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O IMPACTO DA
INTERNACIONALIZAÇÃO NOS

ESQUEMAS INTERPRETATIVOS
DOS DIRIGENTES DO BANCO

BAMERINDUS

RESUMO
O objetivo do presente estudo de caso foi verificar o impacto do pro-
cesso de internacionalização do Banco Bamerindus sobre os esque-
mas interpretativos dos seus dirigentes no período compreendido en-
tre 1989 e 1995. O estudo de caso, realizado com base em análise
longitudinal dos dados e em uso de diferentes fontes de evidência com
o apoio da técnica de triangulação, revela que o impacto da internacio-
nalização foi de natureza incremental, o que não confirma estudos
anteriores sobre o tema. Algumas hipóteses foram levantadas para
explicar tal resultado: o pouco tempo de envolvimento internacional do
Bamerindus; a evolução incremental da internacionalização; a existên-
cia prévia de alguns valores coerentes com valores compartilhados no
exterior; e as peculiaridades do contexto institucional brasileiro após
longa história de alta inflação que dificultaram a assimilação de valo-
res e crenças disponibilizados pela experiência internacional.

ABSTRACT
The aim of the present case study is to verify the impact of Bamerindus
Bank internationalization process in relation to Bamerindus directors
interpretive schemes during the 1989-1995 period. This case study
was oriented by a longitudinal perspective of data analysis and has
used different sources of evidence through the triangulation technique
support. It unveils that the impact of the internationalization has been
rather incremental, and does not confirm previous findings concerning
this theme. Some hypotheses were raised in order to explain such a
result: Bamerindus short-time experience in international affairs; a just
incremental international evolution; previous existence of values
coherent with some values shared abroad; and, last but not least,
Brazilian peculiar institutional context and mind set secondary to a
very long succession of failed and frustrating plans to overcome a
tremendous tridecennial period of inflation.
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INTRODUÇÃO

Uma das características marcantes no ambiente em-
presarial do final deste século é a crescente globaliza-
ção da economia. O desenvolvimento de novas tecnolo-
gias nas áreas de telecomunicação e informática, a des-
regulamentação da atividade financeira, os acordos de
remoção mútua de barreiras comerciais entre países, com
o conseqüente incremento do comércio internacional,
aliados à necessidade de as empresas se tornarem cada
vez mais competitivas, vêm estabelecendo um contexto
ao mesmo tempo desafiador e propício para as organi-
zações ampliarem seu campo de atu-
ação, particularmente por meio de es-
tratégias de internacionalização.

A internacionalização, processo
crescente e continuado de envolvi-
mento de uma empresa em operações
em países fora de sua base de ori-
gem (Goulart, Arruda e Brasil,
1994), é fenômeno particularmente
presente no Brasil nos últimos anos.
A partir da abertura da economia no
início dos anos 90, as empresas bra-
sileiras não apenas passaram a so-
frer o impacto do aumento da con-
corrência externa, mas também per-
ceberam a importância de ampliar seu mercado pela
adoção de estratégias de internacionalização, utilizan-
do vantagens competitivas existentes ou passíveis de
serem desenvolvidas.

O envolvimento internacional de uma empresa im-
plica mudança organizacional. A internacionalização
parece afetar a organização como um todo, atingindo
dimensões como tamanho, escopo, missão, princípios
de atuação, natureza do trabalho administrativo, valo-
res dominantes e normas (Melin, 1992). Sua natureza
é tal que forma um círculo virtuoso: maior grau de in-
ternacionalização implica maior conhecimento do mer-
cado externo, que, por sua vez, leva a envolvimento
ainda maior e, portanto, a aprofundamento no proces-
so (Arruda, Goulart e Brasil, 1994).

Bartlett e Ghoshal (1992) afirmam que o processo
de internacionalização pode acarretar mudanças em
três níveis da organização: na estrutura e responsabi-
lidades formais (anatomia), nos relacionamentos e
processos interpessoais (fisiologia) e nas atitudes e
mentalidade1 dos indivíduos (psicologia). Dentre es-
sas dimensões, a psicologia vem sendo tratada com
interesse especial. Perlmutter (1969) julga tão im-
portante o mind set da organização que chega a
considerá-lo a característica distintiva da internaciona-
lização: “quanto mais alguém penetra na realidade das

multinacionais, mais descobre a necessidade de dar peso
ao modo como os executivos pensam e fazem negócios
ao longo do mundo” (p. 11).

O pensar e o fazer dos executivos dependem de seus
esquemas interpretativos, isto é, do conjunto de idéi-
as, valores e crenças que dá ordem e coerência às es-
truturas e aos sistemas em uma organização (Macha-
do-da-Silva e Fonseca, 1995; Hinings e Greenwood,
1989). Crenças e valores compartilhados em uma em-
presa parecem ser, portanto, fundamentais para o deli-
neamento de suas estratégias de ação. Com base nesse
pressuposto, procura-se, no presente trabalho, exami-

nar o impacto do processo de inter-
nacionalização nos esquemas inter-
pretativos de dirigentes organizacio-
nais. A fim de verificar essa relação
em uma situação concreta, selecio-
nou-se o Banco Bamerindus, um dos
maiores bancos de varejo do país. Os
critérios estabelecidos para essa
escolha incluem a significativa ex-
pansão internacional do Bamerindus
a partir de 1990, o que o tornou um
dos líderes nacionais nas atividades
de câmbio e emissões de títulos no
exterior. Por sua vez, o direciona-
mento do estudo para uma organi-

zação do setor bancário deu-se pela constatação de
que a internacionalização recente de bancos brasi-
leiros não vem sendo objeto de investigação siste-
mática na área de estudos organizacionais no país.

