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Resumo

Privatizacfes séo parte da realidade da Améridad aesde os anos 1990, como foi 0
caso do Banespa — Banco do Estado de Sao Pauloiriddgpelo grupo espanhol
Santander. O aproveitamento das potencialidadesngi@esa privatizada a estratégia da
nova organizacao requereu varias adaptacles, elsede estrutura. Com objetivo
descrever as alteracfes de estrutura de uma dasiaggdo banco em 2004 — época em
gue ocorriam varias transformacdes decorrentessfimce de transicdo — o estudo de
caso privilegiou o depoimento do gerente geral. escdcdo de algumas mudancas
permitiu visualizar algumas particularidades docpsso, que envolvia adaptacdes tanto
de funcionarios quanto de clientes.
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Abstract

Privatization is part of the reality of Latin Ameai since the 1990s, as was the case with
Banespa - Banco do Estado de Sao Paulo, acquirgtdeb$panish group Santander.
Harnessing the potential of the privatized compdaythe strategy of the new
organization required several adjustments, inclgidime structure. Aiming to describe
changes in the structure of an agency of the bar#004 - a time when several changes
occurred under the stress of transition - the casdy focused on the testimony of the
general manager. The description of some chan@msgeal to view certain features of the
process, which involved adjustments to both emm@syand customers.
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Introducéo

Durante os anos 1990, reformas politicas em paiae&mérica Latina levaram, entre
outros fatores, a liberalizacdo do comércio e radwp papel do Estado na regulacdo do
mercado. E possivel considerar marcos dessa décadanento na absorcdo de novas
tecnologias, adownsizingna administragdo publica e as privatizages, qudBnasil
passaram a fazer parte da realidade. (SAAVEDRA420201)

Nesse cendrio ocorreram reestruturagbes corpsasignificativas. Essa tendéncia
impds a necessidade de transformacdes a todosonsssecondmicos, contribuindo para
0 surgimento de novas formas de organizacdo emesamprresultantes de parcerias,
fusbes, aquisicdes, aliancas. No sistema bancasduacdo ndo é diferente. Varias
instituicdes bancérias sdo hoje resultados de megi®Es internacionais entre bancos de
varios paises. Gantander Banesp@ uma dessas instituicdes, resultante da compra do

Banespa pelo Banco Santander Central Hispano (BSCH)

O Banespa — Banco do Estado de S&o Paulo — eradasmahamadaSociedade de
Economia Mista aquelas empresas que tém forma do setor privads, conservam
caracteristicas de empresa publica. Até novembrand 2000, quando foi privatizado e

vendido ao grupo espanhol, tinha o Estado de Sdlo Bamo seu maior acionista.

Para o entendimento do que ocorreu com essa igattue importante notar que o setor
bancario seguiu a tendéncia econdmica mundial querdce o0 surgimento de

organizacdes globais. A adaptagcédo ao contextoatelgs transformacgdes institucionais €
necessaria para a sobrevivéncia em mercados idtsgrande a competitividade depende
da capacidade de atendimento as necessidades ide péblicos consumidores. Essa
tendéncia organizacional faz parte do esfor¢o rec@io de uma nova ordem econdmica
mundial, que determina que as empresas ndo tenheionalidade e ndo reconhecam
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fronteiras (KORTEN, 1996, p.143). No caso do Bamesp transformacdo seguiu a
tendéncia de privatizagdo dos servicos publicos eva@ucdo do sistema financeiro
brasileiro, que possibilitou a participagcdo de lane@strangeiros na formacédo de

conglomerados.

