriménias,
comportamentos de
ratines.
DIMENSOES CULTURAIS (Pressuipostossobreoque?)
- Misséao
i-m P28 Pockr e MConcor?éncia~e
. Conflitos e| - Tomeck dientes
Interesses
PROCES SO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Necessidade do plangiamento - Metodologia
- BEstrutura - MissGoeobjetives

Aooletados sinais reveladores da culturaorganizacional
edasexperiéndias de plangjarmento consistiu de pesquisa
documental e de 28 entrevistas semidingidas, reconentes
egravadascomfundonariospertencentesa todos os cargos
da organizacao, escolhidos segundo amostra aleatdria
estratificada e intencional. Apds redacdo preliminar, o
trabalho foi entregue a alguns funcionarios, a fim de
gue pudessem identificar omissoes, formecer novas
informagdes, dirimir dlvidas, indicar exageros e
averiguar a consisténcia do trabalhoem si.

3 A Cultura do Banco do
Nordeste

Nesta parte, busca-se revelar elementos da cultura do
Banco do Nordeste, inclusive compreender a sua
formacéo, nas dimensdes escolhidas, com base no

problema de pesquisa e fundamentaco tedrica.
3.1 LicOes dos Lideres

Estudiosos destacam o papel dos lideres na formagéo
cultural organizacionalt.Rémulo Almeida, primeiro
presidente do Banco do Nordeste, procurou incutir
idéias que deixam marcas profundas e duradouras:

- atrairumaeguipetécnicadealtonivel, demcradizar
asgportunidadesdetrabalhoe protegeraorganizacao
dodientelismopolitiod?, atraves do concurso publico;

- conferir racinalidade na administracdo dos
recursospublicos, proporcionar autonomia a
ormgaNiZacao,, Mesmo na auséncia de uma politica
regional, mais ampla e compreensiva, através do
planejamento e do escritdrio de estudos econdmicos do
Nordeste(ETENE);

- mudar as estruturas econdmicas e politicas do
Nordeste, com a solucdo de prablemas de base, no
sentido de melhorar o nivel de renda e vida do povo e
liberta-lo do cativeiro da miséria, criar forcas politicas
gue se contraponham a oligarquia tradicional, que se
perpetua e esta se reproduzindo sempre—esse o sentido
damissao de agente de desenvolvimento;

- restringir as influéncias politicas e pdr o BNB em
funconamentocomrapidez , concentrando as decisoes
na pessoa do presidente — pratica denominada de
“presidencialismo’; posteriommente, esta posturaevoluiu
parao“autoritarismao”, sinbnimo de tomada de decisao
semaoonsulta,imposta.

1 Por exemplo: Schein (1992); Hampden-Tumer (1990); Kotter e Heskett (1992).
2 No artigo, da-se destagque, nesse formato, aos “pressupostos basicos”, a esséncia da cultura organizacional
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Raul Bartosa, o quartoe sexto presidente, considerado
“o0 consolidador” do BNB, também legou valores
significativos e permanentes:

- austeridack e prabidade — homem de reconhecida
integridade, habitos simples, avesso a ostentacdo, sua
administracéo se notabilizou pela austeridade (gastos
com estrutura, remuneragao da diretoria) e seriedade
nassuas 0easoes,

- Capaditecioparmmanantedosrsoursosshumancs —fator
deadministracdoeficaz, sobrevivenciae crescimentoda
OIgaNizagao;

- respeito ao tBonioo — Ndo existia qualguer opasicao
entre o politico auténtico e o verdadeiro técnico. O dever
do politico — costumava dizer — € criar as condigdes
adequadas para gque o técnico possa trabalhar com
tranqiilidade e eficiéncia. Esse pressupostoevoluiu para
0“tecnicismo’;

- sentimentododever, daresponsabilidade —que, numa
relacéo de trabalho, deveriam preceder todas as coisas.

3.2 Missao do Banco do Nordeste

Bancode Deservovimento: missao de reduzir
as desigualdades regionais, gerar emprego,
melhorar a renda, modemizar a estrutura
produtiva,através da acdo financiadora e da
Capacitacao.

Com esse propasito, utilizando recursos publicos e
privados, nasceu 0 Banco do Nordeste do Brasil SA.
em 19.07.1952. Como pode um banco de fomento
promover investimentos de elevado risco e, a0 mesmo
termpo, visar ao lucro, como um banco comercial, por
tratar-se de uma sociedade de economia mista? Raul
Barbosa, um dos primeiros presidentes do BNB,
acreditava que essas duas fungdes poderiam conviver
harmonicsamente, sendoa primeira preponderante.

Banco Comercial: banco tem de dar lucro,
indicador imprescindivel e socialmente
justificivel.

Esse o pensamento de Rubens Caosta, outro presidente.
Mas Capelo®, funcionario, considera um equivoco a
estrutura do BNB como sociedade por agdes, com
obrigacdo de apresentar o lucro, critério de eficiéncia
imenuncidvel para os que aplicam recursos em agoes,
baseado em trés principios de risco: 0 mais fraco paga
mais juros; os empréstimos com maior prazo de
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pagamento pagam maiores taxas de juros que os de
curto prazo; empréstimos Novos, empresas recem-
fundadas e novos projetos, processos ou produtos
representarm maiores Hscos qUE EMPIeSanos eeMpIesas

Contrériosaessapostura, osbancos de deservolvimento
devemfinanciar ainstalacio de unidades produtivase
osurgimentode marcas, estimular 0Novoermpresaro,
aconsahhar a adocdo de novos processos  tecnoldgicos e
patrocinar pesquisa dos recursos naturais proprios de
suadreadeatuacdo, todas atividades do mais alto risco,
inaceitveis para bancos privados.

3.3 Recursos Humanos

Selecionar os melhores, democratizar as
oportunidades e capacitar permanentemente
para garantir uma administracdo eficaz e
proteger o BNB do clientelismo politico.

Para tanto, instituiu-se 0 concurso publico e optou-se
por uma politica de capacitagdo consistente e
arrojada, predominante de “fazer” os recursos
humanos, em vez de “compra-os” prontos. Porém, o
acessoafungdesgratificadas se dd, namaioriados casos,
por indicagao dos chefes, o que resulta numa
transferéncia da responsabilidade pela capacitacdo
inteiramente para o Banco.

Salérios bons séo uma forca motivacional,
meio de atrair e manter uma “elite
profissional” e toméa-la respeitada. Evitar o
‘canibalismo’, facilitar a mobilidade, por
“todos nomesmo barco™.