BASE TEÓRICO-EMPÍRICA

Sobre o tema mudança organizacional, muito se
tem escrito nas últimas décadas. Embora utilizem ter-
minologias distintas, os autores costumam enfatizar
dois tipos de mudança: o incremental e o estratégi-
co. Pela mudança incremental pretende-se represen-
tar mudanças localizadas, sem que se envolva a orga-
nização em sua totalidade. Já a mudança estratégica
refere-se a mudanças amplas que atingem a organiza-
ção como um todo. Nas mudanças estratégicas estão
em jogo dimensões como tamanho, escopo, missão,
valores e normas; enfim, todo o espectro que caracte-
riza a atividade da organização.

Barr, Stimpert e Huff (1992) apontam, na litera-
tura especializada, duas situações em que pode ocor-
rer mudança nos modelos mentais dos indivíduos e,
conseqüentemente, no aprendizado organizacional.
O aprendizado de baixo grau implica modificações
mais de comportamento do que de entendimento, o
que significa transformações incrementais ou ajus-
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tes menores nas interpretações existentes. O apren-
dizado de alto grau, por sua vez, envolve a reestru-
turação dos modelos mentais dos membros organi-
zacionais e resulta em mudanças significativas
no entendimento.

Com uma linha similar de raciocínio, Hinings e
Greenwood (1989) caracterizam a mudança em fun-
ção de sua relação com as crenças e os valores com-
partilhados na organização. Os autores utilizam o con-
ceito de arquétipos organizacionais, que consistem em
agrupamentos de estruturas prescritas e interações emer-
gentes que recebem ordem ou coerência de um conjunto
de idéias, valores e crenças, isto é, dos esquemas inter-
pretativos. Quaisquer práticas que surgem em uma or-
ganização, como implantar plano de carreira, planeja-
mento estratégico, círculos de controle de qualidade
ou expansão internacional, devem ser confrontadas com
as crenças e valores prevalecentes para se efetivarem.
Como conseqüência, dois tipos de
mudança organizacional são possí-
veis: o ajustamento (ou mudança in-
cremental) de estruturas e processos
para alcançar uma coerência maior
dentro de um mesmo arquétipo e a
reorientação (ou mudança estratégi-
ca), transformações estruturais ou
sistêmicas que acarretam movimento
de um arquétipo para outro.

Mudanças estratégicas e incre-
mentais não precisam ser vistas ne-
cessariamente em uma perspectiva
dicotômica (Kanter et al., 1992). Pe-
quenas mudanças quantitativas em
uma mesma direção (mudanças com m minúsculo ou
small-c change) vão se acumulando ao longo do tem-
po de tal forma que podem resultar em mudança quali-
tativa (Mudança com M maiúsculo ou capital-C
Change).

A reorientação dos esquemas interpretativos dos
dirigentes organizacionais ocorre geralmente pela
força de pressões ambientais significativas. Mudan-
ças fundamentais no ambiente externo podem levar
os esquemas interpretativos correntes a perder su-
porte ambiental e, desse modo, ter sua legitimidade
questionada. Fica, então, um contexto favorável à
ascensão de novos tipos de líderes que respondam
às novas circunstâncias ambientais e representem a
emergência de novos esquemas interpretativos.

Para entendimento mais adequado da interação en-
tre pressões ambientais e esquemas interpretativos, tor-
na-se necessário considerar tratamentos alternativos ao
enfoque da escolha estratégica, usualmente utilizado
para a análise do ambiente externo das organizações.

Uma abordagem alternativa é proposta por Machado-
da-Silva e Fonseca (1996a), que defendem o uso de
uma perspectiva integrada a partir da interseção entre
teoria econômica e teoria institucional. Nessa pers-
pectiva, os autores articulam dois conceitos, “enquan-
to facetas de uma mesma dimensão” (p. 214), para en-
tender a dinâmica da mudança organizacional: as no-
ções de ambiente técnico e ambiente institucional. Am-
bientes técnicos são “aqueles cuja dinâmica de funci-
onamento se desencadeia por meio da troca de bens e
serviços, de modo que as organizações que nele se in-
cluem são avaliadas pelo processamento tecnicamen-
te eficiente do trabalho” (p. 214). Os ambientes insti-
tucionais, por sua vez, caracterizam-se “pela elabora-
ção e difusão de regras e procedimentos que proporci-
onam às organizações legitimidade e suporte contex-
tual (...). Sob condições de incerteza, as organizações
sujeitam-se a requerimentos governamentais, copiam

estruturas e práticas, ou implemen-
tam medidas genericamente aceitas
em redes profissionais” (p. 214). Tan-
to o ambiente técnico quanto o am-
biente institucional compreendem ní-
veis de análise: local, regional, naci-
onal e internacional. As organiza-
ções, diante da necessidade de defi-
nir estratégias de ação, orientam-se
pelo contexto institucional no nível
que mais se coaduna com sua lógica
interior, isto é, com os esquemas in-
terpretativos de seus dirigentes. “Os
indivíduos interpretam e definem
ações conforme os significados que

atribuem à realidade na qual se encontram inseridos”
(p. 218). Define-se, assim, o contexto institucional de
referência do grupo de dirigentes que detém o domínio
da organização. Obviamente, “a organização mais com-
petitiva é aquela que absorve as concepções subjacen-
tes à sustentação do padrão de concorrência interna-
cional e as aplica na definição de estratégias coeren-
tes de ação” (p. 219). No entanto, uma organização
que detenha uma trajetória de sucesso com base em
estratégias alinhadas com um contexto institucional
nacional, por exemplo, pode encontrar dificuldades
em adotar práticas legitimadas em um contexto insti-
tucional mais amplo, em especial se estas implicarem
mudanças estratégicas. Apenas em condições de gran-
des dificuldades ou de crise, torna-se possível imple-
mentar mudanças fundamentais que impliquem reori-
entação dos esquemas interpretativos da organização.
Em situação de desempenho organizacional satisfa-
tório, a tendência é a adoção de mudanças de caráter
incremental, coerentes com a lógica interna da em-
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presa. “Sob esse prisma, a competitividade vincula-
se a regras externamente aceitas e compartilhadas
de acordo com o quadro de referência cultural e re-
lacional da organização” (p. 219).