O grupoSantander Banespfi formado pelogancos Banespa, Santander Meridional,
Santander Brasil e Santander S/A, controlados $atdander Central Hispano, com sede
em Madri. Atuando em todos os segmentos do merfiadoceiro, 0 grupo encerrou o
exercicio de 2004 com lucro liquido de 1,7 bilhdtiyos totais de R$ 69,6 bilhdes,
patriménio liquido de R$ 8,8 bilhdes, o quarto maupo financeiro privado do Brasil

por total de ativos

O resultado positivo pode ser considerado, entteo®ifatores, fruto do esforco de
conciliacdo das potencialidades do Banespa constastégias do grupo espanhol. E
importante notar que a atuacdo de bancos estraagein paises emergentes, como o
Brasil, torna necessarias varias adaptactes gougeati tanto os empregados quanto 0s
clientes, habituados a certo tipo de atendimentssaEafirmacdo € verdadeira
especialmente no caso do Banespa, que tinha eatre gontos fortes, antes da

privatizacao, o relacionamento com o publico.

As demandas de atitudes emergentes da situac@raonrmecessarias varias mudancas,
entre elas, alteracdes de estrutura. As agéncibardm ou “pontos de venda” estéo entre
as unidades que tiveram sua estrutura modificadacando a importancia de ajustes
estruturais para o alcance das estratégias do oomtrolador. Este artigo tem por
objetivo descrever o momento de mudanca de estrdeiuma das agéncias do banco em
2004, época em que ocorriam varias transformacgéesrigntes do esforco de transicao

das caracteristicas da instituigd@nespgpara a instituicd&antander-Banespa

3 Fonte: Santander-Banespa, disponivel emw.santanderbanespa.conrpacesso em 25/02/2006.
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Metodologia

Campomar (1991), considera a pesquisa em admiastResquisa Social Empirica
acrescenta que o uso de métodos qualitativos — asdpercepcdes dos elementos
pesquisados sdo obtidas por inferéncias ndo d¢istdis- tem grande importancia nas
pesquisas académicas da area. Entre os métoditsitined é possivel destacaestudo
de casoque pode ser aplicado em um contexto real, comoasoSantander Banespa
Assim, neste trabalho, o estudo das mudancas eamamio no banco foi feito com
informacdes colhidas em uma de suas unidades ddimento ao cliente: uma agéncia

de porte médio, localizada na regido norte da eidedSao Paulo.

A visita a essa agéncia proporcionou a oportunidideealizacdo de entrevistas, que
segundo Yin (2001), é uma das mais importante®e$odé informacéo para o estudo de
caso. A principal entrevista foi realizada com cegée geral da agéncia analisada, além

de entrevistas complementares com trés estagiarios.

Estratégia, estrutura e mudanca organizacional

Ajustes de estrutura pressupdem transformacdesfaezem sentido se convertidas em
beneficios para a organizagédo. Durante o processomalmente dificil — nem sempre é
possivel perceber a efetividade das acfes empdzenghois “a mudanca apresenta-se

como uma promessa futura de novos resultados” (MOQT997, p, 191).

Essa emergéncia de transformar acdes em resujpaeiesupde a necessidade de cautela
em processos de mudanga organizacional, especialmaquelas geradas por aquisi¢cdes

internacionaisNa analise da agéncia bancaria escolhida é preoissiderar o fato de
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gue o processo de mudanca engloba algumas castcteriespeciais, por tratar-se de
uma unidade de uma instituicdo resultante da agaisie um banco publico brasileiro

por um banco privado espanhol.

Algumas corporacdes internacionais, que participanprocesso de globalizacdo, “néo
s6 movimentam capital e mercadorias através déefras como também movimentam
tecnologia” (STIGLTZ, 2002, p. 36). No caso 8antander Banespa preciso considerar
gue os bancos, de forma geral, tém procurado sedupdaticas para o alcance de
estratégias de reducdo de custos, aumento da badesigtes, melhoria da tecnologia,
entre outras, e que essa instituicdo ndo € uma&xcessa busca. Além das mudancas
ocasionadas pelo esfor¢co de adaptacdo do Banesgmdi@es gerais Santander, sdo de
conhecimento publico as alteracBes nas areas ddimento ao cliente. Entre essas
alteracbes podemos destacar as mudangas na estleteargos, adaptacdesldgout,

