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RESUMO

O presente estudo investiga os aspectos culturais existentes em um processo de
incorporacdo bancéaria e pretende identificar os impactos que a cultura
organizacional do incorporado pode ter causado as pessoas e a cultura do banco
incorporador. Na revisao bibliografica tratou de abordagens fundamentais para o
entendimento do conceito de cultura organizacional, alem da compreensao do papel
das fusbes e incorporacbes na atual reestruturagcdo do sistema capitalista. Foi
empregada a metodologia de estudo de caso etnografico, com natureza exploratoria
e descritiva e enfoque qualitativo. Através da observacao participante em agéncias
do interior do estado de Sao Paulo e de entrevistas com funcionarios envolvidos no
processo de integracdo destas agéncias, e também de Orgdos taticos, foram
apresentadas as organizacbes envolvidas no processo e desse contexto,
identificados diversos aspectos culturais bem como, o impacto na cultura
organizacional do banco incorporador. Dentre estes, ressalte-se a distancia de
comunicacdo entre o topo e a base da estrutura hierarquica da empresa
incorporadora, o surgimento do valor aquisicdo ou incorporacdo de empresa, Como
processo de sobrevivéncia empresarial e também do valor da integracdo entre
pessoas, sendo uma ocupac¢do administrativa constante da nova empresa, surgida

apos a incorporacao.

Palavras-Chave: cultura organizacional, fuséo e incorporacgéo, gestédo de pessoas.



ABSTRACT

This study investigates the cultural aspects that exist in a bank merger process and
seeks to identify the impact that organizational culture may have caused the
corporate people and culture of the bank developer. In the literature review dealt with
issues crucial to understanding the concept of organizational culture, beyond the
understanding of the role of mergers and acquisitions in the current restructuring of
the capitalist system. It used the methodology of ethnographic case study with
exploratory and descriptive and qualitative approach. Through participant observation
in agencies of the state of Sao Paulo and interviews with officials involved in the
process of integration of these agencies, as well as tactical bodies, were presented
and organizations involved in this context, it identified several cultural aspects as
well, the impact on organizational culture of the bank developer. Among these, one
should stress the communication distance between the top and bottom of the
hierarchical structure of the incorporating company, the rise of the value of company
acquisition or merger, as a process of business survival and also the value of
integration between people, with a consistent administrative occupation of the new

company, which emerged after the merger.

Keywords : organizational culture, mergers and acquisition, human resource

management.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho®, desenvolvido na forma de estudo de caso, procurou analisar os
aspectos sociais e culturais que afloraram em um processo de incorporagéo
bancaria — cujos envolvidos passam a ser identificados como banco Alfa
(adquirente) e banco Omega (adquirido) — e identificar que impacto pode ter sido
causado as pessoas e a cultura da empresa incorporadora e, portanto,
remanescente; buscando para isso levantar dados e informagdes a fim de identificar

os referidos aspectos.

As observac6es foram realizadas nas agéncias do banco Alfa e Omega na cidade de
Paulinia e algumas agéncias desses banco na cidade de Campinas, no estado de

Sao Paulo, de setembro de 2008 até novembro de 2010.

Na revisdo da literatura, em que se consultaram os trabalhos mais recentes
publicados sobre o tema (HIRSCH, 2009; JOHANN, 2004; TANURE; CANCADO,
2004 e), sao abordados os temas fusdo e incorporacdo empresarial e suas fases

operacionais.

Ao consultar a literatura sobre cultura organizacional e sua importadncia nos
processos de mudanca decorrentes de incorporagdes, buscaram-se pensamentos

questionadores das receitas de controle e gestédo da cultura.

Assim, trabalhos como os de Aktouf (1994), Barbosa (2009), Bergamini (2008),
Davel; Vergara et al. (2001), Fleury; Fischer et al (2009), Freitas (2008), Henriquez
(1997) e Mair (2008), revelam o carater pluralista tanto da cultura quanto de seus
estudos, o que acabou por projetar uma luz difusa e contestadora sobre “verdades”

outrora construidas sobre o assunto.

Para a apresentacdo do conceito de cultura organizacional, utilizou-se um processo
construtivista, buscando definir previamente uma visdo sobre o ser humano, cultura

e organizacao.

! A formatacdo deste estudo esta em consonancia com o documento “Diretrizes para Elaboracéo de
Dissertacao” constante no site do Mestrado Profissional em Administracdo, curso da Faculdade de
Gestéo e Negdcios, oferecido pela Universidade Metodista de Piracicaba. Em 2008. Disponivel em
<http://www.unimep.br/pos/stricto/cursos.php>. Acesso em 19 outubro 2010.
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O levantamento e a analise de dados compreendem a observacdo participante e
consequente interpretacdo da realidade processual e a realizagdo de entrevistas

com funcionarios da empresa.

Este capitulo tem como objetivo apresentar a proposta de estudo levando-se em
conta o contexto em que se desenvolveu, o problema de pesquisa, 0os objetivos e as
justificativas do estudo, bem como suas proposi¢cdes e a proposta metodologica de

seu desenvolvimento.

1.1 Contextualizacdo do estudo

Em 2010, o banco Alfa finalizou a aquisicdo do banco Omega, estando em curso o
processo de adequacdo do quadro de pessoal e uma série de providéncias
administrativas. A mudangca em termos operacionais envolveu as antigas agéncias
do banco incorporado, de ampla atuagdo no Estado de Sao Paulo, com evidentes

reflexos nas agéncias do incorporador.

Este fato est4 contido em um cenario maior de reestruturagdo produtiva do sistema
bancario, que, por sua vez, acontece dentro de um processo que Hirsch (2009)
chamou de globalizacdo financeira e que, basicamente, reflete o processo de

globalizacdo da economia mundial.

Segundo esse autor, a “financeirizagdo” da economia trouxe como consequéncia a
centralizacdo do capital por intermédio de uma série de fusdes e aquisicdes

encabecadas pelos investidores financeiros.
O setor bancario

No setor bancario da economia brasileira, a estabilizacdo da moeda em 1994, pelo
Plano Real, foi um marco “da integracdo mundial” defendida pelo Banco Mundial
(1995). O processo de reestruturacédo do sistema financeiro, sob a coordenacao do
Banco Central, ao criar o Proer — Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao
Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional, em novembro de 1995, resultou em

"ajustes ndo voluntarios" do sistema bancario, com a intervengdo em 40 bancos (as
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principais ocorreram com 0s bancos Econdémico, Bamerindus e Nacional) (SEGNINI,
1999).

Os "ajustes voluntarios" ocorreram, sobretudo, no segmento de bancos meédios,
envolvendo aquisi¢cles, fusGes e incorporagdes, a partir de iniciativas dos proprios
bancos, em busca de melhores condi¢cdes de competitividade no mercado, ao
ensejar intenso processo de concentracdo bancaria no pais. Assim, ganhos de
escala, ampliacédo de redes de agéncias e de carteira de clientes, aproveitamento de
tecnologias e espacos compartilhados sédo fatores relevantes nesse processo
(SEGNINI, 1999).

Fusdes e Incorporacoes

De forma geral, esses fatos (fusdes e incorporac¢des) provocaram uma forte reducao
de postos de trabalho, gerada pela superposicdo de funcdes, novas formas de
gestdo, bem como pelo uso intensivo de tecnologias aplicadas ao servico bancario.
Essas circunstancias permitiram automatizar servigos, reduzir custos, aumentar a
seguranca e a qualidade dos servigos disponibilizados, principalmente pela internet
e caixas eletronicos (auto-atendimento), imputando para o cliente tarefas antes

atribuidas aos profissionais bancéarios (HIRSCH, 2009).

As incorporacdes, entendidas como um processo que ocorre em etapas
consecutivas e interdependentes, vao desde a escolha da empresa, envolvendo a
intencdo da operacdo, a due diligence, a negociacdo propriamente dita e a
integracéo (TANURE; CANCADO, 1994, p. 28).

Em um processo de integracdo, as politicas e diretrizes da gestdo de pessoas das
empresas que se unem contém em seu escopo um amplo planejamento, que
compreende a previsdo de cenarios e 0s possiveis resultados do impacto de
culturas, politicas e praticas de gestdo de pessoas antes, durante e apos a definitiva
incorporacao (BARON, 2010).

Complementando a argumentagao acima, Freitas (2008) sustenta que dificiimente
encontraremos um executivo ou consultor, ou ainda um académico, que negue a

importancia dos aspectos culturais nos processos de mudanca organizacional.



19

Identificar tais aspectos, nesse contexto, que ajudem a compreender o atual
processo de reestruturagdo dos bancos no Brasil, € um produto possivel da
pesquisa. A partir desses elementos, pode-se aprofundar o conhecimento sobre
mudanca organizacional, cultural e até mesmo social, ocasionada por um processo

de incorporacédo organizacional.

O estudo nado estd focado em aspectos criticos sobre os processos planejados e
desenvolvidos pelo banco Alfa, mas procura analisar, a partir do olhar de diferentes
agentes, a experiéncia vivida no envolvimento desses dois grandes bancos.
Também ndo € objetivo desta pesquisa identificar se o processo de fusdo esta
ocorrendo de forma correta ou produtiva, pois néo € foco desta dissertacéo testar a
hipétese de que o real sucesso de uma fusdo depende da administracao da mistura

de suas culturas.

Vale ainda destacar que € comum o uso dos termos aquisi¢ao, fusao e incorporagao
para identificar a operacdo ocorrida entre os dois bancos objeto deste estudo.
Doravante sera utilizada apenas a expressao incorporagdo , empregada pelo
governo federal e pelo proprio banco Alfa para definir tal operacao.

A pergunta de investigacdo é formulada em seguida, e na sequéncia os objetivos de
estudo, as justificativas e proposi¢cdes, a proposta de metodologia e o referencial
bibliografico, além dos procedimentos metodologicos para se atingir os objetivos

propostos pela dissertacao.

1.2 Pergunta de Pesquisa

Qual(is) o(s) impacto(s) cultural(is) decorrente(s) da incorporagdo sobre os
funcionarios e sobre a propria cultura organizacional do banco adquirinte (banco
Alfa)?

1.3  Objetivos do Estudo

1.3.1 Objetivo Geral
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Aprofundar conhecimentos sobre aspectos da cultura organizacional num processo

de incorporacao bancéaria.

1.3.2 Objetivos Especificos

. Explicitar os aspectos socio-culturais inerentes ao processo de incorporagao
estudado;
. Identificar o impacto socio-cultural causado pela incorporagcdo aos

funcionarios da organizacdo incorporadora em razdo das mudancas nas

estruturas e politicas da organizacao financeira;

1.3.3 Justificativa e Contribui¢cdes do Estudo

O interesse do pesquisador em sistematizar um estudo reflexivo sobre o contexto
em que se deu a transagdo bancaria e sobre a estratégia na condugdo do processo
como um todo se deveu a escassez de producdo académica sobre o assunto.
Ademais, pelo cargo que ocupa na administracdo da adquirente e sua participacao
ativa na evolucdo do processo, certamente a pesquisa concorrera para o

aperfeicoamento de suas atividades profissionais.

No atual estdgio em que se encontra a operacdo, € oportuna a analise mais
acurada, junto aos membros da alta administracdo, sobre o processo, de modo a
obter as percepg¢fes possiveis sobre o impacto da aquisi¢do e a provavel mudanca

da cultura organizacional da adquirente.

A expectativa € de que a organizagdo pesquisada também seja beneficiada com a
sistematizacdo dessa experiéncia, certamente importante em sua historia, além dos

reflexos correspondentes no comportamento e atitudes do pessoal envolvido.

Vale destacar a contribuicdo deste estudo para o Grupo de Estudos Organizacionais
e Gestdao de Pessoas (Geogep), do Mestrado Profissional em Administracdo da
Unimep, como oportunidade de fortalecer os objetivos de suas linhas de pesquisa,

em especial as linhas de gestdo com pessoas e comportamento organizacional.
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Fica evidente a relevancia social e cientifica deste trabalho, pois existem estudos
(JUNIOR, 2002; HOMEM; OLTRAMARI; BESSI, 2009) a comprovar que o fracasso
de algumas incorporacbes decorre, em grande parte, da incompatibilidade das

culturas das empresas em processo de unificacao.

1.4  Proposi¢des do Estudo

Interpretando o que discorre Freitas (2008), para se realizar um estudo sobre cultura
organizacional, € preciso estabelecer os conceitos de ser humano, cultura e

organizagao.

Esta pesquisa baseia-se no pressuposto de que o ser humano € dotado de razéo e
de vontade consciente. Ele faz uso desses atributos para interpretar e dar significado
a sua realidade. Para tanto, precisa comunicar-se com 0s outros sujeitos da espécie,
interagindo, por sua vez, com outras interpretacdes, num processo dialégico e de
intercontextualidade. E justamente essa ag&o que gera o sentido ou o sentimento de

sentido para a vida de cada um dos envolvidos em determinado grupo social.

Outros pressupostos deste estudo sdo: i) a realidade social é fruto de uma
construcdo feita pelo ser humano a partir de suas interacdes e negociacdes com
diversos grupos sociais, que interpretam a realidade segundo critérios preexistentes,
caracteristicos de sua cultura; ii) a cultura, por sua vez, referencia o ser humano em
sua vida em sociedade, podendo até leva-lo a pensar que tem dominio de uma ideia
qguando, em realidade, estd dominado por ela; iii) a organizacdo é uma reuniao de
pessoas sob um intento comum e iv) a cultura organizacional é algo que a

organizagao é.

1.5 Proposta da Metodologia do Estudo

Esta pesquisa, um estudo de caso etnografico, compreende uma observacao
participante por um periodo de dois anos, 0 que confere um carater exploratorio ao

estudo por buscar, na realidade, um maior conhecimento sobre o tema ou problema
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de pesquisa (MATTAR, 2000) e a0 mesmo tempo um carater descritivo, ao buscar
compreender e descrever as caracteristicas de uma determinada situacdo (SELLTIZ,
1988).

Foram analisados o cotidiano das duas empresas e os documentos produzidos pelo
banco incorporador e foram entrevistadas oito pessoas em diferentes niveis

hierarquicos da organizacéao.

A coleta e a andlise dos dados ndo aconteceram em periodos estanques, mas de
forma constante durante todo o periodo de setembro de 2008 a novembro de 2010,
num processo dialético em que, na medida em que uma hipétese era estabelecida,

logo em seguida era contraposta a realidade organizacional, por vezes se

confirmando, por outras revelando novas possibilidades de interpretacao.

Tal método se assemelha a Analise Comparativa Continua de Strauss, apontado por
Vasconcelos I. e Vasconcelos F. (2002) como adequado para analises qualitativas
tais como observacdes participantes, entrevistas, andlise de documentos, caso

especifico deste estudo.

Na analise, séo levados em consideragdo todos os elementos que possam
contribuir para a compreensao do universo simbdlico da organizacao e das
interacdes entre os atores sociais [...]. Tal método tem como pressuposto
gue o conhecimento ndo é independente do pesquisador. Este apreende as
significacdes das acdes do grupo por meio de sua interagdo com o0s
membros da organizacdo e, assim, ele tem uma visdo global dos
significados e imagens partilhados pelos membros do grupo organizacional
(VASCONCELOS I.; VASCONCELOS F., 2002, p. 72-73).

1.6 Estrutura do trabalho

O estudo esta organizado em nove capitulos. O Capitulo 1 apresenta a Introducéo
com o contexto do assunto; a formulacdo do problema de pesquisa; 0s objetivos
gerais e especificos; as proposi¢cdes do estudo; as justificativas e a importancia da

proposta de estudo e a definicdo da estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 apresenta as questdes tedricas que envolvem a cultura organizacional
da empresa e a mudanca causada pelo processo de incorporagcdo estudado.

Definicbes de cultura, organizacdo, cultura organizacional e suas implicacdes no
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contexto corporativo sao levantadas e analisadas, a fim de embasar a pesquisa. O
Capitulo 3 discorre sobre o fendmeno da incorporacdo empresarial e suas
caracteristicas, fases e dinamica no mercado bancario brasileiro. No Capitulo 4,
trata-se da Metodologia adotada, tipificando e descrevendo os passos do estudo. As
organizacfes envolvidas no estudo sdo descritas no Capitulo 5. Os Capitulos 6 e 7
apresentam os dados e a andlise das observacfes participantes e das entrevistas,
respectivamente. No Capitulo 8, expdem-se as conclusdes, limitacdes da pesquisa e

as recomendac0es para futuras pesquisas.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo serdo apresentadas as relacdes existentes entre a cultura
organizacional e a realidade social da organizacdo. Conceitos basicos como cultura,
organizacdo e cultura organizacional sado definidos a partir de uma visédo a respeito
do ser humano como ser interpretativo e que busca, em seu convivio na sociedade,

sua identidade e sentido de vida.

Os autores selecionados além de possuirem papel relevante na histéria do
pensamento humano, sdo também portadores de uma visdo ndo manigueista da
realidade, com fulcro em questbes existenciais e cujas ideias sdo consideradas

criticas ao pensamento dito instrumental.

A abordagem revela o carater subjetivo da realidade organizacional e, portanto,
imprevisivel e de dificil controle, além de ser responsavel por uma intrincada relacéao

com a prépria constituicdo dessa organizacao, sendo dela indissociavel.

2.1 A cultura organizacional como fator determinant e de relagbes sociais

O ser humano € um ser eminentemente social. Formado pelo meio, se constroi a
partir de referéncias externas, que, ao encontrar ressonancia em seu interior,
estabelecem a socializagdo primaria, base da construcdo da identidade do individuo.
Esta base, e em relacdo ao meio em que estd inserido este individuo, complementa
por meio do conflito e do reconhecimento social a construcdo dessa identidade.
Dessa forma, o conceito de identidade determina a busca pelos meios sociais do
reconhecimento de si e a capacidade do sujeito de atribuir sentido a sua experiéncia.
O comportamento humano, entdo, é fortemente afetado pelas expectativas e pelo
comportamento alheio (VASCONCELOS, I.; VASCONCELOQOS, F., 2002).

Portanto, a cultura existente nas organizacdes € caracteristica desse meio social e

influencia a acdo e o comportamento de seus membros.

Por ter se beneficiado de contribuicbes da antropologia cultural, emprestando varios

de seus conceitos e de sua légica, o estudo sobre a cultura organizacional tem em
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sua estrutura de constituicdo diversos pressupostos de carater filosofico-socio-
antropoldgico, que ndo se pode deixar de considerar quando se trata do assunto,
pois esta € a grande critica feita aos estudiosos da cultura, na medida em que, por
exemplo, desconsideram outros aspectos caros a antropologia e a conceituam como
se fosse termo novo, que se move independente de seus atores sociais (SILVA,;
FADUL, 2007).

Além disso, Freitas (2008) ressalta que, na escolha dos objetos e métodos de
pesquisa em cultura organizacional, é importante definir os pressupostos do

pesquisador sobre o que é o homem, o0 que € a cultura e o0 que é a organizacao.

Assim, trata-se a seguir do conceito ou da perspectiva adotada nesta pesquisa sobre
0 ser humano; em seguida, estabelece-se o0 conceito de cultura e o pressuposto ou
conceito de organizacdo, para finalmente permitir a construcdo do conceito de
cultura organizacional, com base em diversos autores, a fim de se definir a base

conceitual para este estudo.

2.1.1 O ser humano

Para melhor introduzir o assunto, cita-se o fildlogo Jaeger (2001, p.3), que assim

inicia seu livro sobre a formacao do ser humano grego (Paidéia):

Homens e animais, na sua qualidade de seres fisicos, consolidam a sua
espécie pela procriagdo natural. S6 o Homem, porém, consegue conservar
e propagar a sua forma de existéncia social e espiritual por meio das forcas
pelas quais a criou, quer dizer, por meio da vontade consciente e da raz&o.

Dessa definicdo pode-se construir um primeiro axioma a respeito do que seja o
homem ou o ser humano: um ser eminentemente social, que faz uso da razdo e da
vontade consciente para produzir suas relacdes, de modo a preservar e propagar

sua forma de existéncia social e espiritual.

Embora possa haver nesse conceito um paradoxo, o mais importante € justamente a
vida em seu sentido mais profundo, ndo somente sob o aspecto biolégico, mas
também sob o prisma da consciéncia do ser humano sobre os fendmenos que a

governam:
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Dizem que o que todos procuramos é um sentido para a vida. Nao penso
gue seja assim. Penso que o que estamos procurando é uma experiéncia
de estar vivos, de modo que nossas experiéncias de vida, no plano
puramente fisico, tenham ressonancia no interior de nosso ser e de nossa
realidade mais intimos, de modo que realmente sintamos o enlevo de estar
vivos (CAMPBELL, 1990, p. 5).

Quando esse autor (1990) fala de “experiéncia de vida” no plano puramente fisico,
ele divide as experiéncias do homem em planos fisicos e espirituais, o que nos
permite inferir que seu conceito se entrelaga com o conceito de Jaeger e, assim, é

possivel completar o axioma anterior:

O ser humano é eminentemente social e faz uso da razdo e da vontade consciente
para produzir suas relacbes de modo a conservar e propagar sua forma de
existéncia social e espiritual, sentindo-se vivo e criando um ciclo de retro-

alimentacdo que mantém a espécie viva e a existéncia significativa.

Talvez seja essa a mais evidente distingdo entre a espécie humana e as demais
espécies de animais do planeta. Enquanto os animais procriam a partir de seus
instintos de preservacdo da espécie, o homem, ser racional e voluntarioso, insiste
em dar sentido e significado a essa perpetuagéo, busca que é o combustivel para

gue seu espirito se mova pelo propdésito de continuar.

A seguinte afirmacdo de Jaeger ratifica a capacidade humana de transformar a

realidade e mudar a sua maneira de pensar:

O espirito humano conduz progressivamente a descoberta de si proprio e
cria, pelo conhecimento do mundo exterior e interior, formas melhores de
existéncia humana. A natureza do Homem, na sua dupla estrutura corpérea
e espiritual, cria condicBes especiais para a manutencao e transmisséo da
sua forma particular e exige organizacdes fisicas e espirituais, ao conjunto
das quais damos o nome de educacgédo (JAEGER, 2001, p. 3).

A capacidade de aprender do ser humano faz com que ele use a razdo combinada
com as associacdes que faz em sua mente. O objetivo inconsciente &€ de melhorar
suas acoes e atitudes no dia a dia, aliado a capacidade de indicar o caminho aos
demais de sua espécie. Sao atributos naturais que tornam o ser humano diferente

das demais espécies da natureza e, sob determinado ponto de vista, superior a elas.

Nao se pretende esgotar as reflexdes sobre esse assunto bastante amplo e

complexo, com farta literatura disponivel, cujas consideracbes sdo de carater
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filosofico-socio-antropoldgico. Assim como a vida, suas conjecturas nao estao

prontas e acabadas, mas em processo permanente de construgcéo e reconstrugao.

2.1.2 Cultura

A palavra cultura tem sua origem no latim e significa cultivar o solo, cuidar. Mas ha
outras definicdes segundo os dicionarios: conjunto de crencas, costumes, atividades

de um grupo social, conhecimento, instrucéo.

Ao criar a Pedagogia da Autonomia, Paulo Freire (1996) definiu como cultura o
conhecimento que o individuo tem de sua atividade profissional. Assim, é a partir da
sua realidade que o alfabetizando adquire consciéncia do seu papel social. Por
exemplo: uma pessoa pode ser analfabeta, mas eventualmente dominar sua
atividade de pedreiro (cultura) com muito mais competéncia do que um portador de

Curso superior.

Pode-se entdo dizer que o mundo é regido pelas esferas culturais. Assim, chega-se
a um universo proprio, reservado exclusivamente ao ser humano: o universo da

cultura, do cultivar de forma compartilhada.