A internacionalização vem sendo tratada quer
como estratégia empresarial, quer como pressão am-
biental geradora de mudança estratégica nas organi-
zações. De acordo com a literatura especializada, à
medida que a empresa se aprofunda no processo de
internacionalização, tendem a ocorrer mudanças em
diversas dimensões organizacionais, ou seja, na es-
trutura, nos processos e na cultura. No que interessa
ao presente estudo, a questão bási-
ca consiste em verificar em que ex-
tensão afeta os esquemas interpre-
tativos dos dirigentes, tendo em vis-
ta que, ao se constituir um processo
de aprendizagem organizacional,
vincula-se a crenças e valores com-
partilhados (Melin, 1992).

A aprendizagem provocada pela
internacionalização ocorre mediante
processo de tentativa e erro que, a
partir das vantagens competitivas ad-
quiridas no país de origem ou na comercialização in-
ternacional de produtos e serviços, se reflete no pró-
prio desenvolvimento e crescimento da empresa no
mercado local (Goulart, Arruda e Brasil, 1994).

Também Johanson e Vahlne (1990) apresentam a in-
ternacionalização como processo seqüencial de apren-
dizagem, que vai desde a atividade de exportação até o
estabelecimento de uma unidade de produção no
exterior. Nessa dinâmica, estabelecer uma planta no
exterior cumpre a função essencial de desenvolver
conhecimento experimental das diferenças entre os paí-
ses em termos de língua, cultura, educação e legislação.

A SITUAÇÃO EM ESTUDO

O Banco Bamerindus tinha sede em Curitiba,
Paraná. Possuía cerca de 1.200 agências e 25.000 em-
pregados, sendo, no período compreendido por esta
pesquisa (1989 a 1995), o terceiro maior banco pri-
vado nacional em número de agências.

O primeiro passo do Bamerindus no campo inter-
nacional ocorreu no final de 1982, quando, seguindo
a política governamental do momento, estabeleceu
uma agência em Nova York. Na ocasião, havia forte
estímulo para a abertura de agências no exterior como
forma de obtenção de financiamento para a dívida ex-
terna e para o desenvolvimento do país. Até meados
da década de 80, a unidade de Nova York permaneceu
sendo a única iniciativa do Banco no exterior. As opera-

ções da agência, porém, permaneciam à margem das ope-
rações do Bamerindus e prestavam-se somente para a
captação de dinheiro a baixo custo.

A segunda unidade internacional do Bamerindus foi
instituída nas Ilhas Cayman. A atratividade dessas ilhas
advém de sua condição de paraíso fiscal puro, com car-
ga tributária inexistente, liberdade cambial, igualdade
de tratamento a estrangeiros e cidadãos locais e confi-
dencialidade internacional.

Até esse momento, as agências internacionais, a área
de câmbio e as operações domésticas constituíam com-
partimentos estanques, com fraco inter-relacionamen-

to. A partir de 1990, o Bamerindus
procurou estabelecer uma estratégia
integrada para sua atuação no exte-
rior. A estratégia teve como pressu-
posto que a área internacional deve-
ria integrar-se à área doméstica.

O plano do Bamerindus consis-
tiu, basicamente, em estabelecer
uma rede internacional de negócios
sem o custo de uma rede de agênci-
as. Nesse sentido, procurou ocupar
as “esquinas do mundo”2, grandes

mercados que centralizam as decisões mundiais do
mercado financeiro: Nova York, Londres e Hong Kong
integram essa categoria. Além disso, o Bamerindus
também procurou estar presente no Mercosul, pela sua
importância para o Brasil.

A estratégia começou por reorganizar as unidades
internacionais existentes. A agência de Nova York foi
estruturada como um sistema de pagamentos e recebi-
mentos, centralizando todas as operações internacio-
nais. A escolha da cidade deveu-se à importância do
mercado local e ao fato de que o Brasil é um país no
qual as transações financeiras e comerciais são fei-
tas predominantemente em dólares. Além disso, a
desregulamentação do mercado financeiro e a tec-
nologia permitem realizar uma transação em um lu-
gar e contabilizá-la em outro. Por exemplo, “uma
linha de crédito negociada na Suécia pode ser facil-
mente contabilizada em Nova York”.

O passo seguinte foi a inauguração, em 1991, de
um escritório de representação em Londres. O escritó-
rio passou a concentrar todos os relacionamentos do
Bamerindus com o mercado bancário europeu. Suas ati-
vidades básicas consistiram em captação e prestação
de serviços de comércio exterior para empresas brasi-
leiras, como cobranças e recebimentos. Posteriormen-
te, o Banco estabeleceu duas financeiras nessa cidade.

Em relação ao Mercosul, a estratégia do Bamerin-
dus foi instalar um escritório de representação em
Buenos Aires. O escritório tinha como objetivo dar
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Símbolo Definição

Quadro 1 - Categorias de codificação

/+/ afeta positivamente

/-/ afeta negativamente

/ΘΘΘΘΘ/ não atrapalha, não evita, não é prejudicial

/⊕⊕⊕⊕⊕/ não ajuda, não estimula, não é benéfico

/a/ pode, ou não, estar relacionado a, afeta de

modo indeterminado

/m/ afeta de algum modo

/o/ não importa para, não tem efeito sobre,

não tem relação com

/=/ é equivalente a, é definido como

/e/ é um exemplo de, é um membro de

Fonte: Huff, Narapareddy e Fletcher (1990).

apoio ao comércio exterior do Brasil na região, ampli-
ar relações com bancos argentinos e cobrir os demais
países do Mercosul.

O Bamerindus começou a operar na terceira “esqui-
na do mundo”, Hong Kong, no segundo semestre de
1994. O objetivo do escritório era representar o Banco
na Ásia, consistindo em uma aposta na abertura do mer-
cado chinês. Entre outras operações, o escritório procu-
rava negociar linhas de crédito com o Eximbank e
intermediar a vinda de empresas coreanas para o Brasil.