além do incremento e implantacdo de novas tecragdogi

Atentando aos indicativos do processo em cursoideatificacdo das mudancas de
estrutura das agéncias Banespa e na relacdo cpossiveis estratégias adotadas pelo
Grupo Santander é possivel perceber o esfor¢o mmblEm incentivar os clientes ao uso
de meios virtuais de atendimento. As modificagcGesstrutura acontecem de forma a
viabilizar a possivel estratégia de reducédo deosudtcorrente dessa entre outras acoes,

como por exemplo, o enxugamento do quadro de foadios.

Fundamentacéo Teobrica

O atual contexto empresarial once o crescimento depende diretamente do cenario
econdmico mundial e da concorréncia interna e eaterfaz com que as organizacoes
em sua busca de adaptacdo e diversificacdo de tpsodel servicos necessitem

desenvolver o que Porter (1990) chamantagem competitivaNo caso Santander
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Banespaa investigacdo dessa vantagem envolve trés fattmesminantesestratégia
estrutura e mudanca organizacional Torna-se entdo importante verificar alguns

conceitos sobre esses assuntos que se entrelagégoarcer deste artigo.

Na metodologia de Porter (1990), destinada a andbsindlstrias e da concorréncia, a
vantagem competitiva depende de como a organizegésuaestratégia competitiva
coloca em prética trés estratégias genériaerancade custodiferenciacaoe enfoque
Dessa forma, para conseguir vantagem competitm@@&so que a empresa ofereca aos
seus consumidores beneficios que criem valor, cantagem de custo sustentavel,

diferenciando-se da concorréncia, em um segmenatudedo definido.

A breve exposicdo da idéia de vantagem competitda possivel perceber a

importancia da definicdo e implementacdo de egfieénas organizaces. E possivel
considerar a estratégia como “o planejamento do §laggeréncia para reforcar a posicao
da organizacdo no mercado, promover a satisfacg@lomtes e atingir os objetivos de

desempenho” (THOMPSON JR & STRICKLAND llI, 2004 1p.

A constituicdo daestratégiadeve considerar as tipicidades que compdem o$emdie
cada organizacdo para viabilizar o planejamenta parfuturo. Mintzberg (1998)
considera que, para planejar uma estratégia @agicita e completa, € preciso ter a
razdo como base, combinando a analise dos contsrermercados com a analise dos
pontos fortes e fracos da empresa (p.419). Alérsedefatores, pode-se considerar a
importancia de uma visédo integrada, onde os obgt® metas formais devem ser
formulados respeitando a cultura, a missdo e @\wad&empresa para possibilitar o éxito
da estratégia de colocacao de produtos e servigomarcados escolhidos, além das sub-

estratégias que facilitem a implantacgéo.

Para a efetivacdo do planejamento estratégico ogptementacdo de estratégias bem
sucedidas, Drucker (2001) propfanejar para a incertezaEssas incertezas estao
presentes tanto na economia, como na sociedade mlitea, tornando inuteis as
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previsdes baseadas em probabilidades (p.17). Dessa, as organizacdes devem estar
aptas a responder constantemente a contingénaiasqéfe essas respostas sejam efetivas
€ preciso que estruturaesteja adequada.

Segundo Reboucas (2002), € importante estabelecar estrutura organizacional vai
estar voltada para a rotina ou para a inovacdam Rap, é preciso atentar para 0s
seguintes fatores condicionanteatureza das atividades desenvolvidas e caracieafst
da tecnologia; objetivos e estratégias da empresabiente da empresa; fator humano
da empres#p.141)

Vasconcellos & Hemsley (2002), definem estrutunaco

O resultado de um processo através do qual a dadarié distribuida,
as atividades desde os niveis mais baixos atéaaMininistracédo sao
especificadas e um sistema de comunicacéo é didipnparmitindo que
as pessoas realizem as atividades e exercam ddad®mrque lhes
compete para o atingimento dos objetivos orgarorads. (p. 3)