Mas é preciso entender o modo pelo qual as fung@es biolégicas, sem perderem suas

especificidades, articulam-se no desenvolvimento cultural do ser humano.

Quem ilumina essa questao € Pino (2005):

Se a natureza precede a cultura, a cultura supde a natureza, porque ela é,
em ultima instancia, a propria natureza transformada em cultura, mas uma
cultura que, sem deixar de ser natureza, torna-se algo novo. Eu a chamaria
uma natureza humanizada (PINO, 2005, p. 268).

Complementar a visdo do psicélogo e educador Angel Pino, cita-se a definicdo de
Tylor (1871), ou o primeiro conceito antropologico de cultura: “cultura € todo o
comportamento aprendido e deve ser considerada em um amplo senso etnografico,
em um todo complexo, alcancado pelo homem como membro da sociedade” (apud
SANTOS, 2005, p. 26).

Para o autor, a complexidade deve ser aceita como algo inerente a cultura, pois é
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constituida de linguagem, costumes, instituicdes, codigos, instrumentos, técnicas,

conceitos, crencas etc.

Ja o antropdlogo norte americano Clifford Geertz (1973, apud JUNIOR, 2002), ao
consolidar seus pensamentos na década de 1970, defendeu um conceito semiético
de cultura, baseando-se na sociologia de Max Weber,

para quem o homem s6 é capaz de viver em um mundo que para si seja
dotado de sentido, e no qual cultura é uma teia inextricavel de significados
gue os homens tecem em suas interacdes cotidianas e que funciona como
um mapa para a acdo social (JUNIOR, 2002, p.78).

Simbolizada pelo fogo na tragédia de Prometeu, a cultura ilumina o homem que, por

sua vez, “descobre” o mundo:

Prometeu é o que traz a luz a humanidade sofredora. O fogo, essa forca
divina, torna-se simbolo sensivel da cultura. Prometeu é o espirito criador
da cultura, que penetra e conhece o mundo, que o pde a servico de sua
vontade por meio da organizacdo das forcas dele de acordo com seus fins
pessoais, que lhe descobre os tesouros e assenta em bases seguras a vida
débil e oscilante do Homem (JAEGER, 2001, p. 309).

A ideia de cultura pode ser resumida, entdo, como um conjunto de elementos em
constante relacdo dialética. Esse conjunto guarda interdependéncia com a historia,
com a estrutura social, com as condi¢cdes de vida e com experiéncias subjetivas.
Além do mais, “a cultura é organizada, sustentada e mantida por elementos
constitutivos indispensaveis e universais, em especial pelo mito” (AKTOUF, 1994,
pp. 49-52).

Do trabalho de Freitas (2008) aprende-se mais uma definicdo de cultura, mas com

uma visdo antecessora de Aktouf (1994):

A cultura € um complexo coletivo de representagbes mentais que liga o
material ao imaterial e coloca questfes ontoldgicas, como o mito de origem
e a existéncia do universo. Essa cultura supbe um passado comum, uma
histéria compartilhada que alimenta a memoaria e as representacdes que sao
transmitidas para outras geracdes (FREITAS, 2007, p.84).

Assim, a implicacao final da cultura na vida do ser humano é servir de base para sua
atuacdo na sociedade e, por que ndo, para significar sua prépria existéncia.
Portanto, a cultura € entendida aqui, como o conjunto de significados compartilhados

por um grupo social, para ordenar e exprimir sentido a propria existéncia.
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Transpondo os efeitos das visdes filoséficas expostas para o atual mundo
globalizado e dominado pela Otica capitalista, apresenta-se uma contradicdo da
relacdo entre os diversos conceitos classicos de cultura e o papel que ela

efetivamente representa na sociedade contemporanea:

Com efeito, as culturas industriais, nas quais o sistema de crengas esta
fundado sobre uma relacdo de dominacdo da natureza, apresentam um
postulado de necessidades ilimitadas. Por ser uma producdo sem fim e
‘eterna’, ela ndo tem condicbes de satisfazer necessidades ilimitadas
(JOLY, 1996, p. 87).

A partir desta ultima definicdo, é forcoso refletir sobre uma circunstancia que é
propria da relacdo do capitalismo e do papel central que a economia assume

durante seu dominio.

2.1.3 Cultura e ideologia

Perceber a diferenca entre cultura e ideologia no mundo atual € um cuidado neste
estudo, pois a linha que separa o sujeito do objeto (ideia) € ténue e o pesquisador

necessita ter consciéncia do dominio que uma ideologia pode ter sobre o individuo.

Essa informacdo é importante na medida em que ajuda a explicar determinados
comportamentos que poderdo ser encontrados durante a pesquisa de campo e,

entdo, a analisar as hipéteses levantadas.

Sob o ponto de vista de Edgar Morin (2005, p.105), a cultura emerge das interacdes
entre individuos, reunindo essas interacdes e a elas conferindo valor, a exemplo da
propria sociedade: “Individuos/sociedade/espécie sustentam-se, pois, em sentido

pleno: apdiam-se, nutrem-se e reinem-se.”

Nessas interacdes, o individuo busca ndo s6 sua identidade, mas expressar o
sentimento de sua permanéncia e continuidade, esforcando-se para realizar uma
sintese de sua acdo coletiva, equilibrando as forcas internas e externas que
influenciam essa agéo (VASCONCELOS, I.; VASCONCELOS, F., 2002).

Um risco a ser considerado nesse processo € especifico das organizacfes para o
trabalho, pois “é indispensavel para qualquer grupo que almeja atingir sua eficacia
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que possua alguém para orientd-lo na direcdo desejada” (BARGAMINI, 2008, p.123).

Essa orientacdo advém de um lider que, por sua vez, atribui sentido a acao e leva os
individuos a adotarem certos padroes de conduta (VASCONCELOS, I,
VASCONCELOS, F., 2002). Considerando que o mundo é regido pelas esferas
culturais, cabe aqui uma observacdo marxiana: quem controla o conteudo da cultura
difunde doutrinas e normas alheias a realidade. No caso em estudo, apartadas dos

interesses dos funcionarios.

E a chamada ideologia “situacionalmente adequada”, ou seja, as ideias e o controle

dos 6rgéos dirigentes sobre o pessoal.

Para a consecucdo desse controle, faz-se uso da cultura organizacional e esta
depende de atores que agem nas prerrogativas de seus cargos, na construcao do
dia a dia da cultura dominante. Tais atores, no desempenho de seus papéis, agem
de forma inconsciente, tomados pela “falsa consciéncia” (produto social) de uma
classe também subordinada atuando, todavia, como se fossem proprietarios. Assim,
0S motivos reais que 0s impulsionam sdo deles préprios desconhecidos, caso
contrario, ndo seria sequer minimamente um processo ideoldgico. Por isso, referidos

atores imaginam motivos falsos ou aparentes (MERTON, 1970, p. 574).

Embasadas na experiéncia pessoal e na interpretacdo que, em conjunto, fazem da
realidade; as pessoas se relacionam, desempenham tarefas, resolvem problemas,
tomam decisdes, formando uma cultura propria da organizacdo e que com esta se
confunde, sendo mesmo indissocidvel dela. A cultura existente nas organizacdes €
caracteristica desse meio social e determina a acdo de seus membros. Por sua vez,

o lider, controla o contelido dessa cultura.

A seguir, trata-se da organizacédo, locus onde se da esse processo cultural e por

vezes, ideologico.

2.1.4 Organizacao

Compreender o significado atual de organizacdo é fundamental para entender o
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papel que a cultura exerce em seu interior e sua relacdo com o ser humano,

enquanto ator das relagdes sociais.

Organizacdo € um grupo de individuos com objetivos comuns, reunidos sob um

conjunto de regras que governam seu comportamento (NOVAES NETTO, 2009).

As organizacbes empresariais sdo delineadas de acordo com uma logica de
eficiéncia e sdo instrumentos técnicos de mobilizacdo de atividades em prol de um
conjunto de objetivos (SELZNICK, 1957).

Sob a odtica da administracdo, o conceito de organizacdo foi bastante ampliado.
Assim, é possivel dizer que industrias, shoppings, igrejas, universidades, escolas,
prestadoras de servi¢os, bancos, hospitais, entre outros, sdo organizagoes.

Os tedricos das organizacbes observam que elas ndo possuem mecanismos

separados dos individuos para agir:

Os individuos véem e depois se vao e as organizacbes preservam 0
conhecimento, 0s comportamentos, 0s mapas mentais, as normas e 0s
valores ao longo do tempo. A caracteristica que distingue a atividade
organizacional do nivel informacional € o compartilhamento (DAFT; WEICK,
2005, p.75).

Esses autores entendem que as organizacdes precisam fazer interpretacdes. O
gestor precisa, literalmente, “atravessar a nau 0 oceano de eventos que rodeiam a
organizacdo e tentar ativamente fazer com que esses eventos adquiram sentido”
(DAFT; WEICK, 2005, p.75).

Isto posto, € oportuno indagar: serdo as organizacdes sistemas funcionalmente
racionais e tecnicamente restritivos, ou serdo incorporagdes socialmente
construidas, subjetivamente significativas da acgdo individual? A resposta vem da

Teoria Organizacional, a partir de uma classificacdo em quatro perspectivas.

Estas perspectivas, por sua vez, sao precedidas de duas visdes antagdnicas sobre a
natureza humana: uma € determinista (0s seres humanos e suas organiza¢des sédo
determinados por forcas externas, ou seja, 0 meio € que determina o0 homem); a
outra € voluntarista (a organizacéo é autbnoma, criada por seres humanos, isto é, os

homens e suas acdes positivas € que determinam o meio) (ASTLEY; VAN DE VEN,
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2005, p. 53).

O Quadro 1 apresenta uma sintese das teorias existentes:

PERSPECTIVA NATUREZA TEORIAS
Sistémico Determinista Escola sisttmica e funcionalismo estrutural.
estrutural (sob um olhar micro) | Influenciaram as teorias classicas de Fayol (1949) e

burocratica de Merton (1940), precedentes das teorias
estruturais das contingéncias. Os componentes
béasicos da estrutura séo os papéis. O individuo deve
exercer um papel dentro da estrutura. As
organizagfes respondem as mudancgas elaborando ou
modificando suas estruturas internas para manter uma
relagcdo isomorfica com o ambiente.

Escolha Voluntarista Teoria da acdo. Abordagens de intercAmbio de Blau
estratégica (sob um olhar micro) | (1964), simbdlica de Feldman e March (1981),
interacdo de Goffman (1961), ordem negociada de
Strauss et al. (1963), fenomenologica de Weick (1979)
e etnometodoldgica de Bittner (1965) influenciaram a
escola estratégica. Composto pelo individuo e suas
interacdes politicas com orientacdo de interesse
individual sobre o coletivo.

Selecao natural Determinista Influenciaram a ecologia populacional (Aldrich, 1979),
(sob um olhar macro) | economia industrial (Caves e Porter, 1977) e
historiadores  econ6micos (Chandler, 1977 e
Williamson, 1975). A evolucdo da sociedade
corporativa e sua infraestrutura econdmica séo
conduzidas por forcas ambientais. As organizacfes
podem disputar entre si recursos ambientais em uma
concorréncia competitiva pela sobrevivéncia, mas
seus destinos sdo determinados pelo ambiente.

Acdo coletiva Voluntarista Ecologistas sociais (Emery e Trist, 1973), humanos-
(sob um olhar macro) | ecologistas (Hawley, 1950,1968), teéricos do
planejamento social como Vickers (1965) etc. A
evolucdo da sociedade se da mediante a colaboragéo
entre organizagfes. Rede interorganizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Astley e Van de Ven (2005, p. 53).

Quadro 1 — Perspectivas sobre a natureza da organiz  acao

Di Maggio e Powell (2005) analisam o isomorfismo institucional como um processo
de restricdo, uma vez que forca uma unidade em determinada populacdo a se
assemelhar as outras unidades que, por sua vez, enfrentam 0 mesmo conjunto de
condicbes ambientais. Esse processo pode ser classificado em dois tipos:
competitivo e institucional, sendo que ambos s&o operados por trés mecanismos,

quais sejam, coercitivo, mimético e normativo.

Seja pela pressdo do mercado, arena onde as organizacbes competem, seja pela
pressdo do senso comum (institucional), para esses autores o ambiente molda as

organizacdes, obrigando-as a se conformarem a padrdes e ideias comuns, que



33

assumem o papel de “verdadeiras”. A partir desse pressuposto, aludidos autores
expdem a seguinte dialética: o sistema seria racionalmente planejado e construido
Ou a acao aconteceria para em seguida ser racionalizada? No entendimento de Di
Maggio e Powell (2005), a acdo pode preceder os objetivos que podem ser
reconstru¢des imaginarias que imputam ordem e racionalidade as acdes e decisbes

tomadas.

Das consideracdes até aqui realizadas, vislumbra-se que o ser humano é dotado de
vontade consciente e razdo e que faz uso desses atributos para interpretar e dar
significado a sua realidade. Percebe-se, ainda, que a cultura referencia o ser
humano em sua vida em sociedade, podendo até leva-lo a pensar que tem dominio
de uma ideia quando, em realidade, esta dominado por ela. Em sua acéo dentro das
organizagdes, o ser humano é influenciado pela cultura ali existente, sendo ambos,

ser humano e organizacao, fruto do meio.

2.2  Cultura Organizacional

As definicbes de cultura organizacional s&o bastante parecidas ou se
complementam. No entanto, destaca-se a conceituagao que, para grande parte dos
autores (BERTERO, 1996; FREITAS, 2008; SANTOS, 2005, por exemplo), € a mais

completa:

[...] um padréo de suposi¢Ges basicas compartilhadas, que foi aprendido por
um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptagdo externa
e de integracéo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para
ser considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos
membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo
a esses problemas (SCHEIN, 2009, p. 16).

Schein (2009, pp. 23-34) afirma ainda que uma cultura possui diferentes niveis de
“profundidade”, indo do nivel dos Artefatos (nivel mais visivel), passando pelas
Crencas e Valores Assumidos e terminando nas Suposi¢cdes Fundamentais Basicas

(nivel do inconsciente e invisivel).

Pode-se dizer que cultura organizacional é um sistema de valores construidos e que

ao longo do tempo vai se ajustando até se transformar em algo consistente, uma
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verdadeira “marca registrada” ou “carteira de identidade” corporativa. Ocorre a partir
da existéncia de um nucleo rigido, que recebe “camadas” a seu redor até sua

configuracéo final e externamente visivel.

Segundo Freitas (2008), a cultura organizacional se estabeleceu como discurso forte
nos anos 1980, fruto de diversos estudos que tinham como mote entender o segredo
do sucesso dos japoneses gque estavam, a época, ocupando espaco significativo no

mercado norte americano.

A autora atribui esse sucesso japonés aos valores da cultura nacional nipdnica:

Esses valores nacionais eram invariavelmente associados a obediéncia, a
subordinacdo do individuo ao grupo, a valorizacdo do trabalho em equipe,
ao compartilhar das idéias e sugestdes, ao respeito aos mais velhos e a
tradicdo, ao processo decisério participativo e a filosofia da empresa
(FREITAS, 2008, p.7).

A teoria organizacional demandava, a época, uma visdo mais holistica, o que
explicaria o desempenho e a sobrevivéncia de empresas ao longo do tempo. “O
‘milagre’ japonés teria tido o mérito apenas de popularizar a questdo” (BARBOSA,
2009, p. 1).

Diante da dureza da concorréncia do extremo oriente e dos prolongamentos
da crise do petrdleo, os gerentes ocidentais comegcam, no final dos anos
setenta, a querer transformar suas proprias empresas em templos
dedicados a produtividade (AKTOUF, 1994, p. 43).

Essa visdo holistica extrapolou os limites da explicacdo técnica e as teorias
cldssicas de administracdo, abrindo espaco para que pesquisadores da area de
sociologia e psicologia mudassem os paradigmas e as perspectivas de analise

vigentes até entao.

Tais estudos de cultura organizacional seguiram uma base de conceitos
emprestados da antropologia cultural, na qual se encontram diversas correntes,
além das quais, na historia do estudo da cultura organizacional, é possivel citar
diversos momentos simbdlicos da construcdo do conhecimento sobre o assunto.
Segundo Freitas (2008), a cultura hoje pode ser considerada uma area tematica

consolidada dos estudos organizacionais e de administracao.

Hoje, ha uma crise de identidade nas sociedades ocidentais, onde instituicbes como
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familia, igreja e comunidade tém cedido espaco as empresas como instituicdo social
de relevancia, desenvolvendo um imaginario especifico e novas formas de poder,

veiculadas por meio da cultura organizacional (FREITAS, 2008).

A essa crise, pode-se acrescentar o fator globalizagcdo: as empresas que se
transformaram em multinacionais sofreram com a mudanca e tiveram que se adaptar
as diferencas culturais entre o pais de origem e os paises onde instalaram suas

filiais em busca de mao de obra mais barata.

Vérias foram as definicdes de cultura organizacional desenvolvidas a partir desses

estudos. Citam-se alguns exemplos:

Cultura organizacional € o conjunto de valores, crencas e tecnologias que
mantém unidos os mais diferentes membros, de todos os escalGes
hierarquicos, perante as dificuldades, operagbées do cotidiano, metas e
objetivos. Pode-se afirmar, ainda, que é a cultura organizacional que produz
junto aos mais diferentes publicos, diante da sociedade e mercados o
conjunto de percepcgdes, icones, indices e simbolos que chamamos de
imagem corporativa (NASSAR; FIGUEIREDO, 2000, p.80).

Pettigrew (1979 apud Freitas, 2008) optou por uma corrente interpretativa na qual a
cultura organizacional é vista como um sistema de significados aceitos, publica e

coletivamente, por determinado grupo durante certo tempo.

Esse sistema é constituido por termos, formas, categorias e imagens que
interpretam para as pessoas as suas proprias experiéncias e situacdes. Ou
seja, uma organizacdo tem passado, presente e futuro, nos quais o homem
€ cria e criador da cultura (FREITAS, 2008, p.14).

Essa criacdo cultural se da através de um processo dindmico de comunicacdo e
criacdo de valores e ideias (ou ideologias) e onde “a cultura de uma organizacéo €
oralmente manifestada pelo seu sistema de linguagem, nas metaforas e nos jargdes

usados por seus membros para se comunicarem” (FREITAS, 2008, p.38).

Para a autora, a descricdo de elementos que constituem a cultura organizacional,
bem como a forma como eles funcionam e as mudancas comportamentais que eles
provocam, sdo maneiras de dar ao assunto um tratamento mais concreto e de

possibilitar seu reconhecimento com mais facilidade.

Esses elementos fornecem para os membros da organizacdo uma interpretacao a

respeito daquilo que se considera importante e valido e/ou daquilo que se considera
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reprovavel e indesejado.

Freitas (2008) divide os estudos sobre cultura organizacional em duas perspectivas:

a) postura funcionalista — entende que a cultura é uma variavel ou algo que a

organizacao possui;

b) postura cognitiva — considera a cultura como uma metéafora, ou seja, considera a

cultura como algo que a organizacgao é.

Todavia, questionam Astley e Van De Ven (2005, p.65): “Se as organizacdes
representam interesses secionais, por que aderem voluntariamente as regras

coletivas de funcionamento em vez de tentar explorar as dependéncias das outras?”

A essa questdo cumpre acrescentar. por que, no processo de interacdo, 0S
representantes das organizacdes compartiiham valores que transformam os

interesses secionais em orientacgdes coletivas?

Os autores respondem:

Quando padrfes de atuacdo convenientes sdo descobertos por tentativa e
erro, eles tendem a se repetir. Posteriormente, 0os gestores que interagem
continuamente passam a compartilhar das ideias de que “essa € a forma
como as coisas devem ser feitas”. Assim, tais gestores assumem o papel de
forcas sociais autbnomas, conduzindo e regulando a ac¢éo coletiva. Esse
papel interioriza-se como padr6es normativos de interacdo
interorganizacional ou “base moral dos contratos sociais”. Ao estabelecer
normas estaveis de associacdes coletivas, livra as organizagGes de criar
novos desenhos de atuacdo para cada situacdo enfrentada (ASTLEY; VAN
DE VEN, 2005, p. 65).

z

Para estes autores, a complacéncia com as normas € mais voluntaria do que
coercitiva, isto é, representa a ado¢cdo de uma orientagdo coletiva, com a qual os

gestores e as organizagdes se identificam.

Essa identificacdo organizacional, reveladora do carater autdbnomo das
organizacfes, é fruto de uma coincidéncia de papeis da organizacdo e sua cultura,

gue se confundem por sustentar a vida e seus significados, existente em seu interior.

Por isso cada organiza¢do tem uma cultura Gnica. Ao consolidar-se, ela confere

identidade aos seus membros, que passam a ter uma visdo compartilhada do
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ambiente ao seu redor e do lugar que nele ocupam (JOHANN, 2004, p. 22).

Para sua consolidagdo, a cultura organizacional passa por um processo de
maturacdo um tanto longo, a envolver diversas variaveis de adaptacédo externa e de
integrac&o interna da organizacéo, sendo derivada do resultado de valores, crencas
e mitos (BERTERO, 1996, p.39).

Geertz (apud MORGAN, 1996) considera que cultura é formada de uma teia de
significados que o homem atribui ao mundo; e que para ser estudada deve ser

interpretada, como se fora um texto.

Trata-se de uma visdo de mundo a partir de um paradigma interpretativista que,
conforme Morgan (1996), baseia-se na visdo de que a sociedade possui uma
situacdo ontologica duvidosa e de que a realidade social é produto da experiéncia
subjetiva e intersubjetiva dos individuos. Dessa atitude interpretativa e associativa
do homem em relacdo ao mundo, advém o surgimento das organizacgfes, livres
associacdes de seres humanos construidas subjetivamente para atingir determinado

fim.

Na pressuposicdo de uma visdo determinista da natureza do homem e em
conformidade com a linha de pensamento sistémico estrutural, pode-se concluir que
o meio faz o homem e as organiza¢cbes, sendo que o isomorfismo institucional

acontece como fruto dessas forcas.

Esse mesmo isomorfismo modela a cultura organizacional que sedimenta e cristaliza
ideias pelas quais os individuos, inseridos na organizacdo, compatibilizam e
dialogam entre si, fazendo reverberar significados nas mais diversas esferas de suas

vidas.

Cultura organizacional é, pois, o conjunto das interpretacbes que o ser humano
elabora em suas relacdes dentro da organizacdo, em relacdo a ela e em relagéo ao
meio no qual esta inserida. E composta de sentimentos, signos e ideias que,
cristalizados em valores, crencas e mitos, compdem a “realidade” organizacional,

conferindo sentido e gerando energia para sua propria existéncia.

Mas vale acrescentar ainda que a cultura organizacional é fruto da subjetividade
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humana e das relagbes do ser humano entre si, 0 que produz uma interpretacdo da

realidade que é disseminada no préprio grupo, sendo, com este, parte indissociavel.

Portanto, esta pesquisa optou por adotar uma perspectiva cognitiva sobre cultura
organizacional, considerando-a como uma metafora da propria organizacdo onde o
ato de gerenciar passa, no minimo, pela interpretacdo dessa cultura e pela
compreensao da dimensao intrinseca da relacéo cultural com a propria existéncia da

organizacao e sua esséncia.

Diante disso, torna-se necessario entender o processo de fusdo das culturas nas
empresas onde acontece esse tipo de mudanca, ja que esta clara a importancia da

cultura organizacional e sua gestao.

Carvalho e Moreno (2001) alertam sobre os riscos dos fatores decorrentes da juncao
das culturas corporativas em um processo de incorporacdo de empresas, uma vez
que referidos fatores podem ser responsaveis pelo malogro do intento de unido. Este
assunto sera tratado em item especifico adiante.