Em 1995, o Bamerindus inaugurou uma subsidiária
em Luxemburgo. A forma legal escolhida justifica-se
pela possibilidade que as subsidiárias têm de captar re-
cursos de residentes no exterior. A subsidiária também
é, na Europa, uma cabeça-de-ponte que garante a pre-
sença do Banco no continente após a consolidação da
Comunidade Econômica Européia.

PROCEDIMENTOS PARA COLETA E
CODIFICAÇÃO DOS DADOS

Após o breve histórico sobre o processo de interna-
cionalização do Banco Bamerindus, cabe mencionar os
procedimentos utilizados para a coleta e a codificação
dos dados relativamente às duas categorias analíticas
em estudo: grau de internacionalização e esquemas in-
terpretativos do grupo dirigente. O roteiro para a cole-
ta de dados consistiu, inicialmente, em aferir o grau de
internacionalização (GDI) do Bamerindus ao longo do
período compreendido entre 1989 e 1995. Para tanto,
utilizou-se uma adaptação da escala de Sullivan (1994)
para o setor bancário. A escala procura avaliar o GDI
de uma empresa considerando três dimensões: o de-
sempenho (o que ocorre no exterior), a estrutura (quais
recursos estão no exterior) e a atitude (qual é a orien-
tação do grupo dirigente com relação às operações in-
ternacionais). O GDI é expresso pela fórmula:

onde:
AEAT: ativos gerados por meio de operações no ex-
terior em relação aos ativos totais do Banco;
PIPBT: número de produtos ou serviços interna-
cionais oferecidos pelo Banco em relação ao nú-
mero total de produtos que os grandes bancos
transnacionais oferecem;
PEPT: patrimônio do Banco no exterior em relação
ao patrimônio total;
DPOI: dispersão psíquica das operações interna-
cionais. Atribui-se pontuação de 0,1 pela presen-
ça de uma ou mais unidades organizacionais em
cada uma das dez zonas psíquicas mundiais;3

EID: experiência internacional dos dirigentes. É

mensurada em termos da proporção do tempo de
trabalho com atividades internacionais em rela-
ção ao tempo de carreira.
A seguir, foram construídos 14 mapas causais, um

para cada relatório semestral da administração do
Bamerindus no período. Para a construção dos mapas
causais, o primeiro passo foi identificar os conceitos
nos referidos relatórios. As relações entre esses con-
ceitos foram classificadas em uma das nove categorias
de codificação desenvolvidas por Huff, Narapareddy e
Fletcher (1990), apresentadas no Quadro 1. Os mapas
foram construídos vinculando-se os conceitos por meio
de setas assinaladas com a categoria de codificação cor-
respondente ao tipo de relação.

Para exemplificar o procedimento, apresenta-se
um parágrafo do relatório da administração de 31 de
dezembro de 1993:

“Não obstante a inflação extremamente alta de
2.567% (IGP-M), o Produto Interno Bruto (PIB) cres-
ceu cerca de 4,5% em relação a 1992, revertendo o ciclo
recessivo que perdurava desde 1990. Contribuíram para
esta performance o bom desempenho das indústrias,
mesmo que setorizado, o ingresso de capital externo, o
positivo encaminhamento da renegociação da dívida
externa e o crescimento das exportações.”

O parágrafo é codificado como se segue:
Os conceitos identificados nos mapas causais fo-

ram classificados nas seguintes categorias: conceitos
internacionais; postura frente ao risco; importân-
cia atribuída à tecnologia; patriotismo; valoriza-
ção do pessoal; postura inovadora, criativa e arro-
jada; orientação para marketing; produtividade e
eficiência; conceitos utilizados para entendimento
da conjuntura político-econômica e outros. A se-

GDI = AEAT + PIPBT + PEPT + DPOI + EID,
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guir, foram verificados os valores manifestos nessas
categorias. Os valores assim apurados foram confron-
tados com as estratégias do Bamerindus no período
em estudo. O objetivo foi verificar se as estratégias
de fato refletem os valores mencionados. Por fim, ava-
liou-se a variação dos valores com o passar do tem-
po, o que se fez considerando-se a freqüência dos con-
ceitos dentro das categorias em cada relatório.

A análise dos mapas causais, aliada a indicadores
de dimensões organizacionais (tais como arranjo for-
mal, estratégias, centralização, estilo de liderança,
processo de tomada de decisão e forma de comunica-
ção), serviu de base para elaborar o roteiro de entre-
vistas semi-estruturadas com dirigentes. A triangula-
ção dos resultados das entrevistas e dos mapas cau-
sais permitiu a avaliação dos esquemas interpretati-
vos do grupo dirigente.

O superintendente do Bamerindus e os diretores das
áreas funcionais, perfazendo um total de oito pessoas,
constituem a população considerada para entrevista neste
trabalho, uma vez que representam a alta administração
do Banco no período em estudo. Mediante a técnica de
amostragem intencional, foram selecionados cinco diri-
gentes: o Superintendente e os diretores de quatro áreas
fins (Diretor da Unidade Internacional, Diretor de Fi-
nanças, Diretor de Operações e Diretor de Produto). A
escolha desses diretores deu-se pela maior possibilida-
de de impacto do processo de internacionalização nes-
sas áreas funcionais. Quando da amostragem, não se jul-
gou necessário entrevistar os três diretores ligados à área
meio da empresa. Durante o desenvolvimento do estu-
do, tal decisão revelou-se adequada em face do alto grau
de consistência das entrevistas entre si e com os mapas
causais dos relatórios da administração.