O BNB sempre ofereceu salérios maiores do que a
iniciativa privada, seguindo exemplo de outros bancos
estatais. Por ndo ter relacdo com resultados, os
funcionarios julgam, do ponto de vista das recompensss,
a politica de recursos humanos “paternalista” e
inconsistente, pois, N0s Momentos de crise, elege-se 0
funcionario como o primeiro a pagar os sacrificios dos
gjustes: “passaa mao, baixa o cacete’”.

Embora apregoe que seja compativel com os graus de
responsabilidade (formal), conhecimentoe desempenho,
a estrutura salarial € fixa e leva em conta apenas o
aspecto da hierarquia, com diferencas insignificantes

3.Emilio Recamonde Capelo. Dilema Institucional do Banco do Nordeste. Discurso no aniversario do BNB,em 1996.
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entre os niveis salariais. Promoco dos funcionarios no
cargo ooorre quiase exclusivamente em razéo do temjpo
e disciplina; ja a promocdo para fungdes em comissao
acontece, na maioria das vezes, por indicacdo dos
gerentes, levando-seem contaaexperiénciade trabalho
e os treinamentos recebidos. Cultiva a ideologia da
igualdade quanto aos beneficios, concedidos atodos os
grupas ccupacionals.

O BNB aposta naforca dos seguintes fatores para obter
bons resultados, especialmente o lucro:
- Investimentos permanentesem capacitacio
dosfunciondrios.
- ldentificacdo com a misséo organizacional
(exclusividade).
- Sentimento do dever e responsabilidade.
- Salarios bons, beneficios, seguranca,
ambiente de harmonia e camaradagem,
obediéncia.

O Banco do Nordeste apresentou um desempenho
positivo: lucro, exceto nos dois primeiros anos,
porguanitoasdespesas ceinstalacioforamnelesalosonvides
totalmente; estudos sobre a economia nordesting;
programeas inovadores de desenvolvimento; mudanca
de mentalidade empresarial; adog&o, na concesséo do
crédito, de critérios técnicos que contrariaram habitos
arraigados e poderosos interesses da politica regional,
credibilidade da sociedade nordestina.

Por outro lado, os funcionérios véemnaculturado BNB
tragos restritivos a obtencdo de melhores resultados.

Banco tem de dar lucro. Temos recursos do
governo federal e 0 monopdlio destes
recursos. N&o somaos recompensados nem
cobradaos por resultados.

A diretoria faz quest&o de que 0 BNB apresente lucro
(sem o qual sua reputacao fica comprometida),
resultados mensuraveis, mais Vvisiveis, de curto prazo,
taiscomo crescimento de aplicagdes e lucro (de qualquer
tamanho), mas sem nenhum parametro extemo de
comparacdo. No nivel individual, a avaliacdo de
resultados € orientada para conhecimento do trabalho
e questdes comportamentais, N&o para resultados.

Sendo os ganhas com a intermediacdo de recursos do
governo suficientes para pagar sua estrutura,
desestimula-se acaptacio de recursos nomercado; com
a demanda por esses recursos superior a oferta,

desencoraja-se a busca de mais clientes e prestacéo de
Servigos bancarios. Assim, para sobreviver,, bastaque o
BNB empreste bem os recursos.

O governo, o acionistamaior, ndo exige resultados; seus
controles, muitos, centranse nos aspectos legais (fiscal,
orcamentario, juridico). Ademais, aorganizacao confia
em uma“mao invisivel” - representada pelo socorro
do governo ou pela qualificacdo de seus funcionarios
a qual o salvara no momento em que sua
sobrev ivencia estiver ameagada, quando essa postura
se modifica.

Capacitacdo (uma “elite profissional”), bons salarios,
oportunidades de crescimento, sentimento do dever e
responsabilidade, seguranca, orgulho de pertencer
(organizacdo lucrativa, com credibilidade), otimismo
quanto ao futuro do banco (hascido no governo
Juscelino) e o sentido de estar contribuindo para o
deservolvimento do Nordeste (identidade comamiss20),
como expressa Nilson Holanda, ex-funcionario e ex-
presidente, caracterizam o significado de ser funcionario
e alguns elementos da cultura do BNB:

..umawivenda profissional intensae
aosoverig Qe snpre tansEdeu s
limites estreitos de um contrato de
trabalho, para se envolver na
contagiante emoc¢do de criar e
oonstruir, de realizar e de servire de
procurarda rumapetueaconioucio
—pormaismodestaquefosse—paraa
souBodosaouianrabiemadoNordesie.
OBNBnuncafaumsimplesemprep,
mas uma esola, uma familia, uma
idéia, Umamissan.

3.4 Conflito e Interesses

A cordialidade, a harmonia e as “boas relactes
interpessoais” sdo condi¢des essenciais para a
manutencao de umdimaorganizacional saudavel entre
os colegas de trabalho e o bom funcionamento da

@) conflito é indesejavel,

perturbador,sinbnimo de maadministracao.
Enfatizam-seacbediéncia, o respeito aos chefes (ousgja,
o cumprimento fiel de suas ordens), a cooperacéo, a
harmonia, a solidariedade, o companheirismo, a
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“lealdade”, o evitar atritos, a diligéncia, a pontualidade,
adisciplina, a organizacdo. Normalmente, os conflitos
S50 abafados.

Chefe é chefe. Manda quem pode, obedece
quem tem juizo.

O presidente representa a expressao maxima desse
pressupasto. Contestagdo a um chefe, principalmente
se for publica, é encarada como um “desafio”,
“deslealdade”, “intencdo de aparecer” ou “fazer sombra’
a0Seusuperior.

O funcionario questionador normalmente € um “cara
complicado”, “feitor de confusao”, “problematico” ou
mesmoum ' desequiiiiorado’. Seousaentrareaoniitocomo
SseusUaor, defendendo firme e abertamente as Suss idkiss,
Suacaneira pock estar comprometica: aliipdo des disousstes
outomada de decis&o, apenado disciplinamente, perda
de funcdo em comiss&o ou transferéncia.

Interesses significam politicagem.

A palavra “interesses”, isoladamente, tem um sentido
negativo, de cunho pessoal ou contraria aos objetivos
ou “interesses organizacionais”.

3.5 Poder

O poder é entendido no BNB em dois sentidos: como
“autoridade” (racional-legal) que lhe atribui Weloer
(1987), e quie os individuos que ocupam cargos mais
elevados tém poder sobre os subordinades, e como
“capacidade deinfluenciar” comportamentos e decistes
(Pfeffer, 1994).