Ultrapassando os limites da postura passiva de interpretacdo e nao aceitando
passivamente a constru¢cdo do conhecimento destituido do uso pragmético (diga-se,
necessario ao resultado), pergunta-se se € possivel ir além e gerenciar a cultura

organizacional tal como o administrador gerencia suas finangas ou seus processos.

2.2.1 A cultura organizacional é administravel?

Se a cultura confunde-se com a prOpria organizacdo e com as pessoas que nela
trabalham, é valida a tentativa de, extrapolando os limites da pura interpretacao,

administrar a cultura organizacional?

Pettigrew (2009), que propiciou o primeiro contato com essa questdo, sob 0 viés
funcionalista de seus estudos, sustenta, paradoxalmente, que o conceito de
administracdo ndo é um simples processo analitico de racionalizagdo, mas um
processo humano complexo. Seu raciocinio sugere um nucleo de crencas e

pressupostos basicos em uma organizacdo e defende ser mais facil ajustar as
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manifestacdes de cultura do que modificar tal nucleo.

Esse autor defende, ainda, que cultura organizacional € um fenbmeno que existe
numa variedade de niveis diferentes. “No nivel mais profundo, a cultura € pensada
como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos que definem os
modos pelos quais uma empresa conduz seus negocios” (PETTIGREW, 2009, p.
146).

Pettigrew (2009) avanca, ao descrever, além da questdo dos niveis de existéncia da
cultura, sete fatores ou problemas que tornam dificil a administragcdo da cultura

organizacional, conforme pode ser verificado no quadro 2:

Fatores Breve definicdo

1) o problema dos niveis existem niveis de profundidade da C.O.

2) o problema da infiltragcdo ou da extensdo da C.O.

3) o problema do implicito muito da cultura ndo é evidente ou aparente,

mas submergida em ideias, pensamentos e
principalmente comportamentos.

4) o problema do impresso sustenta o peso da histéria sobre a cultura da
empresa

5) o problema politico associado ao poder

6) o problema da pluralidade a constatacdo da existéncia de subculturas e
seus movimentos no tempo

7) o problema da interdependéncia inerente a todo sistema e onde as partes

influenciam o todo
Fonte :Elaborado pelo autor a partir de Pettigrew (2009, pp.147-148).
Quadro 2 — Sete fatores que dificultam administrar a cultura organizacional

Tendo por base esses fatores, bem como a ideia de um nudcleo central da cultura,
composto por pressupostos e crencas basicos, conclui-se que a cultura
organizacional é extremamente dificil de ser gerenciada e, mais ainda, de ser

modificada.

Ja Johann (2004), em seu livro Gestao da Cultura Corporativa, ministra que a cultura
organizacional tanto pode ser gerenciada, quanto encarada como area especifica de
gestdo, propondo a gestdo da cultura organizacional de alto desempenho ou

modelagem de cultura.

Ao citar pesquisas de universidades renomadas, o0 autor propde uma atuacao para a
gestdo da mudanca, “o que vem dando certo nas empresas analisadas, expondo os

cuidados que elas dispensam ao gerenciamento de suas respectivas culturas
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corporativas” (JOHANN, 2004, p. 9).

Destes casos de sucesso, 0 autor retira “licbes” e propde, como premissa, que uma
empresa deve ter uma cultura organizacional densa e forte e, ao mesmo tempo,

flexivel.

Como exemplo dessa linha de pensamento, lembra-se a expressao “cultura
organizacional forte” encontrada no estudo de Segnini (1999), ao citar o Bradesco
como exemplo de uma cultura forte, cujo fundador empregaria um discurso

ideoldgico para estabelecer a cultura da organizacao.

Johann (2004) também entende que, ao tentar mudar a cultura organizacional, deve-
se manter o nucleo da cultura, formado por trés fatores que denomina de self, (num

paralelo com o conceito “Jungiano”), forca motriz e ideologia central.

A esse processo o autor chama de revaloracdo da cultura corporativa, sendo
dividido em quatro fases: sensibilizacdo (da alta administracdo), diagnostico,

ativacdo dos mecanismos de revaloracdo e modelagem da nova cultura.

Nessas fases, Johann (2004) utiliza alguns mecanismos béasicos: pesquisa-acdo de
clima organizacional; rituais corporativos; executivos e lideres como modelos sociais;
comunicacdo/acdes de endomarketing e padrées comportamentais com foco na

interacéo com o cliente.

Para a correta gestao cultural, Johann (2004, p. 103) recomenda que a empresa
ative os principais mecanismos — basicos e avancados — da revaloracdo da cultura

corporativa, a saber:

a) reaprendizagem organizacional;
b) gestéo de talentos;

c) cidadania corporativa;

d) gestao participativa;

e) matriz de indicadores/quinta perspectiva do balanced scorecard.

Com a revaloracdo qualitativa da cultura corporativa, o autor afirma ser possivel e
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necessario administrar a cultura organizacional.

Diante dessas duas visdes praticamente antagbnicas sobre a possibilidade de

gerenciar a cultura organizacional, € possivel apontar as seguintes conclusoes:

a) ambas concordam que essa atitude € importante e necessaria;
b) ha necessidade de realizar a gestao de talentos;

c) gerenciar a cultura organizacional passa a ser um objeto especifico de pesquisa.

O fato merece a maior atencdo dos estudiosos, pois ndo ha ainda na literatura
relatos de métodos, solucdes e ferramentas que, efetivamente, tenham sido testadas

e validadas.

Ainda assim, ha empresas que “gerenciam” bem suas culturas, o que pode ser
constatado por meio de estudo metodoldgico e cientifico de carater tedrico-empirico,
que, por sua vez, podera servir como fundamentagdo para outros estudos que
venham subsidiar procedimentos e praticas no campo das aquisi¢cdes, fusbes e

incorporacoes.

2.2.2 Influéncias da cultura nacional na cultura or  ganizacional

A cultura nacional, em diversos estudos, foi vista como parte influente da cultura das
organizacdes, pois em sua grande maioria, as empresas estudadas possuiam
unidades em diversos paises e localidades (HOFSTEDE, 1980) e foram obrigadas a

entender e a adaptar-se as culturas locais para poderem sobreviver.

Particularmente, a cultura brasileira tem suscitado as mais diferentes analises:

No caso da cultura brasileira, por exemplo, as nossas multiplas fontes
culturais, sociais e étnicas formadoras exigem dos pesquisadores
proximidades e distanciamentos alternados e distintos, assim como, usam a
ancoragem na historiografia e antropologia brasileira dificil de ser definida,
visto que ndo se pode assumir uma cultura Unica e homogénea, nem
uniforme e tampouco atemporal (FREITAS , 2008, pg. 86).

E consenso entre os autores a heterogeneidade da cultura brasileira. Dai a
dificuldade de se falar da influéncia da cultura nacional na gestao de empresas e de
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discursar sobre esse vasto campo, ainda pouco explorado.

Concorda-se, portanto, com Barbosa e Veloso (2009) a este respeito, quando
afrmam que a realidade contemporanea demonstra uma polissemia e polifonia
cultural, e, portanto, “a correspondéncia entre uma cultura e um lugar/espaco
especifico — como é o caso das chamadas culturas nacionais — ndo mais se
sustenta” (p.164).
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3. FUSOES E INCORPORACOES ORGANIZACIONAIS

Neste capitulo trataremos do fenbmeno fusdo empresarial, ao qual também nos
referiremos por incorporacdo, seus conceitos, suas fases e particularidades, entre
elas a integracdo cultural. Esta caracteristica, em especial, tem grande importancia
no processo e merece atencdo dos administradores de empresas e desta
dissertacdo, que estuda os aspectos culturais justamente nesse momento particular

do processo de unido de duas empresas.

3.1 Motivos e caracteristicas do processo de incorp oracéo de empresas

Apds um longo periodo de acumulacao de capital, a partir do inicio dos anos 1970, o
capitalismo comecou a dar sinais de faléncia (ANTUNES, 2000). Eis alguns dos

sintomas:

a) queda da taxa de lucro;

b) esgotamento do padréo taylorista/fordista de producao;

c) hipertrofia da esfera financeira (gerando a economia virtual);
d) maior concentracéo de capital;

e) crise do welfare state;

f) incremento acentuado das privatizacdes e consequente flexibilizacdo do processo

produtivo.

Fruto desse processo de entropia do sistema capitalista, a globalizacao se fortalece

como tentativa de manutencao do sistema.

O termo globalizacdo, embora ja viesse sendo usado em outros contextos, adquiriu
entdo uma nova conotacdo capitalista, firmada nas ultimas décadas, como um

processo de acumulacao e internacionalizacéo dos capitais (HIRSCH, 2009).

O autor explica esse processo como fruto de uma maior movimentacao tanto das
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mercadorias, ocasionada pela abertura de mercados e a melhoria tecnoldgica de
transporte, quanto dos ativos financeiros, pois com o cambio flutuante e a
internacionalizacdo dos bancos, € possivel efetuar uma transacdo comercial
internacional com a transferéncia de vultuosos valores para outra parte do mundo,

pressionando um simples botédo de um teclado (HIRSCH, 2009. p. 25).

Nessa nova ldgica, cita-se o poder cada vez maior dos investidores institucionais
que, na oOtica de Chesnais (2003 apud HIRSCH, 2009), implicou na financeirizacao
da economia e trouxe como conseqiiéncia “a intensificacdo da centralizacdo do
capital, por intermédio de um processo nacional e internacional que resulta de
fusdes e aquisi¢cdes orquestradas pelos investidores financeiros e seus conselheiros”
(HIRSCH, 2009, p. 31).

Segundo Johann (2004), o processo de incorporacdo de empresas deriva, além da
globalizacéo, de ndo serem mais suficientes as atuais premissas de produtividade,
quais sejam volume e qualidade, sendo necessario incorporar a reducao de custos e
a velocidade. Para tanto, as megacorporacfes buscam continuos saltos dessa
produtividade, derivados do uso de novas tecnologias.

As gigantescas corporacdes empresariais que atuam num ambiente
globalizado empregam um exército de pessoas; estdo espalhadas por
centenas de paises [...] algumas corporacdes tornam-se ainda mais
poderosas adquirindo o controle aciondrio de outras, que passam a ser
colonizadas e perdem a sua identidade (JOHANN, 2004, p.103).

O que acontece nesses processos € uma fusdo de estruturas que,
consequentemente, gera i) ganho de escala de produtividade, com a diminuicdo de
custos, a exemplo dos administrativos (um anico centro administrativo no lugar de
dois); i) aumento do market share; iii) elevacdo do resultado da venda do novo
conglomerado; iv) aumento do poder de confronto concorrencial (maior ocupacao de
espaco no mercado e de influéncia sobre fatores industriais) e v) o maior poder de
barganha com fornecedores (JOHANN, 2004).

A terminologia que define esse processo de fusdo de estruturas organizacionais é
diversa, de acordo com o tipo de processo de unido empregado e do tipo de relagcéo
entre as empresas envolvidas: alianga estratégica, aquisicdo ou incorporacao
propriamente dita, parcerias, joint venture, consorcio, contrato de longa duracao,
fusdo (PEREIRA, 2007 e TANURE; CANCADO, 2004).
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Do ponto de vista juridico, pode-se denominar incorporacéo as transagdes em que 0
comprador assume o controle total da empresa a partir da compra de todas as suas
acOes ou quotas de capital, podendo manter a mesma denominacao da companhia
adquirida (PEREIRA, 2007).

Portanto, em um processo de incorporacdo, objeto deste estudo, a empresa
incorporadora adquire a incorporada, que deixa de existir, passando a ser parte da
estrutura organizacional da empresa remanescente, tornando, entdo, sua estrutura
mais robusta e compativel com mercados mundiais a serem explorados e

disputados.
Os numeros de incorporacdes no Brasil refletem os efeitos desse fenémeno:

O processo de incorporacdo chegou ao Brasil ha algumas poucas décadas.
Segundo estudo da KPMG, somente nos anos 1990 foram realizadas, no
Brasil, mais de 2.300 fusdes e aquisicdbes. No ano de 2006, essas
operacgBes passaram para 4.032, ou seja, houve um crescimento de mais de
2.200% em doze anos (OLIVEIRA; FORTE; ARAGAO, 2007, p.92).

Mas o aumento da centralizacdo do capital continua a aumentar. Recentemente,
verifica-se um novo patamar recorde de fusdes e aquisicdes no Brasil, observado
“[...] no primeiro semestre, com 363 transacdes, superando a marca de 340
operacbes da espécie conforme levantamento feito pela consultoria
PricewaterhouseCoopers” (FUSOES..., 2010, p.13).

Segundo a Agéncia de Noticias Reuters, de janeiro a setembro de 2010, houve uma
movimentacgéao total de 88,8 bilh6es de ddlares somente com aquisi¢cdes no Brasil, 0
que representa um salto de 81,9% em relagdo ao registrado em igual periodo de
2009°,

Mas as fus@es e incorporacdes ndo sado férmulas milagrosas e nem garantia de bons
negocios:
Paterson (2000) sugere que aproximadamente 60% a 70% das atividades

de fusdo e aquisicdo podem ser consideradas fracassadas. Para Kaplan e
Weisbach (1992), os desinvestimentos relativos a fusGes desastrosas

> ALVES A. Fusdes e aquisicbes no Brasil disparam 81,9% no ano até setembro. Disponivel em:
<br.reuters.com/article/businessNews/>. Acesso em 05 out.2010.
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podem chegar a 44 %. Na indlstria de servigcos financeiros, continua o
autor, mais da metade das integracbes acabaram por causar erosdes
substanciais no valor dos acionistas (CARVALHO; MORENO, 2001, p.4).

Apesar dessas divergéncias, é bastante provavel que a integracdo de empresas seja
um fenbmeno que continuara a ocorrer, até que surja um novo ciclo com outras
tendéncias. Portanto, € necessario investigar e conhecer o processo, compreender
seu funcionamento, analisar suas relacdes e partes envolvidas e assim, estabelecer

um entendimento minimo de como se dao essas integracoes.

O processo de fusdo e aquisicdo é composto por trés fases continuas e
interdependentes: parte da intencdo de compra, passa pela due diligence e
negociacao e € finalizado com a integracéo - etapa mais longa e delicada (HOMEM,;
OLTRAMARI; BESSI, 2009, p.212).

Da mesma forma, todas as etapas do processo de aquisi¢ao sao influenciadas pelos
fatores determinantes da transacédo, ou seja, o porqué de se adquirir é fundamental
para que se defina como adquirir (TANURE; CANCADO, 2004).

Das trés fases de uma operacdao de aquisicdo, a fase de integracdo, segundo
Tanure e Cancado (2004), € fundamental para garantir o sucesso de toda a
operacdo. Além disto, segundo especialistas da area, grande parte do sucesso
dessas operacdes reside em trés pilares basicos: a retencdo de bons executivos, a

promocao da integracdo cultural e o processo de comunicag¢ao das mudancas.

Quando a integracdo cultural, uma eventual deficiéncia pode ser atribuida a duas

grandes auséncias no processo:

a) falta de um diagnéstico prévio sobre as compatibilidades culturais entre as
organizacdes a serem integradas, conhecido como Due Diligence Cultural, e

b) auséncia de um plano sisttmico da integracdo cultural, que faz parte do Post

Merger Integration (PMI)3.

Embora as incorporagbes tenham se evidenciado como boas alternativas de

sobrevivéncia e crescimento empresarial, o processo de integracdo de sociedades

3 Disponivel em <www.treebranding.com/blog/?tag=fusoes-aquisicoes>. Acesso em 10 mai.2010.
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pressupde atencdo e cuidados tanto nos aspectos contabil-administrativo e
operacional, quanto nas questdes relacionadas aos recursos humanos e a cultura
corporativa, afinal, como afirmam Tanure e Cancado (2004), 60% a 80% das fusdes
e aquisicbes falharam. Desse montante, 19,4% nao obtiveram éxito,

especificamente, por questdes culturais, o que é reflexo direto do processo de

integracao entre as empresas adquirente e adquirida.

Portanto, faz-se necessario um aprofundamento nessa questdo especifica do
processo de incorporacdo empresarial, qual seja, os aspectos culturais existentes

neste tipo de operagéo.

3.2 A gestédo da cultura organizacional em processos de incorporacoes

7

Uma das principais fungdes da cultura é a de dar estabilidade ao grupo. Em
processos de unido de culturas, segundo Freitas (2008, p. 21), é comum a
desconfirmacao do passado, “0 que nao é feito sem dor, tampouco sem um forte
trabalho de reorganizacédo dos afetos, nesse caso, o grande desafio para o individuo

nao se passa no nivel consciente”.

Além do mais, existe hoje um verdadeiro fetichismo (termo que tem a forca de
unificar a critica do trabalho e do desejo nas sociedades modernas capitalistas) em
torno da mudanca e da adocdo de estratégias motivacionais que buscam tornar o
espacgo organizacional mais glamouroso e desejavel do que ele poderia ser (MAIR
apud FREITAS, 2008).

Assim, por envolver o lado subjetivo do trabalhador e existir hoje um contexto de
“fetichizacdo” do trabalho, as fusdes, incorporacdes e joint ventures sao uma
verdadeira prova de fogo para a cultura corporativa, pois podem levar organizacao a
prejuizos em razéo da drenagem de energia provocada por choques culturais. Esses
choques podem advir da discrepancia entre ideologias centrais, entre tipos de forca

motriz ou entre self organizacionais (JOHANN, 2004).

Em seu artigo sobre transformacéo cultural em fusdes e aquisigcbes corporativas,

Carvalho e Moreno (2001) ressaltam que o fendbmeno envolvendo fusoes,
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aquisicdes, incorporagfes, cisbes e reestruturacdes ainda esta longe de ser
completamente compreendido e assimilado em toda sua esséncia. Os autores
apontam a existéncia de unibes que, apesar de bem sucedidas, geraram perdas
significativas aos acionistas e aos trabalhadores. Tais fracassos se devem a
presenca da varidvel humana, que desaparece em meio as cifras impressionantes

das negociacdes, mas que reaparece depois, quando as vezes ja é tarde demais.

Na incorporacéo, a integracdo das culturas e suas filosofias abrem a possibilidade

para a perda do controle organizacional:

N&o importa o quédo légica a combinacdo cultural possa aparentar ser, 0
teste real do sucesso de uma fusdo dependera da medida em que as
instituices possam administrar a mistura de suas culturas. [...] Entender a
cultura que emerge de uma integracdo empresarial é absolutamente
necessario para que se possa ter uma compreensdo mais acurada da
companhia recém constituida e das politicas que irdo dirigi-la (CARVALHO;
MORENO, 2001, p. 2 e 5).

Portanto, € possivel afirmar, que é necessario gerir o processo de integracao cultural
em processos de incorporacado empresarial. O texto abaixo sugere as diretrizes para
acdo administrativa de mudanca de cultura em organizagcbes envolvidas em

processos de incorporagao:

Realizar um planejamento extensivo e cuidadoso para o processo de fuséo ou aquisicao;

Optar por mudancas gradativas e continuas;

Buscar a cooperacédo de todas as partes envolvidas;

Cuidar do fator humano;

Preferir a aprendizagem cruzada de culturas a imposicdo de uma forma organizacional dominante;

Observar as parcerias internas e externas;

Manter a transparéncia nas acfes e a participacdo nas operacdes, estabelecendo canais de
comunicacao eficientes;

Procurar o suporte oferecido pela média geréncia;
Proteger os fatores determinantes da vantagem competitiva;

Compartilhar a nova visdo através de uma missao bem definida.

Fonte : Diretrizes para gestdo da mudanca de cultura corporativa em fusdes e aquisi¢bes (Carvalho e
Moreno, 2001).
Quadro 3 — Diretrizes para a acdo em administracdo  de mudanca cultural



49

J&4 em estudo de caso de processo de reestruturacdo organizacional, Isabella e
Flavio Vasconcelos (2002) concluem que a Gestdo de Recursos Humanos em
processos de mudanca organizacional promovera melhor ajuste se conferir
autonomia e identidade ao individuo, através do debate e da discusséao, respeitando
e preservando suas identidades, criadas, como sugerem 0s autores, pelo sujeito

para atribuir sentido a sua experiéncia.

[...] o sujeito busca, permanentemente, a possibilidade de obter o
reconhecimento dos outros sobre o fato de que ele é alguém detentor de um
desejo individual e autbnomo. O conceito de identidade designa, dessa
forma, a luta pela permanéncia dos meios sociais do reconhecimento de si e
a capacidade do sujeito de atribuir sentido a sua experiéncia
(VASCONCELOS, I.; VASCONCELOS, F., 2002, p. 77).

Um exemplo da maior estrutura de poder e que mais durou na Histéria das
civilizacbes é o Império Romano. Foram quase mil anos de dominio de boa parte do
mundo conhecido a época. As instituicdes, costumes e religides, bem como a cultura
dos povos dos territérios conquistados (incorporados), chamados de provincias e

dirigidas por governadores, eram respeitados.

Essa estratégia contribuiu para que as relagbes entre incorporador e incorporado

fossem politicamente estaveis. Dai, provavelmente, o sucesso do Império Romano.

Fica claro, pois, que a incorporacdo de uma organizagdo por outra ndo significa,
necessariamente, a incorporacdo e “digestdao” da cultura da incorporada pela

incorporadora.

Concluida a revisdo de conceitos necessaria para esta dissertacdo, a seguir, sera
apresentada a Metodologia de Pesquisa empregada neste trabalho, suas premissas

basicas, o procedimento metodologico e seus componentes.
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4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa foi o estudo de caso de

carater etnografico, com natureza exploratoria e descritiva e enfoque qualitativo.

4.1  Tipologia do Estudo

A etnografia tem como premissa a busca da compreensdo do comportamento
humano em situacdo natural e do ambiente nos quais os individuos interpretam seus

pensamentos, sentimentos e agcdes (DOMINGUES, 1988).

Bogdan e Biklen (1994, p.90-91) nominam o estudo de caso etnografico como
estudo de caso de observacao, cujo foco centra-se em uma organizacao particular
ou em algum aspecto especifico dessa. Os setores focalizados séo: um local
determinado, um grupo de pessoas ou alguma atividade la realizada. Os sujeitos sédo
0Ss atores sociais, ou 0 grupo natural, ou a microcultura: pessoas que interagem, que
se identificam reciprocamente e que partiiham expectativas em relacdo ao
comportamento umas das outras — partilham uma identidade de grupo. Dois pilares
modelam e sustentam o método etnografico: a interacdo prolongada entre o
pesquisador e 0 sujeito da pesquisa e a interacdo cotidiana do pesquisador no

universo do sujeito.

O estudo de caso, conforme define Yin (2001, pp.21-32), é uma investigacao
empirica da analise de um fenémeno contemporéaneo, real, em especial quando os
limites entre o contexto e o fendbmeno ndo estdo bem definidos. Ademais, auxilia na
compreensao dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, na

busca do entendimento destes aspectos.

Yin entende que o estudo de caso pode ser descritivo ou exploratério (explanatério).
A pesquisa descritiva traz a lume caracteristicas especificas sobre o assunto
pesquisado, além de possibilitar estabelecer correlacdes entre variaveis e definir a
natureza do objeto. Ja a pesquisa exploratoria tem como premissa esclarecer fatos

gue possam contribuir para a ocorréncia de determinado fendbmeno.
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Mas o proprio Yin adverte: quando se tem um fenémeno a ser investigado em seu
contexto, em especial quando ele esta localizado entre fronteiras do fenébmeno e do
contexto sem que haja uma definicdo palpavel ou uma forma de pesquisa social, €

que se pode utilizar o estudo de caso.

Para Stake (2000 apud ALVES-MAZZOTTI, 2009, p. 6), os pesquisadores de caso
buscam tanto o que € comum quanto 0 que é particular em cada situacéo. Porém,
em razdo de um ou mais dos aspectos abaixo, o resultado final geralmente retrata

algo original:

a) a natureza do caso;

b) o histérico do caso;

c) o contexto (fisico, econbmico, politico, legal, estético etc.);
d) outros casos pelos quais é reconhecido;

e) os informantes pelos quais pode ser conhecido.