AS CATEGORIAS ANALÍTICAS EM ESTUDO

Conforme já se mencionou anteriormente, o proces-
so de internacionalização do Bamerindus foi analisado

no período compreendido entre 1989 e 1995. A razão
para se iniciar em 1989 prende-se ao fato de que, até
essa data, as operações internacionais funcionavam de
forma autônoma e desvinculada do restante das opera-
ções do Bamerindus e mesmo das operações da área de
câmbio. Portanto o que foi realizado no exterior antes
de 1989 não deveria, em princípio, afetar as estratégias
e, ainda menos, os esquemas interpretativos do grupo
dirigente do Banco.

A partir de 1989, a estratégia de expansão interna-
cional do Bamerindus começou a alterar seu grau de
internacionalização (GDI) em suas três dimensões: de-
sempenho, estrutura e atitude.

O GDI do Banco foi calculado a partir do somatório
dos cinco componentes (AEAT, PIPBT, PEPT, DPOI
e EID) e é apresentado na Tabela 1. O intervalo de
variação do GDI situa-se entre 0,0 e 5,0.

Os resultados demonstraram crescente envolvi-
mento internacional do Banco Bamerindus, mas de
natureza incremental. Não houve nenhum salto brus-
co nos níveis de internacionalização no período.

MAPAS CAUSAIS

Os mapas causais foram segmentados em áreas
específicas, a saber, conjuntura econômica e polí-
tica; diretrizes do Bamerindus; captação de re-
cursos e operações de crédito; área internacional;
infra-estrutura, produtos e serviços e recursos
humanos. Os conceitos mencionados nos relatórios
da administração e explicitados nos mapas causais
foram classificados em 11 categorias, que aparecem
na Tabela 2. Para os 14 mapas, indica-se a freqüên-

Tabela 1 - GDI do Bamerindus no período de 1989 a 1995

1989  1990   1991    1992      1993    1994      1995

GDI  0,62   0,67   1,03    1,34   1,48 1,73   1,92

Crescimento do PIB

de 4,5% (B)

Reversão do ciclo recessivo

desde 1990 (C)

Positivo encaminhamento da

renegociação da dívida

externa (F)Ingresso de capital

externo (E)
Crescimento das

exportações (G)

Bom desempenho de setores

da indústria (D)

Inflação de

2.567% (A)
ΘΘΘΘΘ =====

+++++

+++++
+++++

+++++
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cia com que aparecem os conceitos dentro de cada
categoria.

A análise da Tabela 2 sugere o crescimento da
importância atribuída à área internacional e o au-
mento na preocupação com eficiência e produtivi-
dade no último ano. Conceitos como postura ino-
vadora, orientação para tecnologia, preocupação
com clientes, postura frente ao risco, patriotismo
e valorização do pessoal não parecem seguir nenhu-
ma tendência de crescimento ou diminuição. Tais re-
sultados foram avaliados nas entrevistas semi-
estruturadas com os dirigentes selecionados.

As entrevistas enriqueceram os resultados levan-
tados pela análise dos mapas causais. Por exemplo,
na opinião dos diretores, a postura de aversão ao ris-
co, manifestada em termos de seletividade e precau-
ção em atividades de crédito, vem se transformando,
como demonstra a preocupação crescente do Banco
em incrementar o volume de empréstimos após o Pla-
no Real. Conforme afirmou um diretor: “Com a esta-
bilização da economia a partir do Plano Real nós ti-
vemos que nos preparar para rapidamente conceder
crédito. De um momento para outro, tivemos que atu-

ar de forma descentralizada para dar vazão às solici-
tações da nossa clientela”.

Da mesma forma, a análise dos componentes or-
ganizacionais do Bamerindus reforça os valores iden-
tificados por meio dos mapas causais. Um exemplo
são as estratégias implementadas pelo Banco no pe-
ríodo, que manifestam a orientação para inovação,
tecnologia e marketing.

Os esquemas interpretativos foram avaliados me-
diante os valores identificados com base na triangu-
lação dos diversos instrumentos de pesquisa. Os resul-
tados são apresentados no Quadro 2.

A análise conjunta dos dados sugere que o proces-
so de internacionalização não provocou reorientação
nos esquemas interpretativos do grupo dirigente. A sua
influência foi de caráter incremental: disponibilizou fer-
ramentas e recursos que contribuíram para melhorar as
formas de comunicação, as estratégias, entre outros,
mas os valores da organização permaneceram em es-
sência os mesmos. Tal resultado parece contradizer a
relação proposta na literatura especializada, em que a
internacionalização é considerada como fator de mu-
dança estratégica na organização. A transformação oca-

Tabela 2 - Conceitos mencionados nos mapas causais

Conceitos 12/9506/9512/9406/9412/9306/9312/9206/9212/9106/9112/90

Conceitos internacionais na   0   2    5  23   16    15 12 13 15    16 14       23        22   19

área internacional

Conceitos internacionais   1   1    2    1 1  3       4   1   3      4   5         6          9       10

presentes em outras áreas

Redução de custos/   6   3    1    1 3  5   1   0   0      0           2          1          3         9

produtividade

Postura inovadora,   3   3    0    0 1  1   2   0   1      3   1         2          2         8

criativa e arrojada

Preocupação com clientes/   6   5    9    6 4  6   5   5   4      9   4         5          9         2

orientação para marketing

Postura frente ao risco   2   5    1    3 3  2   1   6   4      0   0         3          0         3

Patriotismo   0   2    0    3 0  1   0   0   0      1   0         0         0          0

Importância atribuída à   2   2    4    3 2  2   2   2   4      3   2         4          2     3

tecnologia

Valorização do pessoal   4   8    8    9 5  7   6   6   5      8   7         8          5     4

Conceitos utilizados para 12     12  26  26   20    15 10   9 12    17 10       20        20        15

entendimento da conjuntura

Outros   9 13  23    8   10  9 11 16 20    17 11       14        15        13

Total     45 56  79  83   65    66 54 58 68    78 56       76        87   86

06/9012/8906/89
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sionada pelo processo de internacionalização nos es-
quemas interpretativos dos dirigentes do Bamerindus
parece aproximar-se do tipo de mudança descrito por
Machado-da-Silva e Fonseca (1993, p. 156): “Susten-
ta-se, deste modo, que os padrões de significado [es-
quemas interpretativos] sofrem modificações incremen-
tais cujo efeito acumulativo pode desencadear, por oca-
sião de uma circunstância situacional, redefinições ou
transformações das características estruturais da or-
ganização ao longo do tempo. (...) sugere-se que a mu-
dança decorre da combinação entre períodos de pro-
gressivas alterações incrementais e de impactos am-
bientais sobre a forma organizacional, e não necessa-
riamente de modificações radicais e descontínuas,
como propaga-se na literatura especializada”.