A técnica confere neutralidade a tomada de
decisd0, protege aorganizacdo doclientelismo
politico e evita conflitos.

Atécnicaevitaa “politizacéo” e o conflito nas decistes.
Decisdo que venha a contrariar esse pressuposto gera
suspeita (‘ndo foi uma decisao técnical) sobre quema
tomou ou de que disfuncio aconteceu.
Odistanciamento da politica protege 0 BNB
do dientelismo, empreguismo;favorecimento,
desviodeabjetivos oumaaplicacao de recurses.
Para os funcionarios, “politico é para favorecimento,
desviar objetivos e aplicar mal os recursos”. E proibido
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“recorrer amediaco de terceirosemfavor de pretensies
No Banco”, estabelece a noma. Esse comportamento
foi incentivado pelos primeiros presidentes.

NocasoespadficodoBarnoodoNaroeste,

) ) : :
éxito. Tnhaumadreagueeraboipara
as piranhas. Mas outra area que ele
preservavadodienteismo. Eentéoeke
[Getullio Vargas| aolooou 0 Banm do
Nordeste nessadrea, Bem, aconisceuo
ueeraprevisivel, queasorcasioliicas
locais desglassemtripular ou ‘assaliar’
0 Banao... lssoaconteceu.

Politica intema. No Banco do Nordeste, as pessoas
lutam por ascenséo nacarrelra, protecao de seu espao
de atuacdo, recompensas materiais ou simbdlicas
(participacdo em seminarios e féruns como
representantes da organizacgo, elogios), influéncia nas
decisfes maisimportantes, proximidade dequemdetém
maior poder. Para isso, recorrem a diversas fontes,
analisadas a seguir.

Presidencialismo. Oschefes sBoos resoorsaes
pela tomada de decisd0.0s chefes e a direcéo
geral s&0 0s “donas da verdade™.

Os chefes sao s responsaveis pela tomada de deasfo
(@ssinam tudo). Numa discussao, eles tém a “Uitima
palawa’, easpesstas detentoras demaior poderdominam
e polarizam as discussies, enquanto uma “maioria
silenciosa’ fica a ouvir e apoiar quem tem mais poder,
independentermente de concordar ou N&o com a idéia.

O poder do presidente é muito grande
(‘presidencialismao’), de modo que seus pensamentos,
desejos e decisoes (‘0 presidente acha..., 0 presidente
Quer..., 0 presidente decidiu...”) sdo inquestionaveis.
Quandoquer, “o presidente faz 0 que quer, semreacio
alguma”. Quando um Novo presidente assume, seu
discursopassaaseranalisadocomatencioecompertiihado
pelos chefes, afim de extrairem dali seu pensamento eo
“tom”” de sua administrag&o e agirem de acordo.

O “staff " do presidente, funcionarios da‘‘casa’, assume
grande poder, expresso na possibilidade de filtrar as
informag0es, racionalizar conceitos e procedimentos, na
seriedade que transmite para os publicos intermo e
extermo, bem como na protecdo daorganizagio contra
“ataques” de uma diretoria “politica’”.
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H& uma nitida assimetria de poder na relacéo direcéo
geral-agéncias, emque “‘os funcionarios dadirecéogeral
se acham merecedores de atencdo (sem reciprocidade),
agem de forma muito autoritaria e se julgam os ‘donos
da verdade, ‘isentos”.

O conhecimento e o controle de informagdes
e de recursos financeiros proporcionam
PODER!

Esses ingredientes proporcionam prestigio, contatos
importantes, intema e extermamente, influéncia na
definicio de objetivos e alocacio de recursos, realizacéo
de trabalhos importantes e visibilidade.

A formalizagdo de procedimentos evita
improvisacéo, protege a organizagéo do
clientelismo politico e ma aplicacéo dos
recursos e evitaconflitos.

Existe um elevado grau de formalizacdo, heranca da
contribuicéo do pessoal do Banco do Brasil. Na
administracdo de recursos humanos, a formalizacéo
busca evitar conflitos, centralizando a andlise de
condutas na direcao geral.

Afinidades, amizades, interacio com pessoas

hierarquicamente superiores sfoestratégias de

ascensaofuncional.
Asaliancas seerificam principalmente na Cidade-sede,
onde existe concentracdo maior de funcionarics e das
decisdes estratégicas. Esses mecanismos de poder,
transaco de favores, se refleterm em nomeagdes para
fungdes gratificadas, ajpoio a determinados projetos ou
iniciativas e na administracéo de conflitos.

3.6 Tomada de Decisao

A técnica confere neutralidade a tomada de
decis&o, protege aorganizacdo doclientelismo
politico e evita conflitos.

Esse é o pressuposto geral do processo de tomada de
decisdo, ja comentado na dimensao “poder ™.

Centralizacdo . Ocorre de duas maneiras: elevacio das
dedistes paraotopodahierarguiaeexcessodeformalizaczo.

Os chefes e a direcéo séo os “donos da

A direcdo geral é hierarquicamente superior. Os
funcionarios dadirecéo geral séo mais qualificados. Ha
umdistanciamenito afetivo entre diregio geral e agéndias.
A centralizacdo do processo decisério nega o
conhecimento que os funcionarios das agéncias
possuem sobre sua realidade, desconsidera sua
capacidade criadora e de julgamento, desquialifica-os e
influenciano seu deservolvimento pessoal e profissional
e nas resultados, pois torma o trabalho gerencial voltado
paracontrole.

Aspesstesettmagoatundedede
dirigirobanco|direcéogeral]parecem
assim umas figuras sacrossantas.
Quandoaagénaatomaumaposao,é
desqualificada.

Os gerentes de agéncias tém um viés
“assistencialista’ do crédito.

Nadirecdogeral, imagina-se que os gerentes de agéncia
sao influenciados pelas idéias que os clientes fazem do
BNB - “banco do governo”, “banco de
financiamento” — e ndo exigem deles uma
contrapartida em negdécios financeiros, nem atuam
na recuperacao dos investimentos como deveriam e
sO querem delegaca o parafavorecer o cliente. Dai, um

reforqo a centralizaco.

Os 6rgaos colegiados servem mais para
legitimar decisdes, ou compartilhar decisdes
dificeis, ou para demonstrar que no BNB

Estes pressupostos que orientam o funcionamento de
dois colegiados, chamados de comités: o Comité
Consultivo de Planejamento e Coordenaggo (COPEC)
e 0 Comité de Coordenacdo, de cada unidade (agéncias
e, nadirecdo geral, departamentos).