A estrutura, dessa forma, se relaciona com osceeyva autoridade e a comunicacao,
todos voltados para o alcance dos objetivos dan@m@géo. Em tese, a estrutura deve ser
decorrente das estratégias adotadas. Porém, emmadgorganizacbes, a estrutura
influencia diretamente a estratégia. No caso deresap publicas ou de empresas com
tendéncia a empregos estaveis pode-se considsaisegunda hipétese, pois qualquer
mudanca encontra impossibilidades e resisténcigded € que a estrutura seja delineada

em funcgédo do trabalho e das pessoas.

Conforme Fritz (1997), é preciso atentar tambéna paque a estrutura desejama
medida em que responde aos niveis de tensdo ertmntmuidadee a mudanca
buscando cequilibrio (p. 39). Tanto o movimento em direcdo a mudangantp a
continuidade geram aesequilibrio Segundo esse autor, existe a possibilidade da

producdo deonflito estruturalque “é uma estrutura inadequada para alcancaroEss n
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finalidade: mudanca bem sucedida enquanto se mantéancontinuidade adequada”
(p.40)

Ao tratar do assuntanudanca organizacionaé preciso considerar as dificuldades
decorrentes do processo, onde € natural a incalétheiconflitos. Porém, € preciso
distinguir o conflito destrutivo do construtivo. ikds (1998) entende que as divergéncias
sdo comuns e que divergéncias nao resolvidas geoadftitos destrutivos. Porém, o
conflito é construtivo quando produz a mudanca gdse Uma vez que ndo ha mudanca
sem atrito, é preciso atengdo ao grau e a formasgee atrito assume (p. 148). Portanto,
€ necessario que os gerentes, além de conduzirenu@dancas, controlem o nivel de
conflito, pois é possivel considerar geréncia “ocpsso para a solucdo de problemas
surgidos devido as mudancas”, sendo que, dessklemas “alguns sdo normais, outros
sdo anormais” (ADIZES, 2002, p.217).

Considerando os possiveis conflitos e problemasgantes do processo de mudanca,
torna-se clara a importancia do fator humano. Algsinvezes, os resultados das
iniciativas dependem de que “muitas pessoas apmendavas habilidades, novos
comportamentos e novos relacionamentos de trabd®MITH, 1997, p. 157). Entéo,
torna-se relevante conscientizar as pessoas erhumuzliar os objetivos pessoais, que
variam com o tempo, com 0s objetivos da organizadfEm disso, os focos de poder

podem tanto impulsionar quanto criar grupos dest@&scia a nova situacao.

No processo de mudanga, segundo o modelo de L&®@8%), atuam forcas positivas e
negativas. Quando as forgas positivas sdo maiarggntativa € bem-sucedida e a
mudanga acontece; quando as negativas sdo maimrdéentativa de mudanca €
malsucedida e prevalece a velha situacéo. Nesselopadprocesso de mudanca envolve
trés fases: aescongelamente quando velhas idéias e praticas sdo abandonadas
mudanca— quando novas idéias e praticas sdo aprendig@so recongelamento-
guando novas idéias e praticas sao incorporadasti@imente (CHIAVENATTO, 2000,
p.448).
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A teoria de Lewin (1965) — mais tarde desenvolyda Schein na elaboragdo de um
modelo de mudanca - é aceita pelos autores do {d@senento Organizacional
(FERREIRA, REIS & PEREIRA, 2002, p.70). Para esaaetores a mudanca deve
acontecer com desenvolvimento sistematide forma que as pessoas que serdo afetadas
pelas transformagdes avaliem e critiquem o modelpgsto e recomendem alteracdes. A
mudanga, nesse caso, acontece com apoio € CoOmpoomisSom menos resisténcias e
ressentimentos (CHIAVENATTO, 2000, p. 452).