A pesquisa qualitativa é utilizada para revelar os significados contidos em atitudes,
praticas e posturas. Tem por meta fazer emergir esclarecimentos sobre determinado
fato ou situacdo, para proporcionar uma tomada de consciéncia dos pesquisadores
sobre as suas dificuldades e dos fatos geradores, a fim de possibilitar a elaboracéo
de formas mais adequadas de resolve-las (CHIZZOTTI, 1991, pp. 27 e 89).

O enfoque qualitativo, geralmente, € utilizado para descobrir e refinar questdes de
pesquisa, como as descricoes e observacdes. A coleta de dados em ambientes do
quotidiano dos individuos busca entender as questdes subjacentes, os motivos e as
razdes internas do comportamento humano, sem fazer anélise estatistica. Ademais,
a pesquisa qualitativa é mais flexivel e aberta (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO; 2006,

p. 5).

7

O conhecimento produzido a partir da pesquisa qualitativa é essencialmente
interpretativo. O pesquisador produz significados durante a realizacdo de seu
trabalho. Desenvolve habilidades qualitativas de ver, ouvir, ler e atribuir sentido as
suas percepcOes. Parte do pressuposto da realidade de cada organizacdo como

fendbmeno social construido por seus participantes. O labor do pesquisador é



52

descrever e interpretar como as pessoas atribuem sentido e agem em seus mundos
de trabalho (ZANELLI, 2002).

A analise qualitativa ndo € sinbnimo de pura descricdo, pois possui seus objetivos
especificos:

a) organizar os dados;

b) organizar as unidades, as categorias, os temas e os padroes;

c) compreender profundamente o contexto dos dados;

d) descrever as experiéncias das pessoas estudadas de sua Otica, em sua

linguagem e com suas expressoes;

e) interpretar e avaliar unidades, categorias, temas e padroes;
f) explicar contextos, situagdes, fatos, fen6menos;

g) gerar questdes de pesquisa e hipbteses;

h) reconstruir historias;

i) relacionar os resultados da analise com a teoria fundamentada ou construir
teorias (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO; 2006, p. 489-491).

A observacéao qualitativa, de acordo com esses autores, € uma observacao direta ou
participante do pesquisador presente ativamente em tarefas ou situagdes. Assim,
nao se trata de mera contemplacdo, mas de utilizar todos os seus sentidos para
captar o ambiente, seus atores e as intengdes veladas (idem, p.383).

O estudo de campo desta pesquisa, realizado em algumas agéncias do banco Alfa e
do banco Omega, busca o aprofundamento da realidade da operagdo de
incorporacao por meio de observacao direta de funcionarios e de entrevistas, a fim

de obter informacdes e interpretacdes sobre 0s aspectos socio-culturais ocorridos.

4.2. Técnicas de Coleta de Dados

Os dados levantados e que dao sustentacdo empirica ao estudo de caso podem ser

obtidos de varias fontes: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao
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direta, observacao participante. Nesta, as observacdes podem ser Uteis por trazerem
novos elementos para um entendimento mais aprofundado, além de informacgdes

adicionais sobre o contexto do estudo (conforme Yin, 2001).

Yin também faz algumas recomendac¢fes quanto a preparacdo para a coleta de
dados:

a) as perguntas devem ser pertinentes e a interpretacéo das respostas, correta;
b) ouvir mais e falar o minimo possivel; jamais interromper o respondente;

C) cuidar para nao direcionar as respostas e ndo se deixar enganar por ideologias ou

preconceitos proprios;

d) diante de qualquer imprevisto durante a entrevista, aproveitar 0 momento como

uma oportunidade;

e) distanciar-se 0 maximo possivel do foco, em busca da imparcialidade e de visdes

preconcebidas.

O pesquisador envolveu-se diretamente no contexto deste estudo. Assim, nao é
possivel a sua desvinculacdo pessoal e emocional na analise dos resultados, o que

leva a concluir que ndo ha pesquisa neutra.

No entanto, o distanciamento do foco e a busca da imparcialidade foram, sim, uma
busca constante do pesquisador neste estudo afinal, concordando com DaMatta
(1987): “quando o outro faz parte da propria sociedade do pesquisador, € preciso
estranhar o familiar e assim descobrir o exético que esta petrificado dentro de nés”
(DAMATTA, 1987, P. 157).

Isto posto, as entrevistas realizadas pelo pesquisador alcangaram funcionérios do
banco Alfa que trabalham tanto nas antigas agéncias do banco Omega, quanto nas
agéncias do Alfa, nos niveis administrativo, gerencial e operacional. Além destes,

foram entrevistados funcionarios da area diretiva-estratégica do banco Alfa.

A pesquisa documental teve suas limitacbes dada a confidencialidade. Assim, o

pesquisador teve de recorrer aos dados fornecidos ao publico em geral, impressos e
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por meio eletrdnico, deixando de citar a fonte completa dos sitios eletrénicos
consultados.

Por sua vez, a observacao participante foi uma constante em toda a caminhada do
processo de incorporacado, respeitado o recorte especifico deste estudo de caso
para o registro dos dados levantados constantes deste trabalho.

Os instrumentos utilizados sé&o detalhados a seguir.

4.2.1 Pesquisa documental

A diferenca entre pesquisa documental e pesquisa bibliografica esta na natureza das
fontes. Se, na pesquisa documental, os textos ndo costumam receber qualquer
tratamento analitico, mas, quando for o caso, podem ser “reconstruidos” conforme a
necessidade da pesquisa; na pesquisa bibliografica as fontes sdo originadas de
diversos autores. Ha ainda os documentos oficiais, matérias jornalisticas, contratos e
outros e os ja analisados como balanco patrimonial das empresas, estatisticas

desenvolvidas por 6rgdos governamentais, entre outros (conforme Gil, 1999).

O pesquisador praticamente ndo se valeu de pesquisa documental, pois, por
questdo ética, ndo podera citar as denominacgfes reais dos dois bancos e dos
sujeitos envolvidos na transacdo. No entanto, sdo citados alguns comunicados
internos direcionados aos funcionarios de ambas as empresas, noticias de jornal e
revistas, cadernos e folders preparados pelo banco incorporador para o processo de

comunicacao na fase de integracao.

4.2.2 O papel do observador participante

A recomendacdo é de que o observador se posicione adequadamente, para
estabelecer seu papel, o qual pode ser de observador direto, isto &, que participa
ativamente em tarefas ou situagOes, ou de observador que participa apenas
parcialmente. A observacgéo direta é realizada por meio de duas técnicas: entrevista

e observacdo. Ela ndo consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar



55

fatos ou fendmenos que se deseja estudar. E um elemento basico de investigacio
cientifica, utilizado em pesquisa de campo (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006, p.
384).

Na fase de familiarizacdo com o ambiente, o pesquisador pode descobrir padrdes
recorrentes. As barreiras culturais na organizagcdo estabelecem fronteiras que o
pesquisador busca reconhecer e atravessar; por isso, uma boa maneira € iniciar a

pesquisa como um observador participante (ZANELLI, 2002).

Neste estudo, a observacdo participante permitiu o0 acompanhamento do percurso
operacional, pois 0 pesquisador participou ativamente do processo de incorporacao
e migracdo de uma agéncia do banco Omega. Na oportunidade, pdde atuar como
um agente de integracdo, ao realizar reunibes na agéncia do Omega; promover
treinamento de funcionarios e atuar nos momentos de transicdo junto a agéncia

desse banco.

No entanto, enquanto pesquisador, procurou isentar-se de interpretacdes das
proprias acbes, adotando nestes momentos, tanto quanto possivel, uma postura

analitica e critica.

Tanto Gil (1999) quanto Selltiz (1988) defendem que a observacdo participante &
essencial para a pesquisa, em especial na fase de coleta de dados, uma vez que
confere autonomia ao pesquisador, sem a necessidade de qualquer intermediacao,
0 que reduz o risco da subjetividade. Mas, para que ela possa ser utilizada como
procedimento cientifico, € preciso: a) que sirva a um objetivo especifico de pesquisa,

b) que seja planejada sistematicamente; ¢) que possa ser submetida a verificacao.

Valendo-se de suas préprias palavras, sentimentos e comportamentos, 0
pesquisador fez observacdes qualitativas de registros e anotacdes, disponiveis no
APENDICE A.

4.2.3 Entrevistas

Adotou-se a entrevista estruturada, de roteiro preestabelecido.
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A intencdo do pesquisador-entrevistador é de formular perguntas baseadas em
assuntos ou questdes que possam ser respondidas livremente pelo pesquisado,
além de outras indaga¢cfes que possam ser introduzidas para obter mais preciséo
nos conceitos ou maiores informacdes sobre os temas desejados (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006, p. 381).

E oportuno mencionar que a entrevista semi-estruturada é diferente da entrevista
estruturada por nado ser inteiramente aberta e n&do ser conduzida por muitas
guestdes pré-estabelecidas. Baseia-se apenas em uma ou poucas guestdes/guias,
guase sempre abertas. Nem todas as perguntas elaboradas sao utilizadas. Durante
a realizacdo da entrevista pode-se introduzir outras questdes que surgem de acordo
com 0 que acontece no processo em relacdo as informacdes que se deseja obter
(MARQUES, 1996).

O procedimento da entrevista, além de permitir que pesquisador e pesquisado
conversem livremente, também permite focar em determinado assunto, ou em

pontos especificos a serem explorados (VERGARA, 2004).

4.3 Amostra e participantes da pesquisa

Desde que a natureza do estudo € de ordem qualitativa, os procedimentos amostrais
tendem a ser classificados como nao-probabilisticos e tendo como fundamento a
intencdo e acesso do pesquisador, a quem cabe a selecdo das unidades amostrais.
S8o0 amostras por conveniéncia as indicadas para pesquisas descritivas
(MALHOTRA, 2001).

Os participantes da pesquisa exercem 0s seguintes cargos ou fungdes:
a) administradores de agéncias oriundos do banco Alfa;

b) gerentes de linha (geréncia média) originarios do banco Alfa que trabalham tanto

em suas agéncias originais quanto nas agéncias do banco Omega;

c) funcionarios de nivel operacional originarios do banco Alfa que trabalham tanto

em suas agéncias originais quanto nas agéncias do banco Omega;
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d) funcionarios da area tatica e estratégica do banco Alfa dos mais diversos niveis

hierarquicos.

Na composicdo do grupo respondente buscaram-se atores envolvidos direta ou
indiretamente no processo, mediante consultas prévias, o que incluiu explicaces e
esclarecimentos necessarios ao entendimento dos objetivos e finalidade da

pesquisa.

De cada um dos quatro grupos de cargos ou funcgdes, foram entrevistados dois
funcionéarios, um oriundo do banco Alfa e que agora trabalha em uma agéncia do
banco Omega e outro oriundo do banco Alfa e que ainda trabalha em uma agéncia

do banco Alfa.

A escolha dos entrevistados foi independente de género, raca, idade, grau de
formacdo. O pesquisador decidiu por este tipo de amostragem apods considerar
diversas possibilidades como, por exemplo, entrevistar um  publico
proporcionalmente compativel a atual realidade etnografica em termos de género.
Mas esta decisdo implicaria em uma amostra probabilistica o que, a rigor, poderia

invalidar a pesquisa.
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5. AS ORGANIZACOES ENVOLVIDAS NO ESTUDO

Este capitulo tem por objetivo apresentar as organizacdes envolvidas na
incorporacdo, a motivacdo politico-econdmica da transacdo e outros aspectos

ligados ao assunto.

5.1 O Exemplo do BANESPA

Quem néo se lembra do destino do Banco do Estado de Séo Paulo, o Banespa, um
dos mais importantes bancos do Estado de Sdo Paulo e do Brasil? O uso politico
dos recursos financeiros do Banespa, na época dos governadores Quércia e Fleury,
acabou por destruir um patriménio publico outrora pujante e dinamico. O resultado
foi a sua aquisicdo pelo grupo Santander, de origem espanhola, em novembro de
2000 (AMARAL, 2008).

O economista Mailson da Nébrega, em artigo publicado na revista Veja (marco de
2010, p. 34) e com base nas diretrizes do PT para a plataforma eleitoral da
candidata a presidéncia da Republica Dilma Roussef, comenta as intervencdes
importantes do governo federal para proporcionar poder de mercado a grupos
privilegiados, como por exemplo, a criacdo dos “campedes nacionais” via
empréstimos generosos do BNDES. Os aumentos de participacdo estatal no capital
da Petrobras ja preocupam investidores e ainda existe a possibilidade de o governo
usar o Banco Alfa para alavancar a “grande transformacdo”. Ademais, consta do
documento do PT a promessa de usar o crédito do banco Alfa para beneficiar o setor
produtivo. Seria uma espécie de volta ao passado, quando o Alfa concedia crédito

subsidiado com recursos federais, em meados dos anos 1980.

Em 1986, porém, iniciou-se um periodo de transicao, finalizado em 1999, quando o
banco finalizou sua reestruturacdo. Fechada a “torneira” do crédito facil ao Tesouro,
o Alfa se preparou para atuar em todo o mercado financeiro e explorar novas
oportunidades. Para tanto, valeu-se de seus funcionarios da area estratégica e
consultoria externa, redesenhou sua estrutura e reduziu o quadro de pessoal. No
processo, conforme pratica adotada pelos bancos privados, a area comercial

(encarregada de emprestar recursos) foi separada da gestao financeira (responsavel
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por fixar as condi¢des), com a intencdo de blinda-lo contra o populismo de seu maior
acionista. Em tese, nas palavras de Mailson, “ndo € mais possivel direcionar o

banco [Alfa] para acdes desenvolvimentistas”.

Essa virada se deve também a formacéo de pessoas. Seus executivos tém nivel de
qualificagdo equivalente ao dos dirigentes das instituicdes privadas. A designacéo
para cargos de lideranca valoriza mais a preparacédo académica e a capacitacdo na

exceléncia da prestacéo de servicos.

52 Banco Alfa

O banco mais antigo do Brasil, com mais de 200 anos de historia, € hoje um banco
multiplo, com atuac&o nas mais diversas areas do mercado financeiro. Possui varios
acionistas em sua constituicdo societéria, sendo a Unido o mais importante, vez que
detém 51% das acdes. Em seguida estdo: os acionistas estrangeiros, o fundo de

pensédo de seus funcionarios e as pessoas fisicas e juridicas.

O Banco Alfa é hoje a maior instituicdo financeira do Brasil. Durante toda sua

existéncia, influenciou e foi influenciado pela histéria e pela cultura brasileira.

Conta hoje com 4.984 agéncias espalhadas por todo o territério brasileiro mais 13
agéncias no exterior que, juntamente com seus 6rgados de apoio e direcdo geral,

empregam a méo de obra de 106.241 funcionarios e 10.129 estagiarios®.

Seus principais 47 executivos (presidente, vice-presidentes, diretores e gerentes de
unidades estratégicas) sdo homens.

Em relacéo a cultura da organizacéao, pode-se citar o estudo de Santos (2005), que
teve como objetivo extrair e descrever as caracteristicas comuns da cultura

organizacional do banco Alfa.

Orgulho em participar do quadro de funcionarios, por exemplo, é uma caracteristica

encontrada pelo autor. E mais: i) o trabalho é considerado estressante, repetitivo e

4 Fonte: Sitio do banco na internet. Acesso em 16 out.2010.
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normatizado; ii) estrutura autoritaria e hierarquizada; iii) exigéncia no cumprimento
de metas; iv) satisfagdo com o ambiente de trabalho e o reconhecimento social do
funcionario; v) ambiente de coleguismo, coletivismo e de unido entre as pessoas; Vi)
dualidade na percepcéo dos funcionarios sobre o papel da empresa, marcado pelo
papel de mercado e pelo papel social; vii) alto indice de rejeicdo a incerteza e a
conflitos; viii) percepcéo de que a ética é um valor predominante na empresa.

Destacam-se abaixo alguns quadros do sitio do banco na internet, cujo endereco

web, por limitacdes da pesquisa, ndo sera possivel referenciar:

(RS milhes)

Patrimonio Liquido 26.371 32.360 22,7%
Total de Ativos 416.052 598.839 43,9%
Ativos de Liquidez 136.011 232.221 70,7%
Operagdes de Crédito* 165.570 218.159 31,8%
Depdsitos 195.216 310.846 59,2%
> avista 43.603 49.075 12,5%
> aprazo 96.495 185.072 91,8%
> de poupanca 49.096 69.011 40,6%
> interfinanceiros 5.578 7.459 33,7%
> para investimentos 443 228 - 48,6%
Captacoes no Mercado Aberto 93.097 101.508 9,0%

* Liquidas de PCLD e incluindo Arrendamento Mercantil

Composicdo patrimonial em 30.06.2009

Fonte : Sitio do banco na internet. Acesso em 10 ago. 2010.
Tabela 1 - O Banco Alfa em ndameros



Ser a solugdo em servicos e intermediacao financeira, atender as expectativas de
clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funciondrios e a Empresa e
contribuir para o desenvolvimento do Pais.

Fonte : Sitio do banco na internet. Acesso em 10 ago. 2010.
Quadro 4 — Missao do Banco Alfa

Valores

> Etica e transparéncia;

> Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do pais;
> Responsabilidade sécio-ambiental;

> Exceléncia e especializagao no relacionamento com o cliente;

> Gestdo participativa, decisdo colegiada e trabalho em equipe;

> Ascensdo profissional baseada no mérito;

> Marca como diferencial competitivo;

> Conservadorismo e proatividade na gestao de riscos;

> Comprometimento com rentabilidade, eficiéncia e inovacgao.

Fonte : Sitio do banco na internet. Acesso em 10 ago. 2010.
Quadro 5 — Valores do Banco Alfa

Visao de futuro

Sermos o primeiro banco dos brasileiros no Brasil e no exterior, o melhor banco para
trabalhar e referéncia em desempenho, negdcios sustentaveis e responsabilidade
socioambiental.

Fonte : Sitio do banco na internet. Acesso em 10 ago. 2010.
Quadro 6 — Visao de futuro do banco Alfa

5.3 Banco Omega

O Banco Omega ja constou no rol das maiores instituicdes financeiras do Brasil.
Fundado havia 92 anos até ser adquirido, financiava a industria cafeeira e atuava em
todos os 645 municipios do Estado de S&o Paulo, o mercado mais competitivo do

pais.

O Capital Social do Banco Omega era composto por 107.035.737 acdes ordinarias
na forma escritural e sem valor nominal. Em 11 de mar¢o de 2009, foi aprovada pelo
Banco Central do Brasil a transferéncia do controle acionario do Banco Omega para
0 Banco Alfa. Tal transferéncia foi realizada nos termos do Contrato de Compra e
Venda de Acdes celebrado entre o Governo do Estado de S&o Paulo e o Banco Alfa,

firmado apods o leildo de Oferta Publica de Aquisicdo de A¢bes, ndo compreendidas
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na operacdo de alienagcdo de controle (OPA), em consonancia com a
regulamentagdao do Novo Mercado da BM&FBOVESPA. Em 04 de setembro de
2009, o Banco Alfa passou a deter 106.304.316 acdes, 0 que corresponde a 99,32%

do capital do Banco Omega.

O Banco Omega atendia 5,7 milhdes de clientes, sendo 5,5 milhdes de pessoas
fisicas e 206,2 mil pessoas juridicas, compostas, em sua maioria, por micro,
pequenas e médias empresas. Também atendia clientes do setor publico como
governos, municipios e entidades governamentais. No final de setembro de 2009,
empregava 14.150 funcionarios.

Entre os produtos e servi¢os oferecidos, estavam as operagdes de crédito, os fundos
de investimento, as operacdes de tesouraria, os cartdes de crédito, a previdéncia

privada, os consorcios de imdveis e veiculos, seguros e capitalizacao.

Prestava servico de pagamento da folha salarial a 467 érgdos publicos, incluindo
258 prefeituras, 83 camaras municipais e 81 autarquias. Detinha ainda a
exclusividade de pagamento dos salarios de 1,1 milhdo de funcionarios publicos do

Estado de Sao Paulo.

Abaixo, alguns dados do sitio do banco na internet e cujo endereco web ndo sera

possivel referenciar, para evitar a sua identificacao.

Ativo Total RS 65,0 bilhdes
Depésitos RS 38,5 bilhdes
Lucro Liquido RS 354,3 milhdes
Patrimonio Liquido RS 3,1 bilhdes

Fonte : Sitio do banco na internet. Acesso em 10 ago. 2010.
Quadro 7 — O Banco Omega em nimeros

Breve Historico:

1916 - O entdo governador do Estado de Sao Paulo, Altino Arantes, promulgou a Lei
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n° 1.544, do Congresso Legislativo, criando o banco Omega na capital, bem como
nas cidades de Santos, Campinas e Ribeirdo Preto. Elas foram destinadas a receber
pequenos depositos e estimular a formacdo de peculios populares. O Decreto n°

2.765, de 19 de janeiro de 1917, regulamentou a lei.
1917 - O Banco Omega iniciou suas atividades na Capital.

2005 - O Banco transformou-se numa companhia de capital aberto e na primeira
instituicdo financeira do pais a aderir ao Segmento Novo Mercado da Bovespa. As
empresas com acgoes listadas nesse segmento se comprometem a adotar o mais
elevado nivel de governanca corporativa e praticas modernas de transparéncia, com
tratamento igualitario entre os acionistas. A Oferta Publica Secundaria de Ac¢des foi
muito bem recebida pelo mercado, tanto local quanto internacional. A demanda total
superou em cerca de dez vezes a oferta original, levando os controladores a
oferecer o lote adicional (green shoe), que também foi totalmente absorvido pelos

investidores.

2006 — As iniciativas estiveram direcionadas para a abertura de contas-correntes
dos servidores publicos estaduais que passaram a receber seus salarios pelo banco
Omega. Os investimentos em infra-estrutura, tecnologia, pessoal e publicidade
propiciaram a abertura de aproximadamente 800 mil novas contas-correntes. Desse

total, 590 mil foram abertas para os servidores publicos estaduais.

Para ampliar seus negocios e oferecer um portfélio cada vez mais completo de
produtos e servigos, o banco também realizou acordos operacionais em areas que
nao fazem parte de seu negécio principal. Foram lancados produtos de seguridade
nos ramos elementares de veiculo, empresarial, rural e residencial, em parceria com

varias empresas.

2007 — O Banco Omega formalizou contrato com a Secretaria da Fazenda do Estado
de Sao Paulo, que lhe concedeu exclusividade na prestacdo de servigcos
relacionados a folha de pagamento dos funcionarios publicos estaduais pelo prazo

de 60 meses, o0 que levou ao banco mais 200 mil novos clientes no ano.

Durante o ano de 2007, foram celebradas parcerias com uma empresa do ramo de

consorcios para a oferta do produto Consorcio de Automoéveis, assim como para a
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construcdo e venda de imoveis, 0 que constituiu mais uma op¢ao de financiamento
imobiliario. Foi, ainda, realizado leildo para a utilizagdo exclusiva da rede de

agéncias do banco na venda de titulos de capitalizacao.

A missdo do Banco Omega era “ser eficiente, moderno e acessivel, contribuindo
para o desenvolvimento social e econdmico do Estado de S&o Paulo”. Sua visao

estratégica era “ser um banco de varejo regional lider no Estado”.

5.4 O banco Alfa no Estado de Sao Paulo ap6s ainco rporacdo

A economia paulista é responsavel por 33,9% do Produto Interno Bruto (PIB) do
Brasil. Com uma populacdo de 41,1 milhdes de habitantes, o Estado sedia
praticamente um terco das mais de 19 mil agéncias bancarias espalhadas pelo
Brasil e emprega, aproximadamente, metade dos trabalhadores das instituicoes

financeiras.