Integracdo . O*individualismao” representaumelemento
cultural marcante, cujosefeitos repercutemnaestrutura,
comunicacdo e na tomada de deciséo no BNB. As
comunicagdes sdo demasiadamente verticais, em
detrimento de um tralbbalho cooperativoeintegradoentre
direcao geral e agéncias e entre os departamentos da
direcdo geral, chamadaos de “feudos” ou “banquinhos”.
Dai,

Relacionar-se muitocomosuperior e trabalhar
de forma individual sdo estratégias de
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prestigio pessoal e de sua area.Cada qual
cuidadesi.

Risoo e Eros . Dizem os entrevistados que pessoas de
nivel hierarquico mais elevado tomam decisdes comalta
probabilidade de insucesso e que 0 BNB € mais
complacente com elas na apuracdo de seus erros. Dai
que, abaixo da diretoria, ha uma espécie de
“criminalizacdo do erro”, apurado pela auditoria, um
Orgao “repressor e policialesco”, e ninguém quer correr
rsoo, comportamentoinfiuenciado pelogue denominam
de “cultura presidencialista, autoritaria, da disciplinae
da obediéncia”. Esse comportamento gera
improdutividade, morosidade, “delegacéo as avessas’,
medo, angustia, inibicdo, subserviéncia, inseguranca,
baixa taxa de inovagdo organizacional, excessiva
conformidade as nomas. Afinal, “seexistem os recursos
do govermo, para quee correr risco”™? Portanto,

Se nao for do alto escaldo, ndo assuma
risco. Temos recursos do govermo federal e 0
monopdlio desses recurses.

Quandboenéanetidopaosescalies
masalios, prestanieepessoesLesao
do agrado dele, ninguém toma
conhecimento, ajeitam por ali.
Quandooerroémetidoporpessoas
qQuendosdodoagradodeleou [EsEs
Subdliemes, asvezesévisoaommuia,
dueza

3.7 Mudanca e Inovacao

Apesar dos seus fertos, os entrevistados enxergam hoje,
no BNB, tragos culturais contrarios a uma postura
iInovadora.

Temos recursos do governo federal e o

monopdliodestes recursos.

Essesrecursos parafinanciamento, aquémdademanda,
garantem a manutencdo da estrutura organizacional e
enssjam aacomodagéo.

Somas um “patrimdnio publico”.
Sendo um “patrimdnio publico”, com respaldo politico

forte, 0 BNB estara imune a ameacas (ndo sentidas) a
sua continuidade; e, se essas acontecerem, sera salvo
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por ua“maoinvisivel”. Dai, mascarar problemas, evitar
penetrar nas causas mais profundas de suas crises
aronicas, isolar-se do contexto (“ilha da fantasia”),
porque menos arriscado e doloroso para os
funcionarics.

Somoas as melhores, os mais capacitados.
Temaos conhecimento da regido.

Investimentos macicos em capacitacao, equipe
gualificada e dedicada e escritorio de estudos
econdmicos, geraram resultados e, com o tempo, um
sentimento de confianca, orgulho, arrogancia e auto-
suficéndia, comportamentoquecsfunciondrioschamam
de “endogenia”’, postura introspectiva e obstante a
mudancas: Ndo faz praspeccao ambiental, ndo percebe
nem investiga 0 que as outras organizagdes estao
fazendo, ndo “da bola” para o que os clientes dizem
(néo faz pesquisa de mercado) e, finalmente, v com
maus olhos os funcionarios que procuram criticar
abertamente suas préticas.

Cada qual cuida de si.

Estratégia de proteger espacos de poder, o
individualismo nas agdes resulta. na desintegracéo das
diversas areas, apontada como um fator inibidor de
mudancas queexigemoernvolvimentode todasasareas
e uma visdo global.

Os chefes e a direcéo geral séo os “donos da

Esse pressuposto decorrente da “cultura hierdrguica’ e
damelhor qualificacao técnica das pessoas dadirecao
geral fomenta um comportamento “conservador”
e “ciumento”, de modo que idéias provocadoras
de mudancas tém de partir, em prin cipio, dadirecéo
geral.

Obedeca as normas, seja disciplinado, aja
Seguroeevite risces.

Paradoxalmente & importancia da qualificacdo dos
recursos humanas, néo se valoriza a criatividade, a
iniciativa; pelo contrario, a ordem, a disciplina, as
NONMMas, a seguranca, O evitar rscos, a severidade com
gue s&o tratados os erros, postura geradora de medo,
inseguranca, sentimento deincompeténdia paramudar,
ou, namelhor hipdtese, um seguir tardio 0 que outras

organizagbesfazem.
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3.8 Concorréncia e Clientes

A partir daandlise de documentos sobre planejamento,
N&o se \£ referéncia sobre vantagens ou desvantagens
da organizagcao em relacéo a concorrentes, nem
mecanismos paraconhecer as necessidades dosdientes.
Amiss&o sugere posturas conflitantes.

Temos recursos do governo federal e o
monopdlio destes recursos.Ndo somos
recompensadosnemadoradosipo—resuliadios.

Como se viu, esse pressuposto desestimula a
e vendss e busca de dientes. O BNB induz determinedes
atividedes mediante programes e finandamento de longo
prazofundados noconceitode‘crédito dingido”, doviamente
inevivel paraaarea e banoo comercial.

Resultados alcancados ndo repercutem naremuneracéo
e promogao dos funcionarios, que desfrutam de uma
“establicade branca” nas relagdes de empregp. Isso ocasioma
uTmasensagioceaoniortoeumaatitucdedenfoirembuscado
diente,deentenderqueodienteéquepredisadaorganizacao.

Em conseqliéncia, 0 BNB revela baixa participacéo no
mercado em operagfes passivas, em comparagao a
iniciativa privada. Entretanto, para alguns
entrevistados, vem tentando mudar essamentalidadee
Seu relacionamento com os clientes, agora que Ndo se
encontra numasituacdo financeira confortavel.

N&o temas condigbes de competircom bancos

privados.
Esse pensamento € justificado em razdo de o BNB
paossuir uma estrutura de custos elevada, propria de
banco de desenvolvimento.

T e - o .

Comesse pressupaosto, aorganizagao atua segundosua
racionalidade, definindo seus programas, produtos e
servigos, “advinhandoas necessidades dos dientes”, sem
consultar as agéncias.