No modelo dereengenharia,Hammer & Champy (1994) propdemreainvencao da

empresaNessa proposta procedimentos consagrados deveabastonados, o trabalho
deve ser reexaminado com a finalidade de criarytosde servicos que proporcionem
valor ao cliente. Na aplicacdo da reengenhariapasnaramentos ndo sao superficiais,

mas radicais, dentro da proposta de uma nova @strdé organizacao.

No caso Banespa, seja em uma proposta como a damdamento Organizacional,
seja numa proposta radical como a da reengenlgadiara a necessidade da mudanca.
Nesse caso, foi necesséario que as transformag@sseim foco nos ajustes da estrutura
com a finalidade de atender as necessidades delidagso das estratégias do novo
controlador. Porém, por tratar-se de uma empretstabprivatizada, ndo € dificil

vislumbrar a atuacéo das forcas de resisténciesmasizadas por Lewin (1965).

Mudancas de estrutura em uma agéncia bancaria

Como oestudo de casoonsiderou uma das agénciasSimtander Banespa base da
analise é a visdo da pessoa que ocupava o cargerelete geraldessa agéncia. Assim,
todas as informacdes a seguir sdo baseadas emigatrealizada com esse gerente em
2004, e complementadas com alguns dados obtidosngnevistas realizadas com trés
estagiarios, conforme metodologia apresentada tnaducdo deste artigo. O foco na
transicao, e nao nos resultados do processo, mautipea comparacao das informacoes
com a situacao atual da instituicdo, dessa formee der considerada a possibilidade de

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Elza Veloso; Leonardo Trevisan.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.60-79.

gue a consolidacéo do processo tenha gerado onbdificacdes, por isso, as afirmacdes
sdo apresentadas no passado. Embora a estrutwlaaemarios outros aspectos, varios
deles levantados nas entrevistas, neste artigo sgn&sentadas somente as alteracoes
marcantes do processo de transicao, e que envelvauessidade de adaptacdo tanto de

funcionarios quanto de clientes.

Para a exposicao das mudancas de estrutura nasiaag&antander Banespa, torna-se
relevante a apresentacdo de dois organogramagadasoccom base nos dados colhidos
nas entrevistas. O primeiro, representado na fifjuraostra a estrutura de uma agéncia
Banespa antes da privatizacdo, descrita por eseatge O segundo, representado na
figura 2, mostra a estrutura de uma das agér8@mgander Banespaa época da
entrevista.
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A convivéncia entre duas estruturas

Apesar da semelhanca entre as duas estruturaseotegentrevistado descreve o que
chamou de “deslocamento de poder” do gerente garal o gerente operacional, que na
nova estrutura passou cumprir, entre outras fungdeevigilancia sobre operagdes, com
poder de denuncia e de veto que sobrepde o comit#édiito da agéncia e o proprio

gerente geral.

Uma das particularidades na transicdo da estrdiuegéncia estudada era a execucao de
mesmas rotinas de trabalho por pessoas com sathfésenciados. A ocorréncia dessa
discrepancia se devia em parte ao fato do Banesmadb um banco estadual. Existiam
na época entraves legais e burocraticos para assfes, além da necessidade de cautela
para a preservagdo da imagem da instituicdo. Qhigeentrevistado acreditava existir a
estratégia de “enxugamento natural do quadro deidnarios”. Apos o plano de
demissédo voluntaria, que em 2001 desligou por w#t8 200 funcionarios — 37% do
qguadro de 22,3 mil funcionarios —, havia ocorritio fevereiro de 2004 a demissao de
600 outros funcionarios. Até entdo, os desliganentinham acontecendo por

aposentadoria, por justa causa ou por vontadeetogsionarios.