BREVE APROFUNDAMENTO DA ANÁLISE E
CONSIDERAÇÕES FINAIS

No presente artigo, procurou-se caracterizar o
processo de internacionalização do Banco Bamerin-
dus no período de 1989 a 1995 e, ao mesmo tempo,
observar se houve mudança nos esquemas interpre-
tativos do grupo dirigente, mediante a análise dos
valores compartilhados. Pôde-se constatar variação
incremental quer no grau de internacionalização do
Bamerindus, quer nos esquemas interpretativos de
seu grupo dirigente.

O caráter incremental da mudança ocasionada pela
internacionalização parece evidente quando se consi-

dera a ausência de transformação substancial em al-
guns valores organizacionais, como a postura inova-
dora, a atitude frente ao risco, a noção de eficiência
e de produtividade. Tal constatação, decorrente da
análise dos relatórios da administração, foi depois con-
firmada nas entrevistas com os dirigentes do Banco.

Apontar o processo de internacionalização do
Bamerindus como mudança incremental parece con-
tradizer as pesquisas realizadas na área, que conside-
ram a internacionalização basicamente como ocasio-
nadora de mudança estratégica nas organizações, po-
rém vários fatores podem justificar o caráter incremen-
tal da mudança no Bamerindus.

O primeiro fator tem relação com o fato de que a
internacionalização no Banco é processo recente. Em
geral, os resultados apontados na literatura especializa-
da referem-se a empresas com envolvimento interna-
cional mais prolongado. Por exemplo, Bartlett e
Ghoshal (1992), ao mencionarem as mudanças na ana-
tomia, na fisiologia e na psicologia decorrentes do pro-
cesso de internacionalização, referem-se principalmen-
te a organizações próximas ao seu modelo de empre-
sas transnacionais, com unidades espalhadas em todo
o mundo e décadas de experiência no exterior. Assim,
o curto tempo de envolvimento internacional do Ba-
merindus pode justificar a ausência de reorientação
estratégica profunda, uma vez que as mudanças cultu-
rais são, usualmente, demoradas. Em qualquer organi-
zação, é a cultura que lhe confere a identidade (Kanter
et al., 1992). Valores e crenças encontram-se profun-

Valores Análise dos relatórios da administração e mapas causais

Quadro 2 - Mudança nos valores dos dirigentes no período de 1989 a 1995

Postura inovadora, criativa e arrojada

Preocupação com clientes/orientação para marketing

Importância atribuída à tecnologia

Valorização do pessoal

Redução de custos/produtividade

Postura frente ao risco

Patriotismo

Fonte: Huff, Narapareddy e Fletcher (1990).

• propiciaram expansão internacional

• foram reforçadas pela internacionalização

• não tiveram suas orientações básicas mudadas

• propiciou expansão internacional

• foi reforçada pela internacionalização

• não teve sua orientação básica mudada

• propiciou expansão internacional

• foi reforçada pela internacionalização

• não teve sua orientação básica mudada

• propiciou expansão internacional

• foi reforçada pela internacionalização

• não teve sua orientação básica mudada

• não houve alteração na orientação do Banco

• teve reorientação a partir do Plano Real

• exigiram preocupação maior a partir do Plano Real
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damente arraigados e conferem estabilidade às pes-
soas e às organizações. Mudanças culturais, portan-
to, tendem a ser lentas.

A natureza incremental da mudança nos esquemas
interpretativos dos dirigentes explica-se, em segundo
lugar, pela própria evolução incremental da internacio-
nalização do Bamerindus. O constructo grau de inter-
nacionalização reflete um crescimento contínuo mas
suave na expansão internacional do Banco. Assim, se
não houve saltos no envolvimento internacional, seria
de se esperar que os esquemas interpretativos, com maior
razão, seguissem uma lógica de mudança incremental.

O terceiro aspecto que poderia justificar a natureza
incremental da mudança encontra-se na própria base
de valores compartilhados no Bamerindus. Alguns va-
lores assinalados na análise dos relatórios da adminis-
tração, e depois convalidados nas entrevistas, não se
desenvolveram com o processo de internacionalização,
mas, pelo contrário, serviram como estímulo e influ-
enciaram o próprio êxito da expansão internacional.
Tais valores foram reforçados pela exposição interna-
cional do Banco, em vez de terem sido desenvolvidos
a partir da experiência no exterior. Valores como a pos-
tura inovadora e criativa, a importância atribuí-
da à tecnologia, a orientação para o marketing e a
valorização do pessoal constituem exemplos.

Como se pode observar na literatura especializa-
da, a própria decisão de internacionalizar-se é
indicativa de uma base de valores e crenças prévios,
na qual se apóia o envolvimento com outros países.
Sem essa base, a decisão não se produziria: estrutu-
ras e decisões numa organização só se sustentam quan-
do estão em conformidade com valores e crenças com-
partilhados (Hinings e Greenwood, 1989). Segundo
Hatch (1993), práticas, estratégias e decisões organi-
zacionais, para serem implementadas, necessitam do
respaldo inicial de alguns valores e crenças aceitos e
disseminados na organização.