3.9 Do Pioneirismo a Estagnacao

O Banco do Nordeste iniciou suas operagdes emjunho
de 1954, tempo de grande otimismo no Pais, quandoo

processo de industrializacdo tomou enonme impulso,
caracteristica marcante do governo de Juscelino. Nos
primeiros quatorze anos de funcionamento, dispds de
recursos para injetar na economia nordesting, formou
umaeguipe téenicavalorosa, incrementou bastante suas
operacles e agéncias, elaborou muitos estudos
€coNdMICss, introduziumudancasimportantes naforma
de financiamento do desenvolvimento, conquistou
notoriedade e respeitabilidade da sociedade,
notadamente das classes politica e empresarial.

Pertencer ao BNB proporcionava aos funcionarios um
sentimento de orgulho, qualquer que fasse 0 seu cargo,
pois, além de uma politica de recursos humanos que
oferecia bons salarios, excelentes condigdes de trabalho
e oportunidades de crescimento prafissional, todos
pareciam trabalhar com & no futuro da organizacgo,
onde a“mistica do desenvolvimento” era forte. O BNB
transformara-se num férum de debates da questio
regional. Era uma organizacdo bem-sucedida.

Aextincdo dofundodas secas, em 1967, fonte principal
de recursos do Banco do Nordeste, fol atenuadacoma
criacao dos incentivos fiscais. Mas as recursos oriundos
do governo federal tornaram-se cada vez mais
insuficientes paraqueo BNB sustentasseomesmontmo
de crescimento, ao final da década de 1980, emque se
evidenciava a incapacidade do Estado brasileiro como
agente financiador do desenvolvimento.

Nesse momento, a sobrevivéncia da organizacdo
garantiu-se pelo surgimento de dois grandes “socios™: 0
governo, que precisava rolar sua divida intema, e o
processo inflacionario. Porém, a partir de entéo, o BNB
entra em crise — uma crise de identidade —quando se
viu forcado a buscar a sua sobrevivencia atuando como
banco comercial. A estrutura de planejamento foi
desmontada. A &rea financeira e seus técnicos,
principalmente, e a de servigos bancarios ganham
importancia jamais vista: 0s investimentos passam a
ser orientados basicamente pela financeira; os critérios
demensuracaode desempenhodasagéndas pautavam-
se somente por indicadores financeiros; enfatizava-se a
capacitacdo para a area financeira, com cursos de
mestrado e de especializacdo de 800 horas.

Esava transiomandose num banaor
catihadbic e .

espirito de corpo proprio, ela
manosprezavaaaeade aédito, scha
alegativa de que fazer aédito tinha

|
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rsooearentabiidadecramenor;entéo
todo o dinheiro do banoo teria que ser
oentadodeacodoaomomearcadb.

Os entrevistados sdo enfaticos em dizer que a
organizacao passou a preocupar-se consigo mesma:
com guestdes meramente operacionais, com a
manutencdo de suas estruturas, com os “direitos
adquiridos” dos seus funciondrios.

Adécadade 80 representou um periodo de estagnacao.
Meas, com a promulgacdo da Constituicdo Federal de
1988, abriram-se perspectivas concretas de o BNB
inaugurar uma nova era de crescimento, resgatar
também o seu papel social, sua identidade de agéncia
de fomento, com a garantia de recursos estaveis e
apropriados, oriundos do Fundo Constitucional de
Financiamento do Nordeste-FNE, correspondente a
1,8% da arrecadacéo sobre a renda e proventos de
qualquer natureza e sobre produtos industrializados.
Este novo cenario também sinaliza para a restauracao
do planejamento estratégico.

4 A influéncia da cultura
organizacional no processo
de planejamento estratégico

4.1 Experiéncias anteriores a
1990

Necessidade doPlangjamento

Banco de desenvolvimento: o
desenvolvimento precisa de planejamento
compreensivo sistermatico, para conferir
racionalidade na aplicacéo dos recursos,
consisténciacom mecanismos de politica
econdmica,, protecao do clientelismo. Banco
comercial: em um ambiente cambiante, os
objetivos tormam-se irreaiis, os planos “cartas
de intencdo”, e 0 planejamento um mero
“exercicioacadémico”.*

Desdeoinicio, verificaram-se duas “culturas distintas”,
fontes de grandes conflitos no BNB: a culturade e
de deservolvimento, com uma visao de longo prazo,

José Varela Donato

mudancas estruturais no Nordeste, favoravel ao
planejamento, radicadanas areas deestudos econdmicos
e de crédito, \asLs a cultura de banco comercial, com
uma Visao de curto prazo, oportunistica, desfavoravel
ao planejamento, oriunda principalmente da area
financeira. Essa constatacdo se tormou nitida, como
advento da “ciranda financeira’”, ocasido do desmonte
da area de planejamento, quando os ganhos com “del
credere” ndo pagavamaestruturado bancoeodinheiro
passou a ser aplicado em operagdes de curto prazo.

Estruturae Metodologia

A tcnica confere racionalidade a tomada de
decisdo. Adirecaogeraléa“‘donadaverdade’”,
detém conhecimento e informagdes sobre a
regiéo.

Os funcionarios de agéncias ndo eram ervolvidos No
Jprocesso, quando muito apenas quantificavam metas
(geréncia por objetivos). Os planos eram elaborados
por técnicos, com um grau de formalismo
impressionante. Como consequéncia:
descontinuidade do planejamento, considerado como
um mero “exerci doacadémico’, separacao das pessoas
gue devemn pensar das que devermn executar e falta de
COMPIoMISSO comas objetivos.

it

Em decorréncia do pouco ervolvimento das pessoas,
principalmente das agéndias, 0 processo de plangiamento
N&o se afirmava como uma pratica administrativa em
toda a organizacao.

Banco de desenvolvimento. Adirecdogeral é
a “dona da verdade”’Nao somos

recomypensados nemaoobrados por resultados.

Os planos tinham um acompanhamento precario no
inicio, pouco tempo depois eram abandonados. A
indiferenca da direcdo geral, a “dona da verdade”, em
relac8o as criticas, sugestdes e necessidades de recursos
das agéncias, gerava falta de credibilidade e desculpa
dosgerentes pelondocumprimentode metas. Naohavia
consideracao sobre concorrénciae clientes.