Logo apdés o fim da incorporacdo, o banco Alfa passou a contar com 26.353
funcionarios no Estado, sendo 9% com até 25 anos de idade; 37,5% entre 26 e 35
anos de idade; 27,5% entre 36 e 45 anos de idade e 26% com mais de 46 anos ou

mais.

Grafico 1. Idade dos funcionarios do Banco Alfa — a no 2010

9%

-l

Desse total de funcionarios, 54% sao mulheres e 46% sao do sexo masculino.

W 3té 25 anos

H entre26 e 35 anos

37,50% W entre36 e45 anos

B mais de46 anos
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Grafico 2. Sexo dos funcionarios do Banco Alfa — an 0 2010

0,
46% B mulheres

54% B homens

E ainda: 21,5% desses funcionarios possuem grau de instrucdo meédio; 66,5%

possuem nivel superior ou graduacédo e 12% sao pos-graduados.

Grafico 3. Grau de instrucao dos funcionarios do Ba  nco Alfa — ano 2010

12%

21,50% ™ nivel médio

M nivel superior

pos-graduagao
66,50%

Atualmente, sdo 1.278 agéncias em 645 municipios paulistas que, somando-se a
pontos externos de atendimentos, resultam em 4.799 pontos de atendimento ao
cliente. No Estado, sdo 11.311.000 clientes Pessoa Fisica e 666.000 clientes

Pessoa Juridica.

5.4.1 Algumas caracteristicas da politica de Recursos Hum  anos do Alfa

Dinamica de Gestdo: Modelo de decisdo colegiada com comités Estratégicos,
Taticos e Operacionais — Ampliada a autonomia para atuacao gerencial, com maior

integracao entre as equipes e fortalecimento da decisédo colegiada.

Plano de Comissdes — Decorrente da estrutura organizacional e de responsabilidade

da Diretoria de Estratégia e Operacdes (area distinta da Gestdo de Pessoas), fruto
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do benchmarking no mercado bancéario nacional e de obras literarias sobre o tema,
descreve, por meio de responsabilidades, os cargos da empresa, anunciando a

possibilidade de migracéo entre funcdes técnicas e gerenciais.

Plano de Carreira e Remuneracdo — Pautado pelo estimulo a competicdo por
comissoes, atracdo e retengéo de talentos e minimizacdo da queda de remuneracéo
em descomissionamentos. Dois critérios para promocdo: por merito (Tabela por

Mérito) e por antiguidade (Tabela de Antiguidade).

Geréncia Média: Estratégia de Remuneracdo unificada. Nomenclaturas dos cargos
de Geréncia Média em todos os tipos de Unidades iguais, mas com valores de

remuneracao diferenciados por mérito e antiguidade.

Centralizacdo de Processos — Unidade de suporte operacional, vinculada as areas
de tecnologia e logistica, que visa basicamente automatizar e terceirizar a mao de
obra de atividades nédo diretamente ligadas ao atendimento ao cliente final da

organizagao.

Sistema Especial de Remocao — Para rapido ajuste nos quadros das dependéncias,
existe um sistema de remog¢&o automatica, com as vantagens pecuniarias de praxe
e o direito a preferéncia na ordem de remocéao, sendo priorizados aqueles que estado

em unidades com excesso de pessoal.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DE OBSERVACAO
PARTICIPANTE

O objetivo deste capitulo € apresentar os dados a partir das anotacdes feitas pelo
pesquisador conforme constam, detalhadamente, do APENDICE A. Segue-se a
analise que procura destacar dados relevantes e propor perguntas para a fase de

entrevistas, visando responder a questao do estudo.

Inicialmente, as observacbes foram divididas de acordo com o cronograma de

desenvolvimento do processo adotado pelo Banco Alfa:
Etapa 1 — Comunicacdo da incorporacdo do Banco Omega;
Etapa 2 — Mudanca da presidéncia e da estrutura do Banco Alfa;

Etapa 3 — Mudanca da presidéncia do Banco Omega e o processo de integracéo dos
dois bancos;

Etapa 4 — Providéncias efetivas para a mudanca;

Etapa 5 — Inicio dos encontros com os administradores de ambos o0s bancos;
Etapa 6 — Fim do Banco Omega;

Etapa 7 — Providéncias subsequentes, sem prazo determinado.

Essa divisdo em etapas, além de organizar os dados, ajuda na analise dos fatos,
uma vez que segmenta os acontecimentos, propiciando uma melhor identificacdo

dos aspectos culturais.

O processo de coleta de dados por meio da observacéo participante proporcionou
ao pesquisador a percepcdo de que o impacto no conjunto dos funcionarios pelo
processo de incorporacdo aconteceu em situacdes especificas no tempo e no

espago:

1° momento - quando da noticia da incorporagdo, em que a sociedade e 0s
funcionarios de ambas as empresas tomam conhecimento da decisdo exarada e, a

partir dai, interpretam e fazem diversas conjecturas e suposicoes;
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2°momento — quando, no processo de incorporacdo das empresas e das culturas,
ocorre a remogao de pessoas para outras dependéncias, assim como alteracdes de
sistemas e normas, além de uma série de acdes promovidas pela alta direcdo, na

busca do controle do processo como um todo;

3°momento - quando, ja na fase de acomodacéao, na qual a maior parte da transicédo
foi realizada, as pessoas se encontram em processo de consolidacado sobre “o jeito
de fazer as coisas”. A partir desse momento surge uma nova empresa,

provavelmente diferente das duas anteriores a incorporacao.

Tais momentos sao Uteis para auxiliar o pesquisador a identificar o impacto causado
pela incorporacdo aos funcionarios da organizacdo incorporadora em razdo das

mudancas provocadas pela incorporacao.

Apresentam-se, entdo, os dados da observacdo participante e sua analise,
separados nos trés momentos acima identificados, desdobrados pelas etapas
correspondentes.

6.1 A Evolugédo Historica do Processo

De todo o periodo acompanhado pelo pesquisador, que vai desde setembro de 2008
até outubro de 2010, os seguintes elementos podem ser (teis para desvendar a
mudanca cultural, objeto deste estudo, todos presentes do APENDICE A:

1° Momento - “Noticia da incorpora¢ao”
Etapa 1 — Comunicac&o da incorporac¢éo do Banco Omega

“Tornado oficialmente pulblico em 22/12/2008, causou uma série de sentimentos e
observacdes pelo publico, mas, de uma forma geral, causou o impacto desejado pelo

governo brasileiro”.

“[...] em 27/01/2009, um pouco mais de um més apds o anuncio oficial, o Banco Alfa ja
disponibilizava em sua intranet um host site somente para tratar dessa e outras

aquisicoes/incorporacdes em andamento, a fim de divulgar e manter seus funcionarios bem
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informados sobre o processo, denotando um esforco pela transparéncia nessas relagées”.

“Ja na primeira pagina desse sitio, liam-se frases que denotavam a preocupa¢do com a
interacdo entre as pessoas dos dois bancos como: ‘Uma melhor interacdo com funcionarios
do Banco Omega’; ‘O sucesso deste processo depende de todos’; ‘Contamos com todos’

etc.”

“Em seguida, havia vérios apelos aos funcionarios do Banco Alfa para que recebessem bem
0s novos colegas, lembrando que cada um trazia uma bagagem de vida, uma histéria

profissional e uma carga emocional inerentes ao periodo de transicao”.
“Pedia-se: Procure ser um agente de integragao”.
“E mais: Orientacdes — O que vocé deve e ndo deve fazer”!

- “Quando tiver contato com funcionarios do Banco Omega, aproveite
para entusiasmé-los em relagcéo ao processo de aquisicao (...) sempre
gue possivel, enalteca as caracteristicas da nossa empresa (...), seja

receptivo e aberto”.
- “Demonstre sua satisfacdo em receber os novos colegas”.

“Na@o estimule conversas que incentivem comparacdes entre o

Banco Alfa e o Omega”.

- “Nunca faca brincadeiras e ‘piadas’ sobre o processo ou sobre o Banco Omega (sitio do

banco da intranet, 2009)".

“Em 09/03/2009, foi divulgada uma pesquisa realizada com os funcionarios dos Bancos Alfa
e Omega para identificar a cultura organizacional a fim de determinar acbes para que haja

uma convergéncia cultural entre as duas organizacoes”.

“A partir dos resultados obtidos, Alfa e Omega passardo a trabalhar sob uma mesma

perspectiva, apos a integracdo.”

“A partir de 12/03/2009, iniciou-se na TV uma campanha em todo o Estado de S&o Paulo
com o objetivo de atingir diretamente aos clientes do Banco Omega esclarecendo-lhes que,
com a integracdo dos dois bancos, sua conta, cartdo e senha continuavam sendo os
mesmos. A campanha contou com artista brasileira de renome internacional, que

‘emprestava’ um carater de seriedade e prestigio ao comercial e, consequentemente, ao
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assunto”.
“Comecavam a ser exibidas, lado a lado, as marcas dos dois bancos”.

“Em 16/03/2009, o Banco Alfa pagou ao controlador do Banco Omega R$ 310.930.785,76
referentes a primeira parcela pela aquisicdo do controle acionario do banco, tornando-se

efetivamente seu controlador”.

No dia seguinte, o Banco Alfa emitiu comunicado aos funcionérios, informando que o Banco
Omega passara a integrar o conglomerado do Banco Alfa como empresa controlada e que
“naquele primeiro momento, ndo incorporaria agéncias, funcionarios ou clientes, seguindo
caminhos paralelos e ao longo desse caminho ocorreria a incorporacdo gradativa desses

ativos”.
2° Momento — “Alteracdo no quadro de pessoal’
Etapa 2 — A mudanca da presidéncia e da estrutura do Banco Alfa

“Em meados de abril de 2009, circulou uma série de rumores sobre a saida do presidente
do Banco Alfa, pois o controlador (Unido) ndo estava satisfeito com a politica de juros

praticada”.

“Logo na primeira semana de abril de 2009, os rumores se confirmaram e um novo
presidente assumiu a direcdo do Banco Alfa. Sua misséo era de baixar as taxas de juros aos
clientes e, assim, colaborar com o fomento da economia e com 0s planos do governo

brasileiro para enfrentar a crise mundial”.

“Em continuidade, seguiram-se reformulacdes nos mais altos escal6es do Banco Alfa, com a
troca de Vice-Presidente, Diretores, Superintendentes e Gerentes Regionais demonstrando

claramente uma grande mudanca de direcdo e composicao politica do banco”.

“Alteraram-se também as estruturas funcionais das unidades estratégicas, reforcando a
linha direta de ligacdo entre Superintendentes Estaduais com a Diretoria de Distribuicdo, na

figura de um Gerente Executivo especifico para um grupamento estratégico de estados”.

“[...] o novo presidente, funciondrio de carreira que comegou como menor aprendiz no
interior do Estado de S&o Paulo, usou de seu carisma para iniciar acoes de aproximacao da
base de funcionarios de todo o pais, com conversas on-line através de chat na intranet

corporativa, mensagens de cunho pessoal, com exibicdo de sentimentos e valores pessoais
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e outras acOes que poderiam ser interpretadas como populistas, mas que de uma forma

geral, atingiram seu objetivo”.

“Conquistados por essa seducdo, os lideres de equipes (Gerentes Gerais de Agéncias,
Executivos, Superintendentes e Gerentes de Linha) com mais tempo de casa e com
caracteristicas semelhantes as do novo presidente, sentiram-se motivados e com

sentimento de pertenca”.

“Um deles declarou: ‘um trecho de sua mensagem, em especial, fez com que eu

vibrasse:...fazer o que precisa ser feito, sem perda de tempo...”

Etapa 3 — A mudanca da presidéncia do Banco Omega e o processo de integracéo

dos dois bancos

“Em 18/06/2009, o Banco Alfa divulga ao mercado a troca do Presidente do Banco Omega,
que renunciara. Conforme anunciado, o novo presidente, profissional de renome no
mercado com atuacdo como primeiro executivo em diversas empresas estatais e privadas,

deveria dar continuidade ao processo de integracéo do Banco Omega ao Banco Alfa”.

“O proprio vice-presidente de Gestdo de Pessoas, em 09/07/2009, chegou a declarar:
‘realmente, ser funcionério do Banco Alfa, hoje, parece ser bem mais interessante do que
antes’, atribuindo ao que chama de cinco questdes basicas como plenamente atendidas e
com vantagens pela empresa: tradi¢cdo, pacote de beneficios, possibilidade de ascensao,

rotatividade de empregados e perspectivas de mercado”.

“Em 14/07/2009, aconteceu o primeiro Seminario de Integracdo Banco Alfa -Banco Omega,
para gestores do Banco Omega, promovido pelo Banco Alfa. Nesses encontros foram
discutidas as politicas de pessoal, as dindmicas de gestdo e os instrumentos de controle e

gerenciamento de resultados”.

“Em 13/08/2009, o Banco Alfa divulgou carta do presidente do banco anunciando a
retomada do primeiro lugar em volume de ativos no mercado financeiro nacional, voltando a
ser 0 maior banco do pais; além do agradecimento pela ‘conquista’, apresentou a seguinte
frase: ‘Agora € a hora de manter a determinacéo e o orgulho de ser funcionario desta Casa

e continuar focado na expansao dos negdcios’ (grifo nosso)”.

“[...] em 24/09/2009 aconteceu um de uma série de Seminarios de Comunica¢do, num

movimento institucional que se estendeu por todo o pais”.
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“Nessa oportunidade, citando a Campanha Publicitaria entdo veiculada sobre o banco, [0
presidente do Banco Alfa] afirmou que esta: ‘resgatava o sentimento de sermos brasileiros
com muito orgulho e acreditarmos no Pais. Esse sentimento de pertencimento faz parte

também dos valores e da cultura organizacional do Banco Alfa™.

Etapa 4 — As providéncias efetivas para a mudanca

“A partir de 29/09/2009, iniciaram-se as primeiras agoes efetivas para a definitiva absorgéo
do quadro de funcionarios e demais ‘ativos’ do Banco Omega, como foi chamado em marco
de 2009".

“Tratava-se da eleicdo das Agéncias ‘Madrinhas’, que iriam trabalhar auxiliando na
capacitacdo dos funcionarios do Banco Omega, na assessoria no processo de transicao
tecnolégica e fisica dessas Agéncias e até mesmo atendendo eventuais clientes que as

procurassem para esclarecer davidas”.

“As agéncias madrinhas deveriam, por sua vez, indicar um(a) funcionario(a) de seu quadro
para ser padrinho/madrinha dos colegas do Banco Omega e esse funcionario deveria ter

como perfil minimo:

= ser receptivo;

= ser comunicativo;

= ter conhecimento técnico sobre os principais sistemas administrativos e
negociais do Banco Alfa;

= preferencialmente pertencer ao quadro de educadores corporativos”.
“O papel da Agéncia madrinha foi assim atribuido:

= orientar os colegas oriundos do Banco Omega;
= zelar pelo cumprimento do Plano de Estégio;

= ser um Agente de Comunicacgdo;

= ser um Agente de Integracéo;

= ser um Ponto de Apoio as Agéncias do Banco Omega’”.

“Foi divulgada a estratégia de estagio do funcionario do Banco Omega na Agéncia

Madrinha: tempo de treinamento, material didatico e cronograma de atuacao”.
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“Neste momento, percebia-se que as acdes citadas e que ocorriam simultaneamente n&o
eram simplesmente de integracdo e revalorizagdo interna do Banco Alfa para seus
funcionérios, mas também, visavam preparar o Banco Alfa para a integracdo que se
desenhara com o Banco Omega e a convergéncia de sentimentos e comportamentos para

um desenho ideal pés integracao”.

“Subentendia-se a época que integrar as pessoas do Banco Omega significava, para o
Banco Alfa, recebé-las bem, fazendo-as sentir parte de um banco forte, de grandes
dimensdes e poderoso, que estava acolhendo os novos funciondrios com atencédo e a

devida importancia”.

“Havia muita preocupacdo para que os funcionarios do Banco Omega no se sentissem
discriminados, desmotivados ou hostilizados. O momento foi utilizado também para resgatar
0s sentimentos que vinculavam o emocional dos funcionarios do Banco Alfa a empresa,
mas também despertava nos funcionarios do Banco Omega uma oportunidade de se incluir,

tornando-se parte do grupo a que deveria se adaptar e no qual deveria produzir”.
Etapa 5 — O inicio dos encontros com os administradores dos dois bancos

“Em 05/11/2009 foi promovido gigantesco encontro com mais de 900 administradores de
Agéncias dos bancos Alfa e Omega e membros da Vice-Presidéncia e Diretoria dos bancos,
em Sao Paulo, Capital. O evento contou, ainda, com a participacdo, via internet, do
Presidente do Banco Alfa, que fez discurso recebendo e acolhendo os novos funcionarios da

casa, advindos do Banco Gmega”.

“Em 13/11/2009, foi criada uma nova Diretoria de Distribuicdo e Canais de Varejo, somente
para o Estado de S&o Paulo, fato que por si so representa um divisor de aguas para o
Banco Alfa que, tradicionalmente, tinha em sua Diretoria de Distribuicdo em Brasilia forte
centro de concentracao politica e de poder. A partir de entdo, Brasilia passa a dividir suas

funcdes e status com a Diretoria de Sao Paulo”.

“Além disso, foram criadas mais trés Superintendéncias, completando um total de cinco para
todo o Estado, que passou a contar com 1.342 agéncias, 26 mil funcionarios, mais de 11

milhdes de clientes, sendo 650 mil pessoas juridicas”.

“Entre esse publico de 26 mil funcionarios, na primeira quinzena de novembro de 2009, o
Banco Alfa realizou diversos semindrios sobe atendimento ao setor publico para 160

funcionarios do Banco Omega, de forma a explicar como o banco segmenta e atende aos
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entes publicos e quais os produtos disponiveis para esses clientes”.
Etapa 6 — O fim do Banco Omega

“O dia 30 de novembro de 2009 significou muito no universo simbdlico dos funcionarios do
Banco Omega. Foi o Ultimo dia de existéncia do CNPJ e consequentemente da existéncia
de sua personalidade juridica. Em diversas agéncias em todo o Estado de S&o Paulo, os
funcionérios se reuniram, em sua grande maioria ‘vestindo a camisa’ ou as cores do banco
extinto e celebraram o rito de passagem com muito sentimentalismo e forte impacto

emocional”.

“Era comum ver lagrimas e abracos, como quem se despede de um amigo que viaja para
nunca mais voltar e que, portanto, nunca mais vera, embora tenha uma vontade secreta e

fortissima que isso aconteca”.

“Os ex-funcionarios ritualizaram a ‘morte’ do antigo banco, de forma a se despedir e deixa-lo
no passado, de forma a reconstruir um novo sentido para sua nova vida, em uma nova

empresa’.

“Os informativos internos do Banco Omega davam orientaces sobre o que ocorreria aos
funcionarios apds integrarem o quadro de funcionarios do Banco Alfa, a partir da assinatura
do Termo de Opcéao pelo regulamento de Pessoal e PCS do Banco Alfa como que cargos

ocupariam, qual seria sua remuneracao e beneficios e suas possibilidades de carreira”.

“Para aqueles que ndo assinassem o tal Termo de Opcéao, foi ofertada a possibilidade de
Aposentadoria Incentivada (para os que ja tivessem as condi¢des para tal beneficio junto ao
INSS) ou permanecer na carreira de origem do Banco Omega, com mesmo salario e
condi¢des, vantagens e beneficios daquele, com a desvantagem de ndo poder concorrer

aos cargos comissionados no Banco Alfa”.

“Nesse processo, desligaram-se cerca de 1.500 funcionarios do Banco Omega e a grande
maioria assinou o Termo de Opc¢do por entender mais vantajoso para seus interesses

pessoais”.

“Em 07/12/2009, foi realizada, na Capital do Estado de Sao Paulo, reunido com mais de
1.500 administradores de Agéncia do Estado. Tal encontro teve como mote apresentar a
estratégia do Banco Alfa para todo o Estado, com o modelo de segmentacado de clientes a
ser adotado, o Novo Modelo de Relacionamento com esses clientes, bem como expor o

processo de integraco dos bancos Alfa e Omega em todo o Estado”.



75

“[...] em 30/06/2010, os processos e servicos foram integrados parcialmente, completando-
se a migracdo das agéncias do Banco Omega para os sistemas operacionais e de servicos

do Banco Alfa”.

“Neste periodo (de 07.12.2009 até 30.06.2010), diversas acbes foram realizadas, visando
uma gestdo da fase de integracdo da incorporacdo em andamento, dentre as quais

destacamos:

a) Escolha de uma Agéncia ‘madrinha’ para cada Agéncia do Banco Omega a incorporar e a
determinagdo de uma série de incumbéncias a essas agéncias respectivamente ao
processo de incorporagdo como realizacdo de encontros entre funcionarios das duas
Agéncias em cafés da manhg, festas de final de ano, encontro em clubes das cidades
dessas agéncias, designacdo de pessoas como ‘agentes de integracdo’ e ‘agentes de

operacionalizacao’ etc.

b) Encontros sistematicos de funcionarios dos dois bancos em reunides em todo o estado de
Sdo Paulo, promovidos principalmente para os gestores ou gerentes dessas agéncias,
denotando uma responsabilidade consideravel do papel desses gestores no processo de

integracéo;

c) Determinacdo de uma escala de ‘estagios’ e adi¢fes cruzadas entre os funcionérios das
agéncias a ser migradas e ‘madrinhas’ de forma a familiarizar os funcionérios do Banco
Omega com a cultura e os sistemas do Banco Alfa, bem como influenciar o ambiente da
agéncia do Banco Omega a ser incorporada/migrada para os valores e idéias da cultura do
Banco Alfa. Tais estagios deveriam ser de 30 dias para uns, e de duas semanas para
outros, mas todo esfor¢co deveria ser envidado para que o maximo, se ndo a totalidade de
funcionarios do Banco Omega, trabalhassem um periodo no Banco Alfa. As adicdes
cruzadas ocorreram por no minimo duas semanas e foram priorizados gerentes de linha que
teriam a obrigacdo de absorver e repassar o0 maximo de informacdes aos demais, no caso
do gerente do Banco Omega, e de repassar informacdes e procedimentos ao maximo para
os funcionarios do Banco Omega no caso do gerente do Banco Alfa adido. Essas adi¢cdes
deveriam continuar mesmo apos a migracdo da agéncia para o Banco Alfa, de forma a
apoiar os demais, trocar experiéncias, assimilar conhecimentos, integrar as duas redes e

facilitar o processo de integracao”.

“Em 28/05/2010 foram migradas 324 agéncias do Banco Omega, envolvendo um total de
1,79 milhdo de clientes. Classificada pelo Banco Alfa como a mais critica das fases de

integracdo dos dois bancos, o trabalho foi realizado por lotes”.
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“Participaram desse procedimento de virada os Gerentes Gerais da agéncia doBanco
Omega e da agéncia ‘madrinha’ do Banco Alfa, bem como os funcionarios denominados

agentes como o de ‘integracdo’™, ‘processos’ e ‘sistemas’.

“Durante todo o fim de semana da virada, os funcionarios da agéncia do Banco Omega se
revezavam no atendimento aos clientes na agéncia em sistema de plantdo, bem como os

administradores das duas agéncias, Omega e Alfa ‘madrinha’.

“Na pendultima migracdo de agéncias ocorrida em 19/06/2010, integraram-se aoBanco Alfa
229 agéncias e 116 PAB (Posto de Atendimento Bancario), quantidade que superou todas
as migracbes anteriores somadas, o que elevou para 3.647 o numero de pontos de

atendimento no estado”.