Além da estabilidade tipica de um banco estatagntiga estrutura do Banespa existia a
ocorréncia de “promocfes horizontais” que causawanmcidéncia de aumento nos

salarios por tempo de servico. Os caixas sdo exeugpldiscrepancia entre salarios.
Entre eles havia um funcionario que era estag@avia sido efetivado com a mesma
remuneracdo da época do estagio, convertida emosd&iR$ 850,00. Esse funcionario

cumpria a mesma rotina de outros caixas oriundosntiga estrutura, que chegavam a
receber mais de R$ 3.000,00 mensais. Essa situyaigd@velmente se repetia em outras

agéncias na época.

Na nova estrutura, os escriturarios — cargo queduva a base da estrutura antiga — foram

substituidos em nomenclatura por “assistentes ashngtivos” e “assistentes comerciais”,
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qgue figuravam em numero menor que na estruturadpandara tornar isso possivel,
além do incremento das tecnologias, a base hagim @mpletada com estagiarios
alocados no mesmo nivel hierarquico. A contratada@o estagiarios era uma das
particularidades da nova estrutura. Segundo o tgemmirevistado, essa pratica fazia
parte de uma estratégia de reducdo de custos, @émue, possibilitava preparar
estagiarios com possibilidade de efetivacao, serargos trabalhistas, tendo como opcéao

a ndo renovacado do contrato de estagio.

Divididos entre “comerciais” e “administrativos”s cestagiarios cumpriam a mesma
funcdo e jornada dos assistentes administrativoienp com remuneracdo menor (de
R$ 700,00 a R$ 850,00). Na rotina de trabalho.esmgiarios administrativos se
alternavam entre o auto-atendimento e o pré-aterdon Ja os estagiarios comerciais,
nessa agéncia, executavam trabalhos mais elabagadoss estagiarios administrativos,
como, por exemplo, encerramento de contas e tooarta burocratica de seguros. O
cliente era atendido por esse estagiario, o coaledepois de ter sido atendido por um
estagiario administrativo no pré-atendimento. Aagistria comercial entrevistada dizia
executar o mesmo trabalho dos assistentes e alguezas até cumprir tarefas que
seriam atribuicbes de gerentes. Apesar de naodwsnndividuais, para ter a chance de

efetivacdo, os estagiarios, segundo ela, deviaodtmir’, ou seja, vender.

Cuidados para manutencao de clientes durante oga®se de mudanca

Segundo o0 gerente entrevistado o cliente Banespha ticaracteristicas que o
diferenciavam dos clientes de outros bancos. Alémesdisténcia ao uso das tecnologias e
da necessidade de visitar a agéncia com certaéinegi) existia a fidelidade que,
provavelmente, se devia ao fato do banco ter sstatad. O gerente mencionava
estatisticas que estabelecemido de vida do clienteEm outros bancos esse ciclo de
vida era de aproximadamente cinco anos. O cliemt@cava a gerar lucro para o banco

apos 90 dias, tinha um &pice de rentabilidade eand e meio e, apds o 5° ano,
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normalmente encerrava a conta. No Banespa, segladomdo era possivel considerar

esse ciclo, pois existiam varios clientes com rdai80 anos de conta na época.

Com a possivel estratégia de manter antigos cietite Banespa, qualquer mudanca
organizacional devia ser cuidadosa, pois, alémresisténcias naturais do processo, o
risco de perdé-los estaria contradizendo objetmmmnizacionais de crescimento. As
mudancas de estrutura, dessa forma, aconteciam gemo cliente percebesse
transformacdes bruscas nas formas de atendimealwezTpor esse motivo, apesar das
nomenclaturas dos cargos terem sido alteradestyatura funcionahavia sido mantida e

a forma de atendimento ao cliente conservava samgdls com a antiga estrutura. Além
disso, olayout da agéncia estudada continuava o0 mesmo do aBéigespa, apesar da
alteracdo para tayouttipico do Santander ja estar acontecendo em vanasdes na
época. Porém, essa alteracdo acontecia ap0s qLese anos a privatizacao, respeitando

o tempo de adaptacgéo dos clientes.