4 Serd enfatizada a influéncia da cultura organizacional no processo de planejamento estratégico através da mengaio dos seus “pr essupostos basicos™.
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4.2 A Experiéncia de 1990-1992

Oanitexio. A retomada do processo de planejamento
no Banco do Nordeste recomegou, 10 anes apds o
desmonte da assessoria de planejamento, em 1989,
guando um grupo de trabalho (G T-Planejamento)
realizou dois estudos que tiveram grande repercussao.
Em conjunto, constatam um desemypenho estagnado
na década de 80 e que os problemas existentes na
organizacdo eram, ao mMesimo temypo, causa e efeito da
deterioracéo operacional, econdmica, financeira e
administrativa diagnosticada. Recomendavam
redefinicdo da missdo do banco (a questao crucial),
mudancas em suas estratégias, politicas e estrutura, as
quiais acenavam para um deslocamento de poder, em
gue a area financeira possivelmente teria maior perda,
necessidade de realocacdo dos recursos humanos da
direcdo geral para as centrais e agéncias. No plano
externo, especulava-se a possibilidade de extingao,
privatizacdo, ou, na melhor hipétese, fusdo ou
incorporacdo do BNB, desconfiancas reforcadas pelo
fato de o presidente ser oriundo da banca privada. De
imediato, houve a demissdo de 120 funcionarios,
reducao de salarios.

Necessidade doPlanejamento

Osfuncionarios mencionamdois motivos parao usodo
planejamento estratégico: a missdo de promover
mudancas estruturais numa regido de economia
retardataria, com recursos publicos, exige uma
estrategiaexplicita de alocagao dos recursos; suas agies
devem estar em sintonia.com os planos de govermo no
contexto nacional. Além disso, os funcionarios
mencionam os seguintes papéis do planejamento
estratégico: melhor alocacéo de recursos, direcdo e
reducdo de conflitos e maior controle social,
aprendizagem organizacional e pessoal e integracao.

Noentanto, o planejamento estratégico néo mereceua
mesma atencdo e envolvimento da area financeira
(‘exercicioacadémica’), que trabalha com instrumentos
de curto prazo, tais como orcamentos, fluixo de caixa.

Estrutura
Interesses significam politicagem.A técnica
confere neutralidade & tomada de decisdo.

Trés “principios” (escritos) deveriam nortear a
reorganizacao: a) 0s “interesses pessoals’ nao sedevemn

sobrepor aos “interesses organizacionais”; b) em
reorganizacdo ndo existemn direitos adquiridos; ¢) a
eficiénciadaorganizacdo deve ser o critério bésico. Havia
um apelo ao sentimento de altruismo.

No depoimento seguinte, term-se uma concepcao
abrangente dos pressupostos orientadores do processo
de planejamento, do envolvimento das pessoas nele e
dodesenhodaestruturadobanco, cujasfungdesestariam
divididas em cabeca, tranmo e maTcs.

Adirecdo geral é “donadaverdade’ e detém
conhecimento e informagdes sobre a regido
(0“cérebro”).

Imaginavam que a direcao geral
deveria ser 0 Grgdo de conducdo
estratégica do banoo, 0 cérebro, e
& agAdss, s ArAos e qPeracao.
intermedirios. O banm eracomoum
GaranguEp umagancecabs;acomaos
iNtestinos por dentro da cabeca, a
producdo, e umas peminhas
desconediadas e um cérebro muito
pequenininho. Procuravamdaruma
imagem proxima da imagem

algecdodacabeammaspamnesera
direta, a idéia do caranguelo. Ndo se
tinhaumaestruturaintermediariague
fresseatriagem, oprocessamenio,qLe
desevaddeckaessesspoesss Eas
pemas|membrog/deveriamsar 6
pemas, SO usadas para correr,
pegar, sem ter de elaborar,
definir estratégias . Essaconepgéo
da estrutura que fizeram para o
banm : cabeca-direcdo geral,
tronco-centraisepemasagincies.
Comessaceniralizacso, obanmpodenia
ter muito mais pemas, pais SO Sseriam
unidledesdenegoaos, adirecgogeralse
liberaria para pensar, ver, falar,
orentar, serainteligénda.
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O conhecimento e o controle de informagdes
ederecursosiinanceirosproporaonam PODER!

A éarea de planejamento compds-se de uma
superintendéncia subordinadaao presidente do banco,
CcoMos seguintes departamentos: oescritdriode estudos
econdmicos, 0 departamento de planejamento e
marketing, o departamento de tecnologia bancaria
(informética) e 0 centro de processamento de dados.
Com essa configuracdo, passou a ter o controle e
disseminacéo de informagbes importantes, inclusive
financeiras, que lhe permitiam avaliar e criticar o
trabalho de outras éreas e também a colocavam na
interlocucio diretacom o presidente. Mas em confronto
direto com a &rea financeira.

Dai em diante, com a “hipertrofia” da area de
planejamento e a estratificacdo das fungdes financeiras,
0 esforco de revitalizar o planejamento estratégico foi
interpretado como um meio de conquiista de poder por
parte dos condutores do processo, ou, como alguns e
eqoressaram, de“esfacelar e “detonar ” adreafinanceira.

A criagao das centrais baseourse na separacdo entre as
pessoas e as unidades que pensame plangameas que
implementada, eficiéncia, mas, no principio, severa
resisténcia dos técnicos e escriturdrios, diante da
possibilidade de sairem da direcdo geral, a cabeca-
c&rebro do BNB, paraas centrais,, assodadasao tronco-
processamento-intesting”, ouparaas agéndas{emes,
ambas dispensadas de pensar.

Metodologia

Os resultados do esforgo de planejamento estratégico
levado a ekito no periodo 1990/1992 seresumiamemdos
documentos: 8 missao institucional, politicas e diretrizes
e b) plano de acdo do BNB para 1992.

Adirecdogeral € “donadaverdade’e dettm
conhecimento e informagdes sobre a regido.
A técnica confere neutralidade a tomada de
decis&o. O conflito é indesejavel, perturbador
e Sinbnimo de m&administragdo.

Os funcionarios das agéncias N&o foram corvidados a
participar, afinal de contas, as agéncias eram
consideradas apenas executoras, “as pemeas’, aquem
“correr” e executar s planos.

José Varela Donato
O predominio da participacdo dos técnicos teve por
objetivo “despolitizar” as decises e evitar os conflitos
entre a area de planejamento e outras areas. A
predominancia dos técnicos (principalmente no
documento “missdo institucional, politicas e diretrizes”)
se baseou em que, se entre eles houvesse conflito, um
fator de perturbagio, seria reduzido.