“Em 25/06/2010, iniciou-se o processo de migragcdo do ultimo lote de agéncias do Banco
Omega, completado em 28/06/2010. Em 108 dias ocorreu a migracdo de 566 agéncias, 386
pontos de atendimento e seis milhdes de clientes, obtendo-se um quadro total de 24.500

funcionérios no Estado de S&o Paulo”.
3° Momento — “Acomodacao”
Etapa 7 — As providéncias subsequientes sem prazo determinado

“Em 27/07/2010, foi lancado o programa ‘Integrando Culturas’, para intensificar o processo
de aprendizagem dos funcionarios do Banco Omega e melhorar o tempo de atendimento
aos clientes. Fruto direto das reclamacdes de clientes do Banco Omega no estado de S&o
Paulo, tal iniciativa visava propiciar a permuta de funcionarios entre agéncias dos dois
bancos (Omega e Alfa) de forma a aumentar a mescla de funcionéarios das duas instituicdes

nas agéncias do Estado de S&o Paulo como um todo”.

“O processo ainda esta em andamento, com as permutas de funcionarios e a nomeagéao de
administradores do Banco Alfa nas antigas agéncias do Banco Omega e vice versa, além de

outras a¢des de cunho cultural”.

6.2 Analise dos dados das observacdes participantes

Na analise dos dados da observacdo participante, foi possivel identificar fatores

relevantes, contidos dentro dos momentos e etapas observados e que podem ter
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impactado as pessoas e a cultura organizacional:

19 O contexto nacional da mudanca

29 O sistema de comunicagao interna

39 A busca da integracao

49 A tentativa de aproveitamento das culturas

59 Acdes para o acolhimento dos funcionarios do Ba nco Omega

Assim, passa-se a analisar as etapas e momentos, a partir desses fatores, como
procedimento para encontrar questbes para as entrevistas e buscar a resposta a

guestéo deste estudo.

19 O contexto nacional da mudanca — a incorporacéo do Banco Omega pelo Banco
Alfa se deu em um contexto ou macro ambiente conturbado, quando a economia
mundial apresentava sinais de fracasso e a economia nacional, certa estabilidade e

crescimento.

Nesse momento e contexto especificos, foi possivel identificar que a incorporacao
gue provocou ceticismo e alguma desconfianga em parte da populacdo, causou o0s
mesmos sentimentos naqueles que laboravam em ambas as empresas a época,

pois ndo poderia ser diferente:

Tornado oficialmente publico em 22/12/2008, causou uma série de
sentimentos e observagdes pelo publico, mas de uma forma geral,

causou o impacto desejado pelo governo brasileiro.

Este aspecto da cultura nacional, particularmente do grupo ou subgrupo
compreendido pela populacdo do sudeste do pais, de ceticismo com relacdo as
acbes do governo federal brasileiro, revelou-se neste episdédio do anudncio da
incorporagcao estudada, mostrando um fator que pode ser classificado como valor

e/ou crenca das organizacdes envolvidas.

Este € um momento importante a ser analisado, pois dele decorrem posturas de
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resisténcia & mudanca que serdo importantes no processo de fusdo cultural que se

daréa a sequir.

29 O sistema de comunicacao interna — tanto na inc orporacdo objeto deste estudo
quanto nas anteriores, o Banco Alfa manteve os funcionarios informados pela
Intranet. O veiculo € um hot site “somente para tratar dessa e de outras
aqguisicdes/incorporacdes em andamento, a fim de divulgar e manter os funcionarios
bem informados sobre o processo, denotando um esfor¢o pela transparéncia das

relacbes”.

Conforme Tanure e Cancado (2004) argumentam, o processo de comunicacao das
mudancas faz parte do processo de incorporacdo de empresas, mas difere do

processo de integracao cultural.

No entanto, no processo observado, a comunicacdo teve papel relevante na

promocao da integracdo cultural, fator que sera discutido a seguir.

39 A busca da integragédo — geralmente a divulgacdo de uma ideia com a formulacéo
de frases feitas ou de efeito, em ambiente de fortalecimento da imagem do

incorporador, é sinbnimo de impedimento de oposicao.

Outro aspecto importante a ser avaliado € se ocorreu o carater ideoldgico das
mensagens divulgadas pela direcdo do Banco Alfa em seu sitio especifico na

intranet das empresas:

“Uma melhor interacdo com funcionérios do Banco Omega”; “O
sucesso deste processo depende de todos”; “contamos com todos”

etc.

Uma interpretacdo possivel é de que a prética da atitude afirmativa no processo de
comunicacdo, por meio de expressdes taxativas, tenha carater ideoldgico, na
tentativa de obter a aprovacdo e o controle do resultado, compreendido como
necessario pela direcdo do banco, para o sucesso da fase de integracdo do

processo de incorporacao bancaria.

Outra observacdo parece adequada quanto a busca da convergéncia cultural
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explicitada na frase do Alfa sobre a pesquisa cultural (due diligence cultural):

A partir dos resultados obtidos, Alfa e Omega passaréo a trabalhar

sob uma mesma perspectiva, apos a integracao.

Esse fato, caracteristico do processo estudado, sera tratado especificamente a

sequir.

49 A tentativa de aproveitamento das culturas — a iniciativa da direcdo do Banco Alfa
em buscar compreender o universo cultural do banco incorporado, atitude expressa
por meio de extensa pesquisa anunciada e implementada, para o aproveitamento do
melhor da cultura dos dois bancos, para a constru¢cdo de um novo e melhor banco,

na pratica ndo surtiu os efeitos desejados:

Em 09/03/2009, foi divulgada uma pesquisa realizada com os
funcionarios dos Bancos Alfa e Omega para identificar a cultura
organizacional a fim de determinar acfes para que haja uma

convergéncia cultural entre as duas organizagoes.

Pelo menos dois procedimentos geraram certa frustragcdo. Primeiramente, n&o foi
divulgado o resultado da pesquisa sob nenhum aspecto, nem mesmo quantos foram
0s respondentes do questionario ou sequer um apanhado de seu resultado. Em
segundo lugar, pelo fato de a direcdo do Alfa ter utilizado praticas ideologicas

citadas para tentar promover a integracao dos funcionérios dos dois bancos.

Essa preocupacdo em integrar os funcionarios das duas empresas sera o proximo

fator analisado.

59 Acdes para o acolhimento dos funcionarios do Banco Omega — A convocacgio
dos funcionarios do Banco Alfa para atuarem como “agentes de integracao”, com a
criacdo desses papéis institucionalmente, pode ser interpretado como um acumulo
de funcbes, podendo caracterizar abuso cometido contra os funcionérios, para

impor-lhe tarefas que seriam, na verdade, institucionais.
Pedia-se: Procure ser um agente de integracéo.

Além disto, pode ter provocado interpretacdes e tensdo psiquica no grupo de
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funcionarios que participaram diretamente na tarefa, contribuindo para a alteracédo
dos valores e crencgas desses funcionéarios e, consequentemente, mudando a cultura

organizacional.

Explicitado estes fatores, pode-se entdo partir para a fase de entrevistas, de forma a
verificar se causaram impacto sobre as pessoas e a cultura da organizagao,
respondendo a pergunta desta pesquisa e atendendo a um de seus objetivos

especificos.
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7. APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS

Neste capitulo sdo apresentados os depoimentos dos respondentes, ressaltando-se
que o pesquisador absteve-se de qualquer tipo de comentario a respeito. No
APENDICE B séo transcritos por completo as perguntas elaboradas e as respostas

obtidas.

7.1 As Abordagens das Entrevistas

Os passos deste procedimento procuraram identificar primeiramente o sentimento
que a noticia da incorporacdo causou aos funcionarios da incorporadora: i) as
expectativas geradas naqueles que irdo compartilhar do mesmo espaco fisico com
funcionarios da empresa incorporada; ii) as expectativas dos que se dispuseram a
trabalhar nas instalagbes da empresa incorporada; iii) as transformacbes e
mudancgas que esses fatores causaram aos valores, normas, mitos, crencgas,
pressupostos, entre outros elementos da cultura organizacional da empresa durante

0 processo de incorporacao.

No momento seguinte, ocupa-se da compreensdo das mudancas ocorridas na
cultura durante o processo de integracdo cultural: i) se houve uma diminuicdo do
comprometimento dos funcionarios da incorporadora durante o0 processo de
migracéo entre dependéncias; ii) se em decorréncia, as agéncias que iriam receber
funcionarios da incorporada, sofreram degradacdo do clima ambiental; iii) se, ainda
em decorréncia, houve perda de pessoas significativas para o processo de retencéo
e transmissdo de conhecimento durante o ajustamento dos quadros de pessoal; iv)
se houve dissonancia entre as expectativas dos funcionarios da incorporadora
transferidos para as dependéncias da incorporada, e seus sentimentos logo ap6s

assumirem as fungdes no novo local de trabalho.

Assim, as seguintes questdes foram levantadas com o intuito de proporcionar ao

pesquisador as condi¢cOes para a investigacéo e descobertas a serem analisadas:

a) o impacto da comunicacao da incorporacdo no banco Alfa;
b) a principal estratégia de integragéo cultural utilizada pelo banco Alfa e os ajustes
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mais importantes ao longo do processo;

c) os efeitos da estratégia de integracdo cultural sobre as pessoas e a cultura
organizacional;

d) a preocupacédo do banco Alfa em integrar as pessoas;

e) as principais mudancas culturais identificadas ao longo do processo.

As entrevistas realizadas nesta dissertacdo, tomaram por base o seguinte roteiro:

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporacéo, em que a sociedade e os funcionarios de ambas
as empresas tomaram conhecimento da decisdo, a partir dai interpretaram e fizeram diversas
conjecturas e suposicoes;

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacéo do banco Omega e QUAL o sentimento que a
noticia da incorporacéo lhe causou?

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria compartilhar do
mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas instalacdes da
empresa incorporada?

4. QUAIS transformacdes e mudancas esses fatores teriam causado aos valores, normas, mitos,
crencas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura organizacional da empresa?

2° MOMENTO: quando, no processo de fusédo das empresas e das culturas, ocorreu a mudanca de
pessoas para outras dependéncias e iniciou-se o convivio com novos sistemas e normas, e uma
série de acbes promovidas pela alta dire¢éo, na busca do controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientacéo formal da empresa para que “procure ser um agente
de integracéo”?

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientacdes do banco sobre “o0 que vocé deve e ndo deve
fazer” com relacdo aos colegas do banco incorporado?

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientacbes? Seguiu-as?

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentagdo, na qual a maior parte da transicdo foi
realizada e as pessoas estdo em processo de consolidacéo sobre “o jeito de fazer as coisas”.

8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos funcionarios da
incorporadora durante o processo de migracdo entre dependéncias?

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam funcionarios da incorporada
sofreu algum tipo de perturbacédo?

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de pessoal da
incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas transferéncias chegaram a
representar perdas significativas ao processo de retencdo e transmissao de conhecimentos durante
o periodo de ajustamento dos quadros de pessoal?

11. Seu sentimento, ao assumir as fungdes na agéncia do banco incorporado, foi de que houve
alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade encontrada?

Fonte . Elaborado pelo autor.
Quadro 8 — Roteiro de entrevistas
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7.2 Planejamento das Entrevistas

A principio as entrevistas foram elaboradas para ser realizadas nas agéncias do
banco Alfa, em horario, duracdo e agenda negociados previamente com 0s

entrevistados.

No entanto, a pratica revelou-se outra, pois ndo foi possivel ao pesquisador
percorrer as agéncias envolvidas, devido a sua transferéncia para uma agéncia da

cidade de Campinas.

Assim, optou-se por encaminhar as perguntas por mensagem eletronica (e-mail);
conversar com 0s entrevistados por telefone sobre o assunto, e deixa-los a vontade

para responder as perguntas em horario e ambiente que lhes conviesse.

7.3 Dados sobre o Universo de Respondentes

Eis os dados detalhados dos participantes da entrevista, descritos no quadro 9

abaixo:
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Advindo do Alfa, trabalha no
Omega, sexo masculino, 50
anos, 24 anos de casa, pos-
graduado, casado

Entrevistado 1

Administrador de agéncia
Advindo do Alfa, trabalha no

Alfa, sexo masculino, 44 anos,
22 anos de casa, pos-
graduado, casado

Entrevistado 2

Advindo do Alfa, trabalha no
Alfa, sexo feminino, 45 anos, 6
anos de casa, pés-graduado,
casada

Entrevistado 3

Gerente de linha

Advindo do Alfa, trabalha no
Omega, sexo feminino, 28
anos, 06 anos de casa,
graduada, solteira

Entrevistado 4

Advindo do Alfa, trabalha no
Omega, sexo feminino, 34
anos, 6 anos de casa,
graduada, solteira

Entrevistado 5

Funcionério de nivel operacional
Advindo do Alfa, trabalha no
Alfa, sexo feminino, 28 anos, 03
anos de casa, graduada,
solteira

Entrevistado 6

Advindo do Alfa, trabalha no
Alfa, sexo feminino, 40 anos, 12
anos de de casa, pos-
graduada, solteira

Entrevistado 7

Funcionério da area tatica e
estratégica

Advindo do Alfa, trabalha no
Alfa, sexo masculino, 31 anos,
10 anos de casa, pos-
graduado, solteiro

Entrevistado 8

Fonte : Elaborado pelo autor.
Quadro 9 — Caracteristicas dos entrevistados

7.4  Relatos dos participantes e analise dos dados ¢ oletados nas entrevistas

Nesta secdo sdo apresentados os trechos mais relevantes dos depoimentos dos

entrevistados.

7.4.1 Relatos dos entrevistados

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporacdo, em que a sociedade e o0s

funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da decisédo, a partir dai



85

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposic¢oes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacéo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

Entrevistado 1 :

Por se tratar de uma fus@o/incorporacéao, envolvendo empresas de grande porte e
de grande importancia no conjunto do sistema financeiro nacional, havia
especulacbes e noticias que foram veiculadas pela imprensa. Nos boletins
informativos internos das empresas incorporadora e incorporada, também foram

veiculadas matérias sobre a incorporacao.

O sentimento foi de satisfacdo e certeza que a incorporagéo traria beneficios para
todas as partes envolvidas. A empresa incorporadora, de forma bastante acertiva,
buscava fortalecer sua posicdo de mercado, seguindo uma tendéncia de fusbes

entre grandes institui¢gdes financeiras no mercado brasileiro.

Entrevistado 2 :

Tomei conhecimento da incorporagdo em uma reunido de Administradores de
Agencias na cidade de Sao Paulo. Figuei surpreso, pois ndo tinha nenhum
conhecimento prévio sobre o assunto. Mas a sensacdo € que a Empresa onde
trabalho estava, agora, podendo competir de igual para igual com seus concorrentes
que vinham crescendo em funcao das fus@es e incorporacdes realizadas nos ultimos

tempos.

Entrevistado 3 :

Através de comunicado interno, foi dado ciéncia a todos os funcionarios. No caso

dos funcionarios da empresa incorporadora, a sensacao inicial € de tranquilidade,



86

pois sabemos que somos ferramentas importantes de disseminacéo da cultura e dos

conhecimentos da empresa que assume.

Entrevistado 4:

A informacdo de que haveria a incorporacdo foi dada, inicialmente, pelo préprio
banco que eu trabalho. Depois jornais e afins. O sentimento foi positivo, pois, uma
vez que trabalhamos em um mercado mais que competitivo a forma de concorréncia
se igualou. Digo isso pelo fato de ser notdria as fusGes e incorporagbes de bancos
dentro e fora do Brasil. A instituicdo na qual trabalho sempre foi no cliente por cliente
via prospeccao, no cenario atual ndo ha como “competir” dessa forma. Tanto para o
banco que incorporou como para o incorporado mais que competir esta seria uma

forma de sobreviver no mercado.

Entrevistado 5:

Tomei conhecimento através da Agéncia de Noticias do Banco Alfa e,

posteriormente, através da midia.

Entrevistado 6:

Tomei conhecimento através de noticias internas do banco e também através dos
meios de comunicagdo. Num primeiro momento o sentimento mais agucado foi o de
desconfianga por ndo saber ao certo como seria feita a incorporacédo e se realmente

daria certo.

Entrevistado 7 :

A noticia veio pelo proprio Alfa. O primeiro sentimento € de receio. Trabalhei na

outra instituicdo e a achava muito “engessada”. Por outro lado, novas oportunidades
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surgiriam.

Entrevistado 8 :

Televisdo e Internet. A noticia da incorporacdo causou surpresa e também
expectativas positivas a respeito da expansao dos negocios, todavia com sentimento
intuitivo e intrinseco que a potencialidade negocial da nova base de clientes poderia

incrementar as metas orcamentarias.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria
compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco

incorporado?

Entrevistado 1 :

A principio, a expectativa é que haveria um forte choque de culturas e que
passariamos por um periodo dificil de adaptacdo. Mas, em todos os niveis da
empresa incorporadora, o sentimento era o de receber os funcionarios da empresa
incorporada da forma mais acolhedora possivel, abrindo espa¢co para uma rapida

integragao.

Entrevistado 2 :

Particularmente foram as melhores possiveis. Haveria a possibilidade de ensinar e
aprender ao mesmo tempo as diferentes culturas das Empresas. Vislumbrei
participar/trabalhar em uma empresa com perspectivas de crescimento melhores do

que aquela do “passado” e que poderia garantir mais 200 anos de existéncia.

Entrevistado 3 :

Ha uma preocupacdo inicial de passar uma imagem positiva da empresa, e

conseguir dissipar o possivel desanimo e resisténcia dos funcionarios mediante uma
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nova forma de trabalho.

Entrevistado 4:

Uma vez que seriamos um mesmo banco, nada mais normal que compartilhar o
mesmo espaco, isso faz parte de ser uma unidade. As expectativas foram de
aprendizado, conhecimento e crescimento, uma vez que compartilhando se convive

e vivencia as dificuldades, medos e conhecimentos ja existentes.

Entrevistado 5:

Num primeiro momento, senti que teria que saber responder todas as perguntas do
pessoal do Banco Omega, pois era a Unica funcionaria oriunda do Banco Alfa entre
eles. Isso me causou um certo receio, pois me senti na obrigagao de nao falhar em

momento algum.

Entrevistado 6:

Tanto a expectativa como os sentimentos foram sempre muito bons em relacdo ao
compartilhamento do espaco fisico com os funcionarios incorporados. Sempre
procurei tratd-los da melhor forma possivel, pois eram como novos funcionérios da

minha empresa.

Entrevistado 7 :

Preocupacdo. Pela ansiedade dos que estavam chegando, ja com uma cultura
formada e tendo que se adaptar a um novo modelo. Quanto aos funcionarios do
Alfa, fiquei preocupada com uma possivel competicdo desnecesséria, levando a

sonegacao de informagoes.

Entrevistado 8 :

De corporativismo e boa recepcéo.
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3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas
instalagdes da empresa incorporada?

Entrevistado 1:

Ao me dispor a trabalhar nas instalacbes da empresa incorporada senti que
aumentava o meu grau de responsabilidade, ja que o0 sucesso do processo de
migracdo (sistemas e rotinas) passava a depender em grande parte da minha
atuacdo. Havia alguma ansiedade quanto a aceitacdo da minha presenca pelos
membros da empresa incorporada. No entanto, tinha a convicgcdo que apesar do
grande desafio e da complexidade das mudancas que ocorreriam, todos

cresceriamos com esta experiéncia.

Entrevistado 2:

Continuei a trabalhar nas instalagcdes da empresa incorporadora.

Entrevistado 3:

Expectativa de poder contribuir junto aos funcionarios da empresa incorporada, para
que a transicdo seja feita da forma mais tranquila possivel. Obter novas

experiéncias.

Entrevistado 4:

As expectativas foram basicamente as mesmas de quando fui informada. No caso,
passei a trabalhar em uma agéncia que era do banco incorporado e pra mim isso fez
toda a diferenca. H4 muito é estudado o como o ser humano se adapta e se modifica
para melhor se enquadrar, e em uma empresa nao seria diferente. Possuindo seis

anos de trabalho em um perfil banco, ao chegar a um, com perfil diferente, que
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estava sendo incorporado senti diferencas tais como: culturais, formas de lidar com
situacdes e perfil de publico. Foi muito enriquecedor lidar, trabalhar e produzir frente

a isto.

Entrevistado 5:

Minhas expectativas foram de ter uma oportunidade de mostrar o meu trabalho e

conseguir ascender profissionalmente dentro da Instituicao.

Entrevistado 6:

Sempre estive disposta a trabalhar nas instalacées da agéncia incorporada, pois via
a necessidade e dificuldade dos funcionarios com o novo sistema e qualquer ajuda

para eles era de grande valia.

Entrevistado 7 :

N&o cheguei a participar do processo de transi¢cdo, pois mudei de agencia pouco
antes do inicio. Mas acho que nao haveria problema. No inicio do processo, embora
houvesse receio, a maior parte dos funcionarios do banco incorporado mostrou boa

vontade para aprender.

Entrevistado 8 :

De adaptacéo e resignagdo a nova estrutura fisica e ao corpo funcional.

4. QUAIS transformacdes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crencas e pressupostos, entre outros elementos, da

cultura organizacional da empresa?
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Entrevistado 1 :

Apds o primeiro momento, onde todos tomaram conhecimento da decisdo, e a partir
dai interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposi¢des, entraram em curso
diversas mudancas e transformacdes que modificariam os valores, normas e
crencas da cultura organizacional da empresa incorporadora. Eu diria que o
resultado final da fusdo foi na direcdo da manutengédo daquilo que de melhor cada
empresa possuia e pode contribuir para acrescentar a nova empresa que surgiu da
incorporacdo. Um momento como este, € um momento Unico, onde cada membro
das empresas teve a oportunidade de comparar e reavaliar seus valores, normas,
crengas, pressupostos, e consolidar uma nova atitude, acrescentar novas crengas e
aperfeicoar seus valores, com objetivo de construir uma empresa melhor como

resultado da incorporacéo.

Entrevistado 2 :

Primeiramente acho que a empresa incorporadora precisava crescer para fazer
frente aos concorrentes. Para mim ficou claro tratar-se, agora, de uma empresa com
capacidade de crescimento e geracdo de resultados sem se esquecer de que 0
principal patriménio sdo seus funciondrios. Tivemos algumas mudancas, porém
nada muito profundo. Toda mudanca causa um certo desconforto. Muitas coisas

ainda precisam mudar para que haja um crescimento consistente.

Entrevistado 3:

A empresa incorporadora acaba por trazer sua cultura organizacional para dentro
daquela incorporada. De inicio, conta com um pouco de resisténcia dos funcionarios,
pois estes véem o0s valores e cultura com 0s quais estavam acostumados, se
extinguirem. Com o tempo, passam a utilizar o conhecimento adquirido como base
para a nova experiéncia, deixam de comparar as praticas organizacionais de cada

empresa, e ao aprenderem a da incorporadora, se sentem mais seguros.
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Entrevistado 4:

Ha uma maxima que diz: “ndo ha como verdadeiramente transformar sem ser
transformado, isso se resume a definicAo de afeto, verbo afetar”. Isso cabe ao
incorporar, houve mudancas de normas tanto na parte de RH como para clientes
externos para efetivacdo de atendimento. Mitos foram criados e desmembrados sem
contar que a cultura mudou. Pois ndo é s6 o banco inicial agora € o banco que
resultou e amadureceu de toda essa transformagéo. Especificar tais transformacoes

seria limita-las.

Entrevistado 5:

A Incoporacgdo, em mim, ndo causou nenhuma mudan¢a em meus valores, normas,
mitos, crencas e pressupostos, pois fazia parte do Banco Incorporador, e nao,

Incorporado.