Consideracgdes Finais

No estudo de caso apresentado, € possivel percebtar cautela nas mudancas na
estrutura das agénci8antander Banespadicando importancia dastruturano alcance
das estratégiasorganizacionais. Embora ndo faca parte do escaste dartigo, na
empresa estudada, pode-se supor, além dos entlegais para as demissbes, 0
enfrentamento de problemas relacionados a cultigan@acional Banespa, que gerava

resisténcias, tanto dos funcionarios quanto desites.

Quanto aos funcionarios, é preciso considerar quargente as variacdes de politicas de
remuneracéo, de estruturas salariais e de avaldgd@isempenho acontecem baseadas
nos tipos de estratégia e de estrutura organizaisiq@®@ALBRAITH, LAWLER Il &
ASSOCIADOS, 1995). A discrepancia entre os salgsroporcionada pela mudanca de
estrutura, a principio parecia ser um problem&anotander Banesp&orém, segundo o

gerente entrevistado, apesar de haver insegurascgue recebiam salérios maiores, que

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Elza Veloso; Leonardo Trevisan.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.60-79.

temiam ser substituidos, essa discrepancia geramanento de produtividade, pois
existia a oportunidade de promocéo, caso 0 desdropse equiparasse ao que era
exigido no novo cargo. Porém, nesse caso, a prarasgitecia sem aumento de salério.
Dessa forma, € possivel supor que a possibilidadeahutencdo do emprego gerava a
motivacao para o aumento de produtividade.

A busca de homogeneidade dos salérios na novaugatrsupostamente aconteceria a
partir da demissédo de funcionérios que exerciarpdes com complexidade menor que a
esperada para o salario que recebiam e com a paong@s que mostrassem capacidade
de exercer fungbes mais complexas. Nesse casoemiggdo das diferencas de

desempenho geraria a adapta¢do a nova estrutura.

Na antiga estrutura, a estabilidade no emprego opcamava alguma confianca

institucional nos funcionarios, necessaria em bsnpois estes eram admitidos via
concurso publico. Essa estabilidade diminuia aividade, o que, na nova estrutura, nao
era uma regra. Porém, é possivel supor que a dm#ssiessa confianca era suprida na
nova estrutura pela vigilancia, conforme a menadanatuacdo do gerente operacional,

por exemplo.

Quanto aos clientes, é possivel perceber a inowacaoldgica como instrumento para o
alcance de estratégias relacionadas ao publicoeMasvistas, foi possivel identificar o

incentivo ao uso de meios virtuais de atendimewi@bilizando a reducdo de custos
decorrente dessa acdo. Porém, é preciso consictas ressalvas feitas pelo gerente
entrevistado. Segundo ele, o uso de meios elet®mieveria acontecer a partir da
conscientizagdo e orientagdo aos clientes. Alésopdisonsiderava importante o acesso
de clientes e nédo-clientes a agéncia. No caso doslientes, tornava-se possivel a
abertura de novas contas, ja no caso dos cliemsnparecimento facilitava a venda de

produtos do banco.
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Considerando os resultados da instituicdo, apradestna introducdo deste artigo, €
possivel supor que varios avancos aconteceram @8€de época do levantamento das
informagfes aqui apresentadas. Porém, a releva@uiastudo estd no momento de
transicdo, quando as forcas descritas por Lewis5jl@tuam nitidamente. E preciso
também considerar que alterac6es de estruturancastiser amplas e envolvem varios
fatores n&o descritos neste artigo. Sem descoasiddimitagdo imposta pela obtencéo
de evidéncias a partir da visdo de um Unico gerentele ndo garante a nocao exata das
estratégias da instituicdo, o estudo de caso bontpara a ampliagdo da visdo sobre
processos de mudanca organizacional e possibilgéalaoracdo de um futuro estudo
comparativo, a partir da concretizagcdo das mudagrgasurso na época da aplicacédo das

entrevistas.
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