Miss30 e Objetivos

BanoodedesenvaMmeninoubancocomeraal? Areconstrucéo
damisséo do banco expds muitos debates e evidenciou
as contradigdes intermas: banco de desenvolvimento, ou
banco mttiplo, ou banco de deservolvimento mUltiplo?
Logicamente, quanto mais 0 banco se woltasse para a
missfode deservolvimento, meis poder perderia aarea
financeira; dai, grandes conflitos e morosidade Noprocesso.

Osobjetivos contemplados no “plano de agdo” visavam
a resgatar a identidade do BNB e, ao mesmo tempo,
toméa-lo mais competitivo. O SUCesso No primeiro eixo
naturalmente recebia o apoio dos funciondricsedesuas
entidades representativas, entretanto, aénfaseque lheera
dedaenfrentava resisténcia explicita da area financeira.

“Banco de desenvolvimento”.

Temaos os recursos do govermo federal e o
monopalio destes recurscs.

N&0 somaes pagos nem recompensados por
resultados.

N&o podemas comypetir com bancos privados.
Somas um “patrimdnio publico”.

Esses pressupaostos que orientaram, por décadas, a
postura do BNB quanto aos concorrentes, quanto aos
dlientes, quantoaadministracio dos recursos humanos
chocavam-se frontalmente com a “revolucao”
encabecada pelo planejamento, levantaram resisténcia
e desconfianca de que o banco estava sendo preparado
para a privatizacdo, diante dos objetivos e linguagem
do plano de acéo:

- goncoiréncia — incremento de participacdo no
mercado e de negécios, ampliacdo de “portfolio”,
projetos de marketing, segmentacéo de mercado,
marketing direto, mecanismos de agilidade e

competitividade em negdcios;

- dientes - plano de qualidade: tempo maximo de
fila, defasagem méxima de extrato, padrao de
atendimento ao telefone e a reclamagdes, tempo médio
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A influéncia da cultura organizacional no planejamento estratégico

paraandlise de propostas de investimento, pontualidade
nosistermade cobranca, disponibilidade “orHine”, indice
de satisfacdo do cliente, central de atendimento,
treinamento em quialidade, racionalizacdo, incentivos
e melhoria para a qualidade;

- reaursos humanos — otimizag8o do aproveitamento,
realocacdo para areas-fins, treinamento e recurss
tecnoldgicos paraaprodutividade, estimuloa participaco.

- obstaculos, reagdes. A cultura organizacional
moldou o processo de planejamento estratégico, que
também trouxe idéias que se chocavam coma cultura.
Osentrevistados, indagados sobre as dificuldades para
revitalizacdo do processo de planejarmento estrateégico,
indicaram outros elermentos culturais como obstaculos
eespecificaram as reagdes das pessoas.

Somas os melhores, os mais capacitados.

Este sentimento do BNB de auto-suficiéncia, julgar-se
forte, ensinar-se a si mesmo, orgulhar-se de seus feitos
(‘endogenia’), faz com que as pessoas Ndo sintam
ameagas e repilam o planejamento, que indicou a
necessidade de mudancas profundas, que exigem
esforgos, inclusive de retreinamento.

N&0somos recompensados nemaoobrados por
resultados.

O planejamento estratégico sinalizou mudancas
dolorosas e profundas, que “ninguém esta disposto a
fazer, porgue ndo é pago e avaliado por isto, Ndo da
IBOPE”; segundo, as mudangas somente se
concretizariam num horizonte amplo; terceiro, metas
claras, responsabilidades definidas exigem compromisso
etomariam transparentes osfracassos; finalmente, paa
a area financeira, a idéia de crescimento do banco era
equivocada porgue ndo havia fontes de recursos
(organismosintemacionais retraidos, governo quebrado)
e, mesmo houvesse as fontes, o banco ndo tinha
capacidade operacional paraaplicar os recursos. Dai, 0
boicote: ninguém discorda, ninguém executa.
Cada qual cuida de si.

Cada unidade administrativa funciona busca objetivos
semvisaosistémica, comportamento que desestimulaa

formacio de compromissos em tarefas que exigegm um
esforgo compartilhado.

“Presidencialismo”.

O presidente n&o se envolveu No processo e, a partir de
certo momento, sedesinteressou (‘senha’ queos chefes
viram para néo despenderem mais esforcos). O
“personalismao”, segundo o qual cada presidente quer
mostrar a “marca’ da sua gestdo, Ndo se sujeitando a
racionalidade e continuidade embutida no processode
planejamento estratégico, principalmente No que se
refere & alocacéo de recursos, salvo por impasigdes de
parametros legais ou normativos, geradescontinuidade
na administracéo, apatia, descrenca, perda de
identidade da organizacao.

Planejamento como instrumento de
conquiista de poder.

O planejamento estratégico foi percebido como
atividade que proporciona controle de informagdes
importantes, articulacdo intema e externa, influéncia
nas decises, visibilidade, avaliacdo das outras éreas, 0
gue gerou desconfianca e cidimes.

Estrelismo, vocacdo para o poder dos
condutores doprocesso.

Coordenaram o processo dois funcionarios considerados
qualificados, inteligentes, de muitas idéias,
entusiasmados, envolventes; mas “endeusados”’, que
tentavam “personificar” os trabalhos realizados. Tas
percepodes desencadearam AUTEs e reages negativas
ao trabalho de planejamento.

Ooontexiohostil

Diante dos conflitos, as pessoas passaram a ver 0
plangiamento comoum“jogo de cartas marcadas”, fruto
de‘idéias preconcebidas’. Além disso, asidéias trazidas
pelo planejamento foram associadas as medidas do
govermo Collor: privatizacgo, extincao deestatais, demissao
de funcionarics etc. A partir dai, ndo foram rechecades
apenas essas idéias, mas o proprio plangjamento.

N&o se pbdde avaliar o resultado do planejamento
estratégico em toda a sua extensdo. Primeiro, ele ndo
alcancou as agéncias, onde se concretiza grande parte
dos negdcios. Segundo, as pessoas incumbidas de
conduzHo afastaram-se da organizagdo. Em outubro
de 1992, o presidente deixa 0 cargo.

Entretanto, pode-se afirmar que o planejamento
estratégico trouxe grandes beneficios, pois conseguiu
propiciar profunda reflexdo sobre o funcionamento
organizacional, implementar (em parte) e disseminar

I
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conceitos, idéias e projetos—estruturae processos mais
eficientes, “competitividade”, “orientacdo para o
cliente”, “capacitacdo”, “produtividade”, “parcerias”,
“organizacao a servigo da sociedade” etc.—que serviram
de base paraagfes futuras.