Entrevistado 6:

Tivemos que lidar com varios tipos de pessoas, aguelas que estavam dispostas a
aceitar as mudancas e tinham muita vontade de aprender como também com
pessoas mais intolerantes com o processo. Mas acredito que além da incorporacao
em si houve muita troca de informacdo entre os funcionérios tanto da empresa
incorporada como da incorporadora, pois as pessoas além de trabalharem no
mesmo setor, terem problemas semelhantes, e tratarem dos mesmos assuntos
também trouxeram uma bagagem de vida muito vasta, e sempre podemos tirar

proveito de situacdes assim.

Entrevistado 7 :

Acredito que com esta incorporagdo comeg¢amos a olhar o mundo de uma nova

forma. Comegcamos a admitir que existem iguais no mercado. NO0s sempre nos
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julgamos um banco diferente, com uma cultura forte, com o corpo funcional muito
unido, e concluimos que a instituicdo incorporada também tinha uma cultura forte e
um corpo funcional muito unido. Teoricamente a instituicdo incorporada deveria ser
adaptada a cultura do incorporado, mas o que vimos foi uma mescla de culturas e

forma de atuacéo.

Entrevistado 8 :

A incorporacéo trouxe mudangas de visao negocial e relacionamento com a base, e

disposicdes normativas (ambiéncia digital, intranet e comunicacao).

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se o convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acbes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientagcdo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integragao”?

Entrevistado 1 :

Percebi que por mais que se planejasse a adaptacao e migracdo de sistemas e
processos, sO teriamos sucesso na incorporacdo se conseguissemos integrar as
equipes. O ponto central eram as pessoas. Ser um agente de integracdo seria um

importante papel para permitir que a incorporagao ocorresse de forma tranquila.

Entrevistado 2 :

Recebi com tranquilidade a orientacdo da empresa para ser um agente de
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integracdo. E gratificante sentir que o recurso humano ainda faz diferenca na
empresa. Podem criar maquinas, sistemas avancados de tecnologia, mas o
“homem” sempre fara a diferenca. Acredito que, sempre que possivel, devemos nos
colocar no lugar da outra pessoa. Entender o momento pelo qual estdo passando,

suas dificuldades e principalmente seus anseios.

Entrevistado 3 :

Com expectativas de aprendizado, e de ser um disseminador de conhecimentos

adquiridos.

Entrevistado 4:

N&o ha como negar que ser parte do banco que esta incorporando é muito mais
“confortavel” do que ser parte do “incorporado”. Isso nos faz ter um sentimento
positivo em se esmerar para difundir o maximo de informacdes corretas possiveis,

ou 0 meio de consegui-las.

Entrevistado 5:

N&o tive problemas com isso, pois sempre procurei me relacionar bem com as
pessoas, independentemente do local onde eu estivesse. Gosto de ajudar as

pessoas e me sentir util.

Entrevistado 6:

Senti-me muito bem, pois era perceptivel a ansiedade dos funcionarios da

incorporada em aprender o sistema e conhecer os produtos.
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Entrevistado 7 :

De forma positiva. Foi uma oportunidade de exercitar a funcdo de educadora,
apresentando aos novos colegas 0 novo sistema e as novas normas, sem descartar
a experiéncia de cada um; e a funcdo de integradora, pois a adaptacdo da nova

equipe deveria correr em um ambiente de respeito.

Entrevistado 8 :

Suporte a base.

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientacdes do banco sobre “0 que vocé

deve e ndo deve fazer” com relacdo aos colegas do banco incorporado?

Entrevistado 1 :

Me pareceu que a alta dire¢cdo da empresa incorporadora (banco), de forma correta,
estava preocupada em evitar qualquer tipo de preconceito ou prejulgamento quanto
as diferencas de perfil dos funcionarios da empresa incorporadora e incorporada, e
passou a orientar a relacdo com os novos colegas de forma a estabelecer um clima
ideal para a integracdo. Em alguns momentos notamos que o0s colegas que
chegavam passaram a ter um tratamento “privilegiado”, no sentido do cuidado e das
atencbes que a eles eram dedicados, passando a ser o foco das atencbes dos
nossos administradores. Mas em nenhum momento isto se tornou um problema, ja
gue se estabeleceu um consenso que este era 0 Unico e melhor caminho para

alcancarmos a perfeita unido das equipes.

Entrevistado 2 :

O sentimento suscitado foi o de padronizacdo de procedimentos, respeito ao
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proximo e integracdo entre as culturas das empresas o0 que culminaria com a

prevaléncia da cultura da Empresa Incorporadora.

Entrevistado 3 :

Confianca na organizacdo da empresa, pois deve haver um padrdo para oS

integradores.

Entrevistado 4:

As orientacdes foram bem objetivas. E sabido que a teoria nem sempre ampara a
pratica em sua totalidade, uma vez que ndo ha como se prever todas as situacoes.

Mas o fator humano foi essencial para o bom desenvolvimento da situacéo.

Entrevistado 5:

N&o mudei em nada o meu tratamento no ambiente de trabalho. Trato as pessoas

com profissionalismo.

Entrevistado 6:

Fomos muito bem orientados em sempre ajudar os novos funcionarios em relacéao
as suas duvidas. E me despertou um sentimento muito bom, pois era clara a
satisfagdo dos novos funcionarios quando eles percebiam que podiam contar com a

gente.

Entrevistado 7 :

Desnecessario. Todos devem agir com bom senso e respeito.
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Entrevistado 8 :

Nao houve.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientacdes? Seguiu-as?

Entrevistado 1 :

Sim, tomei conhecimento das orientacbes e as segui, assim como todos os

funcionéarios da empresa incorporadora, em todos os niveis.

Entrevistado 2 :

Tomei conhecimento e segui todas as orientacdes da empresa. Existiram situacdes
pontuais que nao estavam previstas nos normativos, mas que foram resolvidas de

forma compartilhada com o Administrador da outra Empresa/Dependéncia.

Entrevistado 3 :

Sim, busquei conhecer as orientacfes. Segui todas aquelas que se adaptaram a

realidade da agéncia na qual estava inserida.

Entrevistado 4:

Sim. Tomei conhecimento e segui as orientacbes, bem como as modificacdes
posteriores no decorrer e finalizacdo da incorporagdo (periodo o qual participei

efetivamente)
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Entrevistado 5:

N&o tomei conhecimento de orientacdes sobre “o0 que deve ser feito e ndo deve ser

feito”.

Entrevistado 6:

Sim, segui.

Entrevistado 7 :

N&o, pois ndo estou em agencia madrinha e nao recebi nenhum funcionario.

Entrevistado 8 :

Sim. Sim, com adaptacdes ao contexto funcional e ambiéncia fisica.

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentacdo, na qual a maior parte da
transicéo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidagdo sobre “o

jeito de fazer as coisas”.

8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos
funcionarios da incorporadora durante o processo de migracdo entre

dependéncias?

Entrevistado 1 :

N&o percebi diminuicdo do comprometimento dos funcionarios. Acredito que todos
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perceberam que o0 sucesso da incorporacdo era estratégico para manutencdo da
saude financeira da empresa incorporadora. Era um projeto, um plano estratégico da

alta direcdo da empresa que dependia de nés para dar certo.

Entrevistado 2 :

N&do. O comprometimento permaneceu igual ao periodo que antecedeu a

incorporacgao.

Entrevistado 3 :

N&o. ApoOs o inicio complicado da incorporagcdo, os funcionarios acabam se

integrando, e se empenham em ajudar os colegas.

Entrevistado 4:

Sim. Algo até mesmo normal. Porque uma coisa € a idéia de difundir conhecimentos
e ajudar sempre, outra é o dia-a-dia de metas e desafios que continuam junto com
toda a mudanca. Nas agéncias ndo foi especificado um Unico agente para tal tarefa
as orientacdes foram feitas em meio ao atendimento. Era necessario que se
continuasse com o trabalho do dia-a-dia junto com a funcdo de “ajudar’. Ha uma
atitude natural de voltar os olhos novamente a propria rotina. Fato que tem que ser

administrado da melhor forma possivel, 0 que néo deixa de ser um belo desafio.

Entrevistado 5:

A meu ver, houve muita dificuldade em muitos funcionarios em conseguir assimilar a
cultura e a forma de trabalhar do Banco Alfa. Nao acredito em diminuicdo de

comprometimento.
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Entrevistado 6:

N&o, todo momento a sensacéo que tive foi que sempre estavam empenhados em

aprender e se familiarizar com o0 novo sistema.

Entrevistado 7 :

De alguns sim, principalmente os que foram contra a incorporacéo e acreditam que a
resisténcia pode reverter o processo. Porém, a maioria ndo perdeu o

comprometimento, mas sim desconhece o processo.

Entrevistado 8:

Sim.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

Entrevistado 1 :

Houve um periodo em que os funcionarios da empresa incorporada cumpriram um
estagio pratico nas dependéncias da empresa incorporadora. Eu diria que houve
alguma perturbacdo no sentido de que as rotinas do dia a dia tinham de ser
cumpridas a despeito da necessidade de passar todas as informacdes e conduzir o
treinamento dos novos colegas. Mesmo com a sobrecarga nao percebi nenhuma
alteracao significativa no clima organizacional. O empenho e atitudes dos novos

colegas permitiram uma rapida adaptacéao.

Entrevistado 2 :
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Pelo que pude observar o clima organizacional das Agéncias que receberam
funcionarios da incorporada nao sofreu perturbacdes, ao contrario, sei de muitas
Agéncias que o clima organizacional melhorou depois da chegada de funcionarios
da incorporada.

Entrevistado 3 :

N&o. Os funcionarios da incorporadora se adaptaram aos colegas vindos da
incorporada.

Entrevistado 4:

Clima organizacional é um fator dificil de se analisar como um todo, uma vez que ele
é construido em cada agéncia no nosso banco. No que verifiquei, em cada agéncia
houve um tipo de impacto. Houve agéncias que aproveitaram o capital humano e
conhecimentos pré-existentes ensinando e aprendendo mutuamente e, assim,
obtendo um impacto positivo no seu clima organizacional e outras que né&o
conseguiram administrar tdo bem essa tarefa e, consequentemente, se

desestruturaram um pouco nesse e em demais aspectos.

Entrevistado 5:

Sim, pois cada agéncia incorporada tinha uma agéncia “madrinha” que tinha que
mandar seus funcionarios para as agéncias incorporadas para serem multiplicadores
de ensino. Na pratica, ndo era o que acontecia, pois os funcionarios das agéncias
madrinhas acabavam fazendo o servico e o atendimento nas agéncia migradas. Em
contrapartida, as agéncias incorporadas enviavam seus funcionarios para as
agéncias incorporadoras para fazerem os treinamentos. Isso causou muito desgaste,
pois além da correria do dia a dia, os funcionarios tinham que dar conta de ensinar

os funcionarios egressos do banco incorporado.
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Entrevistado 6:

N&o, pois sempre procuramos dar toda assisténcia que o funcionério da incorporada
precisava. E sempre estdvamos a disposi¢do para orienta-lo.

Entrevistado 7:

N&o respondeu.

Entrevistado 8:

Nao.

10.Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissao de conhecimentos durante o periodo de ajustamento

dos quadros de pessoal?

Entrevistado 1 :

A empresa incorporadora motivada pela preocupacdo de facilitar a integracdo de
culturas, estimulou a permuta de funcis [funcionarios] entre dependéncias da
empresa incorporada e incorporadora. Também foram nomeados para cargos
comissionados (geréncia média e geréncia geral), funcionarios da empresa

incorporadora, de forma a também facilitar a integracdo de culturas.

Desta forma todos os movimentos foram na direcdo de nao haver perdas ao
processo de retencdo e transmissdo de conhecimentos durante o periodo de

ajustamento dos quadros de pessoal.
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Entrevistado 2 :

Isto ndo ocorreu em minha dependéncia.

Entrevistado 3 :

N&o houve solicita¢cdes nesse sentido.

Entrevistado 4:

Como no Banco ha um plano de carreiras, dificulta o fato de transferéncias
desordenadas. A meu ver isso ndo impossibilita a retencdo e transmisséo de
conhecimentos. Uma vez que o funcionario continua na instituicdo, ha a
possibilidade de comunicacdo das mais diferentes formas devido a tecnologia, basta
“manter o contato”. Houve bastante mudanca, até mesmo porque surgiram
oportunidades. Ajustar o quadro de pessoal foi dificil por inUmeros fatores, mais pelo

fato da reajustar as novas pessoas e cargos do que as informacdes em si

Entrevistado 5:

Na verdade, os préprios funcionarios que eram das agéncias incorporadas nao
queriam ficar nelas. Houve muitas inconsiténcias, falhas e erros quando da juncéo
dos dois sistemas bancarios, o que ocasionou filas diarias e muitas reclamacdes por

parte dos clientes.

Entrevistado 6:

Nao.
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Entrevistado 7 :

N&o respondeu.

Entrevistado 8 :

Sim. Sim.

11.Seu sentimento, ao assumir as funcées na agéncia do banco incorporado, foi
de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade
encontrada?

Entrevistado 1 :

Ao assumir as fungdes na Agéncia do Banco incorporado sabia da responsabilidade
em conduzir o processo de migracao, e que seria um ponto de apoio para toda
equipe. Mas também tive a grata surpresa de encontrar um grupo de funcionarios
altamente dedicados e comprometidos. Se houve alguma dissonancia entre minhas
expectativas e a realidade encontrada, foi unicamente no sentido de que a equipe ja
tinha um alto grau de maturidade. Isto permitiu superar as dificuldades da migracéo,
e alcancar rapidamente um nivel de conhecimento que |hes permitissem a

qualificacdo adequada para desempenhar suas tarefas.

Entrevistado 2 :

N&o respondeu.
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Entrevistado 3 :

A Unica dissonancia foi de se esperar que a incorporada tivesse um conhecimento
maior do “como fazer”, apds alguns meses de incorporagdo. A situacdo encontrada

foi que os funcionarios ainda tinham muitas dificuldades operacionais.

Entrevistado 4:

N&o respondeu.

Entrevistado 5:

N&o respondeu.

Entrevistado 6:

N&o respondeu.

Entrevistado 7 :

N&o respondeu.

Entrevistado 8 :

Sim. A transicdo da base funcional do banco incorporado foi répida, e o tempo
destinado necessario de treinamento na base incorporada poderia ter sido maior e

mais amplo.
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8. ANALISE DOS DADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS

Neste capitulo sdo analisados os trechos mais importantes das entrevistas,
conforme constam do capitulo anterior. Novamente aqui, tem-se o cuidado de
relacionar a analise ao momento especifico do processo de integracdo ja
considerado.

8.1 Observacdes do Pesquisador sobre as Entrevistas

O procedimento de enviar as perguntas por e-mail revelou dois aspectos: por um
lado, o entrevistado teve condi¢cdes de reflexdo em seu proprio tempo e espaco, 0
que resultou em respostas mais elaboradas e enxutas, com o cuidado e rigor de
guem escreve. Por outro, ndo proporcionou a livre conversa e nem a possibilidade

de interpretacdo dos sentimentos do entrevistado durante a entrevista.

8.2 Analise dos Depoimentos

Seguem as andlises dos trechos destacados no capitulo 7 (7.4), na expectativa de
que o quadro de percepcgdes criado possa auxiliar no atendimento aos objetivos

desta pesquisa.

8.2.1 Sobre o impacto da noticia da incorporacéo

De uma forma geral, a noticia da incorporagdo parece ter chegado aos entrevistados
pelos meios de comunicagao institucionais do banco Alfa. Um fato que chama a
atencdo é de que o0s administradores tiveram acesso as informacdes

antecipadamente em suas “reunioes de administradores de agéncia”.

Os sentimentos expressos foram diversos: surpresa, satisfacdo, certeza,
tranquilidade, expectativa positiva, receio, desconfian¢ca, mas, de uma forma geral,

foi gerado um impacto positivo. A esses sentimentos, acrescenta-se a informacao de
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como as pessoas tomaram conhecimento da incorporacdo, para assim, refletir um

aspecto geral da cultura da organizacgao.

Conforme ja havia sido levantada por Santos (2005), por ser autoritaria e
hierarquizada, a estrutura ndo permite que a informacao transite livremente pelos
inmeros niveis hierarquicos da organizacdo o que, segundo a expressdo de um dos
entrevistados, €& um privilegio dos “administradores gerais de agéncia’.

Posteriormente é que os demais funcionarios tomaram conhecimento.

Outro aspecto a ser citado é de que a maioria dos respondentes concordaram que o
processo de incorporacao de empresas faz parte do atual mercado bancéario. Assim,
pode-se concluir que tal visdo, se ndo esta sedimentada na cultura do banco

incorporador, € forte pressuposto entre as pessoas que nele trabalham.

Corrobora a afirmacéo acima o fato de nao haver nas respostas qualguer sentimento
de indignac&o sobre a decisio do banco Alfa de incorporar o Omega sem consultar
previamente os membros do seu corpo funcional, pois as expressdes de surpresa

sao seguidas de sentimentos positivos e de tranquilidade.

Este parece ser um aspecto da cultura organizacional que somente devera
apresentar sinais de mudancga apés o periodo historico de acomodacao, quando o
mercado e as pessoas direta ou indiretamente envolvidas terdo condi¢cdes de avaliar

se realmente “valeu a pena” incorporar outro banco.

8.2.2 A expectativa de convivéncia com funcionarios do Omega

As expectativas exaradas pelos entrevistados revelaram uma profusdo de
sentimentos, em sua maioria positivos. De uma forma geral, resumem a expectativa
que os profissionais do incorporador viveram no momento da mudanca, quer seja
em ambiente préprio, quer seja em ambiente novo, com 0 novo e muitas vezes,

desconhecido.

Mas revelam também uma disposigcdo em conviver, trabalhar em conjunto, cooperar

e ajudar, o que pode ser interpretado como um valor da empresa - o valor de
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trabalhar em grupo - o que vem a confirmar a percepc¢éo de Santos (2005) sobre o
ambiente de coleguismo, coletivismo e de unido entre as pessoas, que parece ter

sido transplantado para o ambiente da agéncia incorporada.

Apesar de algumas expectativas de um choque de culturas e a provavel dificuldade
de adaptacdo, o0s entrevistados nao relataram qualquer problema sobre a

convivéncia com as pessoas e a cultura do banco incorporado.

A preocupacdo inicial das pessoas do banco incorporador demonstrou-se muito mais
em como receber e se comportar perante o novo, do que em se proteger de

eventuais diferencas e confrontos.

8.2.3 A expectativa sobre o trabalho no espaco dae mpresa incorporada

Da mesma forma que no item anterior, ndo se percebe pelas respostas qualquer
hostilidade ou preconceito quanto as pessoas e a cultura do banco incorporado, nem
tdo pouco, resisténcia a convivéncia em espaco diferente daquele em que os

respondentes estdo acostumados.

As demonstracdes de ansiedade parecem estar atreladas muito mais a aprovacao e
a identidade dos individuos do Banco Alfa, do que pelo grupo do Omega. Isso
reafirma as hipéteses de Isabella e Flavio Vasconcelos (2002) sobre a necessidade
de o individuo ter sua identidade e autonomia preservadas.

A palavra medo nao foi proferida por nenhum entrevistado nessa fase, o que sucinta
a hipdtese de que, sendo as pessoas parte de uma empresa incorporadora, dela
emprestam certa superioridade sobre as pessoas e principalmente sobre o espaco

da incorporada.

Da fala de um dos entrevistados € possivel vislumbrar o fetichismo existente sobre
mudanca. Transferir-se para as instalacées da agéncia incorporada foi interpretado
como “uma oportunidade de mostrar o meu trabalho e conseguir ascender

profissionalmente”.
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8.2.4 A percepcao dos entrevistados sobre o impacto na cultura

organizacional

A pergunta desta dissertacéo, feita diretamente aos entrevistados, ndo encontrou

convergéncia de opinides.

E provavel que essa falta de consonancia se deva a complexidade da pergunta, que
para ser respondida, deve ser analisada em seus diversos componentes e suas
relacbes, como intenta esta pesquisa. Essa € uma interpretacdo possivel do
impedimento dos respondentes em distinguir e analisar o impacto cultural da

incorporacgao.

7

Outra hipdtese € de que é muito cedo para se avaliar a consisténcia de tais
mudancgas, uma vez que O processo ainda esta em curso. Ademais, pode-se

também indagar se de fato ocorreram mudancas significativas.

Em n&o havendo tais altera¢gdes, pode-se supor ter havido uma imposi¢céo da cultura
do incorporador sobre a empresa incorporada, sendo assim provavel, que os
reflexos do processo sobre a cultura final da empresa remanescente, tenham sido

minimos.

8.2.5 Sobre o papel como “agente de integragéo”

Iniciado o processo de integracdo propriamente dito, com a efetiva mudanca de local
de trabalho de funcionarios tanto do banco incorporador quanto incorporado, foram

postas a prova as expectativas e interpretacdoes de cada uma das pessoas

envolvidas diretamente no processo.

Evidenciou-se o0 comportamento cordato as orientacdes da empresa, pois 0S
entrevistados agiram conforme solicitado pela direcdo, aparentemente, sem

qualquer questionamento ou critica a nova funcéo de “agente de integracao”.

Embora o acumulo dessa fungcdo extra para a qual o profissional do mercado
financeiro ndo estava a principio preparado, pudesse provocar estresse, a tarefa foi

assumida com naturalidade.
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Elementos como “disseminador de conhecimentos”, “educadora” e outras falas
utilizadas pelos agentes, revelam uma disposicdo em transmitir informacgédo e
conhecimento, que pode ser apontados como caracteristicas da cultura da

organizacao.

8.2.6 Os sentimentos sobre as determinacées de o qu e se deve e 0 que nao se

deve fazer

Ao se depararem com esta questdo, varios entrevistados interpretaram-na como
uma simples descricdo de procedimentos a serem seguidos 0 que, mais uma vez,

pode parecer revelar o carater autoritario e hierarquico da estrutura do banco Alfa.

Podendo ser encarado como politica do “manda quem pode, obedece quem tem
juizo”, as expressdes dos que concordam com as orientacdes revelaram de fato, o
valor humanistico presente no grupo, tendo sido interpretado como uma

preocupacao com as pessoas advindas do Omega.

Uma parte dos respondentes, notadamente os administradores e os funcionarios da
area tatica e estratégica, demonstraram certa racionalidade ao interpretarem a

orientacdo como parte da estratégia de integracao cultural.

Mais uma vez evidenciou-se neste item o clima de coleguismo, coletivismo e de

unido entre as pessoas, elemento da cultura organizacional do Alfa.

8.2.7 Sobre a aceitacao das orientacdes de comporta mento

E praticamente unanime a reacdo dos funcionarios do Alfa em seguir as orientagdes,
o que reforca o carater institucional das medidas, interpretado como parte da
estratégia de integracdo cultural e da preocupacdo com as pessoas do banco

incorporado.
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8.2.8 Sobre o comprometimento dos funciondrios da i ncorporadora

Pelas respostas nao foi possivel identificar um padrdo que pudesse explicar as
diferentes percepcdes sobre a eventual mudanca no comprometimento dos
funcionarios do Alfa, durante o processo de mudanca de local de trabalho.
Considerando-se que as adi¢des cruzadas foram em sua maioria temporarias e que
nao ocorreram entre funcionarios da area tatica e estratégica, a unica possibilidade
imaginada pelo pesquisador €, sob a otica das pessoas da area estratégica, houve
queda no comprometimento dos funcionarios do Alfa. Essa interpretacéo,
provavelmente, advém do distanciamento entre a area estratégica e tatica da

operacional, fato que corrobora a estrutura hierarquizada do Banco Alfa.

Ja sob a perspectiva das pessoas da area operacional, ndo foi constatada a queda
de comprometimento dos funcionérios do Alfa por ocasido das mudancgas do local de

trabalho.

Levando-se em consideracdo o fato de a mudanca ter sido interpretada pelos
funcionarios da organizacéo incorporadora como positiva, o que se péde observar foi
um aumento do comprometimento, jA que essas pessoas acreditavam estar

participando ativamente de um processo importante para a empresa.