Se já havia no Bamerindus um sistema de valores
favorável à expansão internacional, por que a decisão
de se internacionalizar não ocorreu antes? A questão
remete a circunstâncias ambientais do contexto insti-
tucional brasileiro. Até finais da década de 80, a eco-
nomia do país era bastante introvertida, e o grau de
abertura ao comércio exterior, mínimo. No setor fi-
nanceiro havia, ainda, o agravante de uma legislação
rígida que dificultava a expansão de unidades bancá-
rias para além das fronteiras do país. Assim, a mu-
dança nos ventos da economia a partir de 1990 e o
abrandamento na legislação representaram estímulo
para a expansão internacional.

Há uma quarta razão que possivelmente explica o
impacto incremental da internacionalização sobre os

esquemas interpretativos do grupo dirigente do Banco.
Esse quarto fator, que contextualiza em nível mais am-
plo e propicia o encadeamento dos três fatores trata-
dos até aqui, inspira-se nos marcos da teoria institu-
cional (Scott e Meyer, 1994). O desempenho de uma
organização está também condicionado pelo contexto
institucional que ela tem como referência; tal contexto
pode ser local, regional, nacional ou internacional (Ma-
chado-da-Silva e Fonseca, 1996a). No caso do Bame-
rindus (e, de certo modo, de todo o setor bancário no
país), parece haver ênfase no contexto nacional, o que
se pode explicar pelas características peculiares do sis-
tema financeiro brasileiro que tornavam o contexto in-
ternacional uma realidade distante. Aspectos como as
altas taxas de inflação, a constante intervenção do Go-
verno na economia, o caráter introvertido do mercado
brasileiro e a própria proibição a bancos estrangeiros de
operarem no país funcionaram como buffers (ou amor-
tecedores) que retardaram a transferência do aprendiza-
do internacional para as operações domésticas. Dessa
forma, os padrões de referência do contexto institucio-
nal nacional impuseram-se como fatores legitimadores.
Essa interpretação é coerente com a análise constante
de diversos estudos realizados por Machado-da-Silva e
Fonseca (1995, 1996a, 1996b).

O caráter incremental da mudança ocasionada pela
internacionalização fica bem evidente quando contras-
tada com o impacto de outra mudança que incidiu so-
bre o Banco durante o período em estudo. Trata-se
da estabilização da economia decorrente do Plano
Real, implantado a partir de maio de 1994.

A estabilização econômica representou fator de
grande turbulência ambiental para os bancos e, em
particular, para o Bamerindus. Habituado a uma eco-
nomia inflacionária, o Banco tinha como estratégia con-
seguir uma massa de recursos suficientemente grande
para ser emprestada ao Governo, obter altos retornos
especulativos e aplicá-los na expansão da rede de
agências. O conseqüente aumento na capilaridade da
rede possibilitava o crescimento na captação, que era
novamente emprestada ao Governo, reiniciando o ci-
clo. Com o controle da inflação, houve uma reviravol-
ta nessa forma de proceder. De uma hora para outra, o
Bamerindus teve de rever sua estratégia de mercado,
enfatizar operações de crédito, preocupar-se com efi-
ciência e produtividade, aspectos pouco considerados,
ou no limite dispensáveis, nos tempos de inflação.

A estabilização foi ocasião de crise para grande par-
te dos bancos nacionais. O Bamerindus, para contorná-
la, implementou, em dezembro de 1995, uma reestrutu-
ração patrimonial no grupo e, em março de 1996, uma
reestruturação organizacional, com a troca de líderes na
alta administração. Aumentou sua preocupação com a
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Uma organização que

detenha uma trajetória de

sucesso com base em

estratégias alinhadas com

um contexto institucional

nacional, por exemplo,

pode encontrar

dificuldades em adotar

práticas legitimadas em

um contexto institucional

mais amplo.

eficiência, reorientou suas atividades para o crédito e
enfatizou a atuação como banco de varejo. Tais mudan-
ças, de caráter estratégico, trazem à tona algumas ca-
racterísticas dos esquemas interpretativos que o proces-
so de internacionalização não havia afetado. É possível
considerar, no caso em tela, que a reestruturação não
resultou do aprofundamento no envolvimento interna-
cional, mas das pressões para reduzir custos em face da
nova configuração ambiental.

É razoável que a internacionali-
zação tenha propiciado ao Bamerin-
dus o contato com instituições ban-
cárias internacionais, cuja orientação
para a eficiência, a produtividade e
a postura quanto ao risco (manifes-
tada de modo especial em operações
como crédito) são decisivas para so-
breviver no ambiente concorrencial.
Além disso, era previsível que o re-
gime inflacionário na economia bra-
sileira não duraria indefinidamente,
devido à estabilização monetária dos
países vizinhos, à intenção explícita
do Governo e à opinião de especia-
listas. No entanto, entre a implanta-
ção do Plano Real e a reorientação
estratégica do Bamerindus, passa-
ram-se quase dois anos. Cabe perguntar, portanto, por
que o aprendizado decorrente da internacionaliza-
ção não foi incorporado antes do Plano Real ou,
quando muito, imediatamente após sua implantação.

Três razões, de certo modo relacionadas, sugerem pos-
sível resposta à questão: a) a tendência de as organiza-
ções persistirem em estratégias passadas, ainda que ocor-
ram mudanças no ambiente; b) a estabilidade dos esque-
mas interpretativos e das estruturas organizacionais; e c)
o contexto institucional de referência da organização.

Estudos na área de análise organizacional vêm
demonstrando que as organizações tendem a manter
estratégias passadas bem-sucedidas, mesmo quando
mudam as circunstâncias ambientais. A persistência
no comportamento passado, segundo Milliken e Lant
(1991), decorre tanto de reservas financeiras como de
reservas psicológicas. As reservas financeiras auxili-
am a manutenção das estratégias na medida em que,
geralmente, o sucesso anterior proporciona margens
que permitem a sobrevivência da empresa por algum
tempo nas novas condições (tempo suficiente para os
dirigentes pensarem que as dificuldades são tempo-
rárias). As reservas psicológicas levam os dirigentes
a supor que serão capazes de superar sozinhos quais-
quer obstáculos que se apresentem.