5 Conclus6es
Sobre a Cultura Organizacional

A pesguiisa corroborou a importancia, ja registrada na
literatura, do papel dos lideres, dos processos de
interag&o social e dos fatores ambientais na formagéo
da cultura organizacional.

Na cultura organizacional, verificaram-se
incongruéncias entre os niveis de Manifestagdes, isto €,
as \Vezes 0s pressupostos basicos, valores esposados e
artefatos revelam inconsisténciaem uma determinada
dimens&o, por exemplo, nas dimensdes “Mmissao” e
“recursos humanos”. Tal constatacdo é o que Martin
(1992) chama de “inconsisténcia de acao”.

Nem sempre 0s pressupostos basicos devern ser
socializados (ou ensinados), como preceitua Schein. As
politicas de capacitacio de recursos humanosinduziram
0 bom desempenho e reconhecimento organizacional,
aauto-estimae otimismo dos funcionérios, mas, como
passar do tempo, geraram um sentimento de
superioridade, auto-suficiéncia, “endogenia’, que talvez
tenham contribuido parafrear o crescimentoeimpulso
inovador do BNB. Kotter e Heskett (1992) observaram
esse mesmo fendmeno com organizagdes de baixo
desempenho, que, ap6s um periodo de
empreendedorismo, SUCESSO e cresaimento, passam a
comportar-sedaseguinteforma: preocupacdoemmanter
a organizacao sob controle, insensibilidade a pressdes
extenas e crenca na sua superioridade, desaguando
numa cultura “arrogante”, insensivel aos seus
consumidores e outros “publicos”, Ndo valorizagdo da
lideranca em todos os niveis, inibicdo da iniciativa e
inovagéo, comportamento centralizado e burocratico.

A existéncia de subculturas revelou-se uma fonte de
conflitos na organizagdo. As areas de desenvolvimento
e comercial tinham crencas incompativeis, que exigem
posturas estratégicas diferentes.

Alguns elementos da cultura organizacional abrangem
mais dimensdes do comportamento organizacional e,
por isso, devern ser objeto de maior consideragdo quando
Sepretence empreender umamudanca.

José Varela Donato

Sobre a Influéncia da Cultura no Prooesso de

. e
Necessidededoplangjamento

Banco de desenvolvimento: o
desenvolvimento regional precisa de um
planejamento compreensivo e sisternatico,
para conferir racionalidade na aplicacéo dos
I'eCUIrsos, consisténcia com os mecanismos de
politica econdmica, protecdo contra o
clientelismo politico.Banco comercial: num
ambiente cambiante, os objetivos se tormam-
seirreais, os plancs “cartas de intencéo”, e 0
planejamento um mero “exercicio
académico”.

Essas perogpodes divergentes entre as areas de estudos
econdmicos e de crédito e adreafinanceira, pelomencs
em parte, fizeram com que o planejamento estratégico
N&o se firmasse no Banco do Nordeste.

Estrutura

Interesses significam “politicagem”. A técnica
confere neutralidade & tomada de decisdo. A
direcdo geral € “dona da verdade” e detém
conhecimentoe informagdes sobrearegiao (0
“cérebra”). O conhecimento e controle das
informag0es e de recursos financeiros

jproporcionam poder.

Apregoar asupremagciados “‘interesses organizacionais”
tinha em mira suavizar os corflitos com as areas que
inam ser afetadas com as mudancas na estrutura,
notadamente a financeira. Criou-se uma
“superestrutura’, que deveriadeter todas as informagdes
do BNB, 0 que despertou reagies e citimes das areas
financeiras, gabinete da presidéncia e de recursos
humanos. As agéncias Ndo participaram do processo,
ja que elas Ndo deveriam conceber estratégias, mas
apenas “correr”; na elaboracéo, a participacdo ficou
estritaaos téenicos.

Metodologia

A técnica confere neutralidade & tomada de
decisdo. A direcéo geral é “dona da verdade”
e detém conhecimento einformagdes sobrea
regido (0 “cérebro”).O confiito é indesejavel,
perturbadoresindnimode maadministraco.
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A influéncia da cultura organizacional no planejamento estratégico

Combasenessespressupostos, aparticdpacdo NopIrocesso
de planejamento ficou restrita a grupos de trabalho
(assessoria) da direcdo geral, com uma predominancia
dos técnicos. O “tecnicisma’” gerou NO PHNCIPIO eXcesso
de formalizacao; Ndo intermalizacdo do processo; falta de
QOMPIoMISsD; planejamento visto como um “exercicio
académico”. Confirmamse asfalhas de compromissoe
politica apontadas por Mintzberg (1994).

Miss30 e Objetivos

Banco de desenvolvimento ou banco
comercial? Temaos recursos dogovermotfederal
e 0 monopdlio desses recursos. Nao somos
recompensados nemacobrados por resultados.
Somos um “patriménio publico”. N&o
podemos competir com bancos privadaos.
Cada qual cuida de si.Presidencialismo. Nés
somos as melhores, os mais capacitados.

Esses pressupostos geraram: acomodacao, indiferenca
diante dos desafios recomendados pelo planejamento,
fugadaos problemas; medo daavaliagao; luta pelo poder;
desintegracéo e falta de compromisso comas objetivos;
descontinuidade; brigas; boicote

Fnalmente, trésfatores tambémforam responsaveis pela
nNao-aceitacio do processo de planejamento: o contexto
gUE PENTEOU O Processo e ameagava os funcionarios; o
“estrelismo” das pessoas incumbidas de conduzir o
processo despertou citimes e dificultou a aositacao; por
fim, a perogpcdo do processo de “plangamento como um
instrumento de conquiista de poder”, em virtude da sua
vishiiicede e da“ superestrutura’ aiadaemseuredor.

O estudo de caso demonstra como a cultua
organizacional influenciou Marcantemente o Processo
de planejamento estratégico, embora ndo se possa
afimmar que seja 0 Unico fator govermante ou 0 mais
importante naimplementacdo das decisies estrategicas.
Atransformacéo do planejamento estratégicoemuma
pratica empresarial € um desafio complexo, que exige
uma compreenséo da organizacao sob diversos
paradigmas, como sugere Morgan (1986)—maguinal,
organico, de aprendizagem, politico, transformacional
e, sobretudo, cultural.
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