Hinings e Greenwood (1989) afirmam que a estabi-

lidade dos esquemas interpretativos e das estruturas or-
ganizacionais tende a atrasar as reorientações estraté-
gicas. Três fatores contribuem para tanto: a monitoração
seletiva; a tendência ao adiamento até um ponto em
que os custos de não implementar a mudança sejam
maiores que os de implementá-la; e as disputas políti-
cas por recursos escassos na organização.

No âmbito da teoria institucional, o ritmo de assi-
milação do aprendizado internacional pode ser expli-

cado, por um lado, mediante a no-
ção de contexto institucional de
referência (internacional, nacio-
nal, regional e local) e, por outro,
com base nos conceitos de ambi-
entes técnicos e ambientes insti-
tucionais (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1996a). Os ambientes
técnicos caracterizam-se pela ori-
entação para a competitividade,
de acordo com a abordagem eco-
nômica,  enfatizando aspectos
como a qualidade e a quantidade
dos resultados. Os ambientes ins-
titucionais compreendem as re-
gras e os procedimentos que pro-
porcionam legitimidade às orga-
nizações.

No caso do Bamerindus, as três razões apontadas
parecem ter contribuído, de maneira inter-relacio-
nada, para o adiamento da reorientação estratégica.
Em primeiro lugar, a desconfiança com relação à efe-
tividade do Plano Real e a existência de reservas fi-
nanceiras e psicológicas. Em segundo, o alto custo
da mudança (adiada até que os custos da não-mu-
dança se tornassem muito altos). Em terceiro, a for-
ça do ambiente institucional brasileiro, que convi-
dava as organizações bancárias a pautar suas estra-
tégias a partir da referência ao âmbito de atuação
nacional, desconsiderando, portanto, estratégias de
organizações que atuam em outros contextos sob o
pretexto de que a realidade lá fora não se aplica ao
país. Assim, por maiores que fossem as solicitações
do ambiente técnico em prol de maior eficiência, as
pressões legitimadoras do ambiente institucional na-
cional acabaram prevalecendo como norma de con-
duta mais segura.

A internacionalização, ao contrário da estabiliza-
ção econômica, não representou, no curto prazo, ne-
nhuma ruptura ou reorientação fundamental no Bame-
rindus e nas formas de interpretação vigentes. O apren-
dizado disponibilizado pelo processo de internaciona-
lização incidiu no Banco de forma gradativa, primeiro
sobre a própria unidade internacional, depois sobre as
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demais. Daí o caráter de ajustamento da internacio-
nalização no período limitado de tempo abrangido
pela presente pesquisa.

A natureza incremental do processo de interna-
cionalização fica ainda mais evidente quando se con-
sidera a ausência de reorientação nos valores e cren-
ças compartilhados pelos dirigentes do Bamerindus:
por um lado, porque os valores coerentes com a ori-
entação internacional tiveram, ao que parece, ajuste
incremental ao serem confirmados pela experiência
no exterior; por outro lado, valores condicionados
pelo contexto institucional de referência também
não se transformaram significativamente durante o
processo de internacionalização perante as dificul-
dades impostas pelo forte contexto institucional de
referência do Banco, ou seja, o ambiente nacional.

A partir do exposto, poder-se-ia pressupor que,
se efetivamente o aprendizado gerado com a experi-
ência internacional tivesse sido incorporado profun-
damente pelo Bamerindus, as mudanças de estraté-
gia após a estabilização econômica não teriam de-
morado tanto, para serem, depois, tão traumáticas e
emergenciais.

No entanto, é possível que a estabilização econô-
mica abra caminho para uma incorporação efetiva
do aprendizado de fora do país em futuro próximo e,
portanto, permita ao processo de internacionaliza-
ção atuar como mudança de caráter estratégico. O
Plano Real aproximou os contextos institucionais
brasileiro e internacional. Enquanto havia no país um
contexto diferenciado, tornava-se difícil a assimila-
ção da experiência do exterior. Nas novas condições,
a transferência do aprendizado parece tornar-se mais
favorável.

O caso da expansão internacional do Bamerindus
é sugestivo na medida em que demonstra que o im-
pacto da internacionalização sobre uma organização
não pode ser desvinculado do contexto institucional
de referência dessa organização. O contexto institu-
cional estabelece parte importante das condições me-
diante as quais a realidade é interpretada. Desse modo,
se o aprendizado internacional (e, possivelmente,
qualquer forma de aprendizado) não encontra respal-
do no contexto institucional de referência da organi-
zação, dificilmente será assimilado no ritmo e nos
níveis desejáveis.�
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1. O termo normalmente utilizado na literatura especializada
é mind set.

2. Frases ou expressões entre aspas correspondem a
afirmações extraídas de entrevistas com dirigentes do
Bamerindus.

3. As dez zonas psíquicas, conforme identificadas por Ronen
e Shenkar (apud Deresky, 1994), e os países que as constituem
estão relacionados a seguir:

• Nórdica: Finlândia, Noruega, Dinamarca e Suécia.

• Germânica: Áustria, Alemanha e Suíça.

• Anglo: Estados Unidos, Canadá, Austrália, Reino Unido, Irlanda
e África do Sul.

• Europa Latina: França, Bélgica, Itália, Portugal, Espanha e
Luxemburgo.

• América Latina: Argentina, Venezuela, México, Chile, Peru e
Colômbia.

• Extremo Oriente: Cingapura, Malásia, Hong Kong, Vietnã do
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Sul, Filipinas, Indonésia, Taiwan (Formosa) e Tailândia.

• Árabe: Emirados Árabes Unidos, Arábia Saudita, Kuwait,
Omã, Abu-Dhabi e Bahrein.

• Oriente Próximo: Turquia, Irã e Grécia.

• Independentes: Brasil, Japão, Índia e Israel.

• Outros: Bermudas, Grand Cayman, Bahamas, Panamá.

Não se atribuiu pontuação para as unidades do país-sede.