8.2.9 O clima organizacional

De uma forma geral, com apenas uma excecao, nao foi percebida pelas respostas, a
ocorréncia de alteracdo no clima organizacional em suas unidades, em funcéo da

chegada de funcionarios da empresa incorporada.

Como reflexo da cultura organizacional, o clima pode ser um indicador de mudanca
cultural. No caso desta dissertacédo, ndo foram detectadas alteragbes significativas
no clima, o que pode indicar que mesmo na fase de acomodac¢ao do processo, o
impacto da mudanca sobre a cultura organizacional da empresa incorporadora nao

foi significativo.
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8.2.10 A perda de conhecimento com a saida de funci  onarios da incorporadora

Considerando-se que ha uma relacéo direta entre a transmisséo do conhecimento e
a transmissao da cultura organizacional — “o jeito de fazer as coisas” — pode ser
indicativo de impacto na cultura, a mudanca na transmissdo de conhecimento pos-

integracao cultural e apds véarias mudancas do quadro de pessoal.

N&o foi percebido, mais uma vez pelos entrevistados, perda significativa no processo

de retengéo e transmissdo desse conhecimento com a incorporagéo estudada.

8.2.11 A dissonancia entre o esperado e o encontrad 0

Dos poucos que responderam a esta questdo, foi possivel perceber se os
funcionarios do Alfa sofreram algum desconforto psiquico com mudanca para as
instalacdes do banco Omega, fosse ela definitiva ou temporaria. Por exemplo, um

dos respondentes se surpreendeu com a maturidade da cultura local.

Ja em outro exemplo, o entrevistado 3 sentiu falta de conhecimento instrumental.
Uma pista para essa interpretacdo pode ser a resposta do entrevistado 8, sobre o
pouco tempo destinado ao treinamento: “e o tempo destinado necessario de

treinamento na base incorporada poderia ter sido maior e mais amplo”.

Generalizando, o objetivo desta pergunta era encontrar nas pessoas um histérico de
choque entre o esperado e o encontrado, que pudesse ter gerado resisténcia as
mudancas e o decorrente desgaste de valores e crencas, alterando suas suposi¢coes

basicas, o que ndo ocorreu.



114

9. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo procurou sistematizar um estudo reflexivo sobre o processo de
incorporacdo de um banco, sobre a estratégia na conducdo do processo,
notadamente quanto aos aspectos culturais envolvidos no processo de integracao.
Prop6s-se a investigacdo por meio de um estudo de caso de carater etnografico, a
fim de identificar o possivel impacto causado sobre a prépria cultura organizacional

do banco incorporador.

Acredita-se que a contribuicdo académica deste trabalho tenha sido diminuir a
escassez de producdo académica sobre o assunto, alem de fortalecer as linhas de
pesquisa de gestdo com pessoas e comportamento organizacional, do grupo ao qual

0 pesquisador participa.

Acrescentem-se as contribuicbes praticas para o aperfeicoamento das atividades
profissionais do pesquisador, que ocupa um cargo na administracdo no

incorporador.

Os objetivos estabelecidos foram alcancados e estéo abaixo qualificados.

9.1 Os aspectos da cultura organizacional

Das observacfes realizadas, um elemento da cultura organizacional do banco Alfa
qgue se evidenciou, foi a distancia de comunicacdo que separa as pessoas da area

estratégica e tatica das pessoas que trabalham na base operacional.

Distancia esta, que pode ser atribuida a estrutura hierarquizada e autoritaria, se

consideradas as determinacfes de comportamento citadas.

Porém, pode-se também interpretar tal posi¢cdo dos individuos no cenario estudado,
como fruto de uma politica de recursos humanos funcional, onde a autonomia e a

identidade dos individuos ndo séo respeitadas e ha uma relacdo de dominacéao.

Quando ha orientacdes autoritarias de “o que se deve e o0 que néo se deve fazer’ em

um momento de integracdo cultural, revela-se um exemplo da atitude positivista de
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disseminar por meio de expressdes, uma ideologia.

O objetivo seria conseguir o maior engajamento possivel do pessoal em questdes
envolvendo a integracdo, o que pode ser constatado também, por exemplo, com
frases conclamando a todos a participar do processo, pois “depende de todos o

sucesso” ou os ideais heroicos de “vencer juntos os desafios” e o futuro incerto.

Os gestores do processo utilizaram esta estratégia para obter a necessaria
unicidade de pensamentos e atitudes, para a promoc¢éo do controle comportamental

e da convergéncia cultural.

Esses gestores encontraram “campo arado” para desenvolver essa estratégia, pois
outra caracteristica da cultura organizacional do Alfa e do Omega é o ambiente de

coleguismo, coletivismo e de unido entre as pessoas.

Prontamente as orientacdes foram interpretadas pelos funcionarios do Alfa, como
parte do processo de reestruturagcdo do mercado bancario brasileiro, como melhor
para as pessoas e para 0 ambiente e sucesso da empresa, dai, o pronto

atendimento de todos as orientacdes.

No ambiente estudado, essas caracteristicas ofereceram pouca resisténcia a
mudanca. Também, houve pouco espaco de didlogo e enriguecimento da
subjetividade do individuo, o que alguns autores julgam como fundamental em

processos de mudanca organizacional.

O que poderia ter sido interpretado como “ab-uso” de méao-de-obra, por obrigar os
funcionarios a exercer fungdes para as quais nao estavam qualificados, adicionando
guantidade significativa de estresse pela caracteristica da tarefa, na verdade foi um
estimulo ao trabalho, pela quebra da rotina e pela possibilidade de compartilhar, com

0 novo colega, seus proprios valores.

Talvez a n&o utilizacdo da pesquisa cultural empreendida pelo Banco Alfa, para
aproveitamento das duas culturas, possa ser entendida como uma aculturacdo do
banco incorporado, com as pessoas advindas deste, tendo que se adaptar a cultura

do incorporador, mas esta afirmagéo nao pode ser comprovada.
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No processo de integracdo cultural, promover e preservar o sentido do trabalho e a
individualidade do sujeito parece ser o melhor caminho a se trilhar, pois proporciona
menor drenagem de energia e a0 mesmo tempo, maior reorganizacao afetiva dos

individuos, gerando sinergia e quem sabe, evitando perdas.

9.2 O impacto causado pela incorporagao

Esse conjunto de dados permite varias consideragcdes sobre o impacto causado pela
incorporacdo do Banco Omega nos funcionarios e na cultura do Banco Alfa, nas

agéncias estudadas.

a) Ampliou-se entre os funcionarios do Banco Alfa, o valor da aquisicdo ou
incorporacdo de outras empresas, como parte do processo capitalista de
globalizagcéo e centralizagdo de capital. O que era até entdo, um cenario externo a
organizacdo, passou a fazer parte de seu corpo e de sua dindmica operacional,
fortalecendo o conceito no grupo. Ressalte-se, novamente, que este aspecto da
cultura organizacional somente se consolidara ap6s o periodo histérico de

acomodacéo;

b) Da patrticipacao direta dos funcionarios no processo, construiu-se o valor da
integracdo entre pessoas e a importancia de uma acao consciente na busca deste
objetivo. Se outrora essa integracdo se dava naturalmente, como parte do
coleguismo e da unido entre as pessoas, agora acontece de forma sistematizada,

tendo se tornado parte do escopo de atuacéo de lideres e grupos de trabalho;

C) Decorrente do fato acima, outra mudanca cultural observada € a diminuicao
do predominio do autoritarismo e da hierarquia sobre as a¢des dos individuos que
trabalham em agéncias. Convocados para ser agentes de integracao, independente
do cargo que ocupavam na estrutura hierarquica organizacional, estes funcionarios
desempenharam uma funcao independente, destituida de mecanismos de controle e
gue desenvolveu uma identidade e autonomias perenes, contribuindo para o

aumento do sentido no trabalho e a mudanca das relacdes pessoais.

7

Como consta da introdugéo, ndo é objetivo deste trabalho criticar os processos
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planejados e desenvolvidos pelo banco Alfa, assim como, identificar se 0 processo
de fusado esta ocorrendo de forma correta ou produtiva, mas pode-se notar que os
impactos e as mudancas decorrentes, contribuiram para a revisdo de alguns valores,

normas, mitos, crencas e pressupostos.

Acredita-se ter respondido assim, a questao proposta por esta dissertacdo, sobre os
impactos da incorporacdo sobre os funcionarios e sobre a propria cultura

organizacional do banco incorporador.

Dos varios pressupostos levantados, em sua maioria estdo presentes na
interpretacdo das realidades organizacionais e confirmados na analise dos dados,

guardando com estes coesao e relacao direta.

Da teoria utilizada para sustentar a pesquisa, as definicbes e conceitos foram
utilizados durante toda a pesquisa de campo e com algumas excec¢des, encontraram

correspondéncia.

9.3 Limita¢gGes da pesquisa

Este estudo limitou-se a avaliar o impacto causado pela incorporacdo empresarial
sob a Gtica das pessoas e da cultura organizacional do incorporador. Assim, ndo foi
possivel identificar a totalidade de percep¢bes e transformacdes ocorridas com
todas as pessoas envolvidas no processo.

Por ser um estudo de caso, calcado em observacdo direta do ambiente onde o
pesquisador tinha acesso e na entrevista das pessoas que ali trabalhavam, limitou-
se também a esse universo especifico, ndo sendo possivel generalizar os resultados

para toda a organizacao.

No mais, o fato do pesquisador fazer parte do objeto estudado, nao foi possivel a
sua total desvinculacdo pessoal na analise dos resultados, muito embora estes
devam ser considerados como fruto do empenho de articular ideias, supor relagdes,
descrever e interpretar realidades, com devido distanciamento do foco e busca da

imparcialidade necesséria.
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Além destas limitagfes, destaca-se ainda a auséncia de padronizacdo do método
etnografico, muito embora ndo acarrete, conforme a literatura, falta de credibilidade

nas descobertas.

9.4 Recomendac0bes para futuras pesquisas

Uma nova possibilidade de estudo de processos de incorporacdo empresarial se
apresenta sob a otica do incorporado, avaliando os impactos sobre as pessoas e a
organizacdo adquirida, como forma de subsidiar o planejamento do processo de

integracao e até, ajudar a decidir sobre incorporacgées.

Os desdobramentos possiveis sdo a comparacdo com outros casos da espécie,
buscando estabelecer relacdes e descobrindo outros aspectos aqui néo revelados e
o teste de hipbteses levantadas, como por exemplo, o empréstimo que o0s
funcionarios tomam da superioridade da empresa, como forma de atuacgéo junto aos

funcionéarios da empresa incorporada.
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APENDICE A — Registros e anotacées de observaces p  articipantes

Estudos descritivos

ObservacgOes qualitativas

Data inicial : setembro de 2008

Data final : outubro de 2010

Local: Agéncias dos Bancos Alfa e Omega em Campinas e Paulinia
Observador : José Arnaldo Silveira Dias

Ao longo o processo, 0 pesquisador fez anotacdes e registros ora apresentados e

que irdo subsidiar o trabalho de dissertacéo.

Etapa 1 - Comunicacdo da aquisi¢cdo do Banco Omega

Tomei conhecimento da incorporacio do Banco Omega em reuni&o com todos 0s
administradores do interior do estado de Sao Paulo, em setembro de 2008. Na
ocasido, o Vice Presidente de Gestao de Pessoas e Rela¢cdes com Funcionarios e
Responsabilidade S6cio Ambiental, um eximio contador de estorias, “contou-nos”

como havia sido tomada a decisao de aquisicdo do banco.

Segundo ele, tratava-se de uma decisdo politica e pessoal do Presidente da
Republica, muito seu amigo, desde os tempos do sertdo de Pernambuco.

O raciocinio seria o seguinte: preocupado com a repercussao negativa a imagem de
solidez e estabilidade com a economia do pais, que a compra de ativos ruins pelo
poder publico poderia causar em épocas de crise mundial e “gquebradeira’
generalizada de bancos pelo mundo, o presidente lanca a idéia de
compra/incorporacéo do Banco Omega por outro banco para-estatal, de forma que

nao ficasse configurada tal instabilidade econémica ao mercado, a0 mesmo tempo
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em que agradaria a opinido publica, por ndo vender um banco do estado de S&o
Paulo a um banco privado, atitude muito praticada e criticada pelo governo anterior

ao atual, com a pecha de neoliberal.

Tornado oficialmente publico em 22/12/2008, causou uma série de sentimentos e
observagdes pelo publico, mas de uma forma geral, causou o impacto desejado pelo
governo brasileiro. O mercado reagiu como uma aquisicdo positiva, refletindo as
palavras do Presidente que chamou a crise financeira internacional de “uma
marolinha” ao chegar ao Brasil e ndo houve contestacdes quanto a transferéncia do
controle da estatal estadual para uma empresa para-estatal (economia mista) de

controle da unido.

E importante ressaltar aqui que naquele momento, o Banco Alfa ja vinha
incorporando outros bancos estaduais do pais e essa “compra” representou mais
uma conquista de seu portifolio de aquisicées. Tanto que em 27/01/2009, um pouco
mais de um més apos o anuncio oficial, o Banco Alfa ja disponibilizava em sua
intranet um host site somente para tratar dessa e outras aquisi¢cdes/incorporacoes
em andamento, a fim de divulgar e manter seus funcionarios bem informados sobre

0 processo, denotando um esfor¢o pela transparéncia nessas relacoes.

J& na primeira pagina desse sitio, liam-se frases que denotavam a preocupacdo com
a interacdo entre as pessoas dos dois bancos como: “uma melhor interagcdo com
funcionarios do Banco Omega”; “O sucesso deste processo depende de todos”;

“contamos com todos” etc.
Nas demais paginas, encontramos outros exemplos do discurso institucional:

Ultrapassados — com enorme sucesso — todos esses anos, € hora de olhar em frente
vislumbrando os desafios dos préximos dois séculos. E o amanha desses novos
tempos ja comecgou, com as incorporacbes e as aquisi¢bes (sitio da intranet do
Banco Alfa, 2009).

Em seguida, havia varios apelos aos funcionarios do Banco Alfa para que
recebessem bem aos novos colegas, lembrando que cada um trazia uma bagagem
de vida, uma historia profissional e uma carga emocional inerentes ao periodo de

transicéao.



125

Neste ponto lembramos das palavras de Davel e Vergara (2001, p.50):

Se a linguagem € o veiculo privilegiado da subjetividade, a vida psiquica € seu
fundamento. O ser humano, ser de desejo e de pulsdo, como define a psicanalise, é

dotado de uma vida interior, fruto de sua historia pessoal e social.
Pedia-se: “Procure ser um agente de integracao”.
E mais: Orientagcbes — O que vocé deve e nao deve fazer!

- Quando tiver contato com funcionarios do Banco Omega aproveite para
entusiasma-los em relacdo ao processo de aquisicdo (...) sempre que possivel

enalteca as caracteristicas da nossa empresa (...) seja receptivo e aberto”.
- Demonstre sua satisfagdo em receber os novos colegas.

- Nao estimule conversas que incentivem comparagfes entre o Banco Alfa e o

Omega.

- Nunca faca brincadeiras e “piadas” sobre o processo ou sobre o Banco Omega

(sitio do banco da intranet, 2009).

Em 09/03/2009, foi divulgada uma pesquisa realizada com os funcionarios dos
Bancos Alfa e Omega para identificar a cultura organizacional a fim de determinar

acOes para que haja uma convergéncia cultural entre as duas organizacgdes.

“A partir dos resultados obtidos, Alfa e Omega passaréo a trabalhar sob uma mesma

perspectiva, apos a integracéo.”

A pesquisa foi contratada junto a consultoria Accenture

(http://www.accenture.com/Countries/Brazil/default.htm) e ficou disponivel

inicialmente por duas semanas, prorrogada posteriormente, pois mais uma semana,
através de um link na intranet corporativa dos dois bancos e foi respondida de forma

voluntéria.

A pesquisa foi dividida em trés secdes: a primeira se¢cdo continha 162 perguntas do

tipo “Concordo totalmente” a “Discordo totalmente”; a segunda sec¢éo, com respostas
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abertas e curtas, e na terceira sessdo com perguntas sobre questdes demograficas.

A partir de 12/03/2009, iniciou-se na TV uma campanha em todo o Estado de Séo
Paulo com o objetivo de atingir diretamente aos clientes do Banco Omega
esclarecendo-lhes que com a integracdo dos dois bancos, sua conta, cartdo e senha
continuavam sendo os mesmos. A campanha contou com artista brasileira de
renome internacional, que “emprestava” um carater de seriedade e prestigio ao

comercial e consequentemente, ao assunto.
Comecava a ser exibida, lado a lado, as marcas dos dois bancos.

Um dia antes, foi anunciado o nome de um funcionario de carreira do Banco Alfa
para presidéncia do Banco Omega até a concluséo da incorporacéo e com ele toda
uma nova diretoria para o Banco Omega. De um total de dez diretores, seis eram do
banco incorporador, representando maioria no conselho que tomaria as decistes

executivas a partir de entéo.

Na mesma data, o Banco Central do Brasil autorizou a prorrogacdo do cumprimento
dos prazos contratuais da integrag&o, pois o controlador do Banco do Omega ainda
mantinha pendente a assinatura de contratos de folha de pagamento de servidores
de alguns 6rgaos publicos estaduais.

Em 16/03/2009, o Banco Alfa pagou ao controlador do Banco Omega, R$
310.930.785,76 referentes a primeira parcela pela aquisicdo do controle acionario do

banco, tornando-se efetivamente seu controlador.

No dia seguinte, o Banco Alfa emitiu comunicado aos funcionarios, informando que o
Banco Omega passara a integrar o conglomerado do Banco Alfa como empresa
controlada e que “naquele primeiro momento, nao incorporaria agéncias,
funcionéarios ou clientes, seguindo caminhos paralelos e ao longo desse caminho

ocorreria a incorporacao gradativa desses ativos”.

Etapa 2 — A mudancga da presidéncia e da estruturad 0 Banco Alfa

Em meados de abril de 2009, circulou uma série de rumores sobre a saida do
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presidente do Banco Alfa, pois o controlador (Unido) ndo estava satisfeito com a
politica de juros praticada.

Apesar de a imprensa anunciar que os bancos brasileiros seriam uma excecdo em
meio a crise da economia mundial como exemplo de seguranga, esta mesma
imprensa anunciava que apesar do corte nas taxas de juros pelo Banco Central
Brasileiro, estas ndo estariam sendo repassadas para os clientes, “alimentando a
discussdo sobre os altos lucros dos bancos com seus spreads” (O Estado de Séao
Paulo, 20/03/2009).

Logo na primeira semana de abril de 2009, os rumores se confirmaram e um novo
presidente assumiu a direcdo do Banco Alfa. Sua missdo era de baixar as taxas de
juros aos clientes e, assim, colaborar com o fomento da economia e com 0s planos

do governo brasileiro para enfrentar a crise mundial.

Concentrado nas linhas de crédito de menor risco ou nas de consumo direto
(financiamento de eletrodomésticos e veiculos), a queda atingiu patamares 31%

menores, cedendo as pressdes do governo federal.

Em continuidade, seguiram-se reformulagdes nos mais altos escalées do Banco
Alfa, com a troca de Vice-Presidente, Diretores, Superintendentes e Gerentes
Regionais demonstrando claramente uma grande mudanca de direcdo e composicao

politica do banco.

Faz-se um apéndice aqui para ressaltar a saida por aposentadoria, daquele vice-
presidente que anunciara a compra do Banco Omega em 2008, com uma carta de
despedida poética e sentimental, que humanizou e, a0 mesmo tempo, ilustrou o

periodo.

Alteraram-se também as estruturas funcionais das unidades estratégicas, reforcando
a linha direta de ligacdo entre Superintendentes Estaduais com a Diretoria de
Distribuicdo, na figura de um Gerente Executivo especifico para um grupamento
estratégico de estados.

Era o inicio de uma nova divisao que iria dar origem a divisao final e importantissima

que ocorreria no final de 2009, periodo do inicio da incorporacéo definitiva do Banco
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Omega.

Paralelamente, o novo presidente, funcionario de carreira que comegou como menor
aprendiz no interior do Estado de S&o Paulo, usou de seu carisma para iniciar acdes
de aproximacdo da base de funcionarios de todo o pais, com conversas on-line
através de chat na intranet corporativa, mensagens de cunho pessoal, com exibi¢cao
de sentimentos e valores pessoais e outras acfes que poderiam ser interpretadas

como populistas, mas quede uma forma geral, atingiram seu obijetivo.

Conquistados por essa seducdo, os lideres de equipes (Gerentes Gerais de
Agéncias, Executivos, Superintendentes e Gerentes de Linha) com mais tempo de
casa e com caracteristicas semelhantes as do novo presidente, sentiram-se

motivados e com sentimento de pertenga.

Um deles declarou: “um trecho de sua mensagem, em especial, fez com que eu

vibrasse:...fazer o que precisa ser feito, sem perda de tempo...".

Era comum um funcionario, que também foi menor aprendiz, referir-se como um
“presidenciavel’, demonstrando claramente um estreitamento na distancia da visédo
dos funcionarios entre o topo (presidéncia) e a base (escriturario), fazendo-os
sentirem-se mais pertos do topo, mesmo havendo mais de cinco, seis niveis

hierarquicos entre estes e a posicao da presidéncia.

Na mesma época, diversas publicacbes aconteceram na impressa mundial
ressaltando e valorizando o desempenho do Banco Alfa, como a revista Forbes, que
divulgou uma pesquisa que avaliava a reputacdo de 200 das maiores empresas do
mundo. O Banco Alfa era o Unico banco brasileiro a constar da lista dos melhores

em reputacao mundial.

Tais fatos, juntos, contribuiram para um momento de grande renascimento do
sentimento de orgulho e reconhecimento da empresa, fazendo com que a auto-

estima pela identificagcdo com a empresa fosse resgatada.

Etapa 3 - A mudanca da presidéncia do Banco Omega e 0 processo de
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integragao dos bancos

Em 18/06/2009, o Banco Alfa divulga ao mercado a troca do Presidente do Banco
Omega, que renunciara. Conforme anunciado, o novo presidente, profissional de
renome no mercado com atuagcdo como primeiro executivo em diversas empresas
estatais e privadas, deveria dar continuidade ao processo de integracdo do Banco

Omega ao Banco Alfa.

Na mesma época, continuavam as acdes para resgatar a estima e a imagem do
Banco Alfa como um banco que emprestava orgulho e sentimento de pertenca a
seus funcionarios, com declaracdes de Diretores, Vice Presidentes e outras pessoas

do quadro de executivos do banco.

O proprio vice-presidente de Gestédo de Pessoas, em 09/07/2009, chegou a declarar:
“realmente, ser funcionario do Banco Alfa, hoje, parece ser bem mais interessante
do que antes”, atribuindo ao que chama de cinco questbes basicas como
plenamente atendidas e com vantagens pela empresa: tradicdo, pacote de
beneficios, possibilidade de ascenséao, rotatividade de empregados e perspectivas

de mercado.

Em 14/07/2009, aconteceu o primeiro Seminario de Integracdo Banco Alfa-Banco
Omega, para gestores do Banco Omega, promovido pelo Banco Alfa. Nesses
encontros foram discutidas as politicas de pessoal, as dindmicas de gestdo e os

instrumentos de controle e gerenciamento de resultados.

Ocorreu em 20/07/2009, Encontro de Superintendentes do Banco Alfa em Brasilia
DF, fato que sera lembrado historicamente. Na ocasido, compareceram o Presidente
da Republica e sua esposa e, ao Presidente, foi entregue o titulo de funcionario

honoréario do Banco Alfa, juntamente com um cracha de funcionario.

Em 13/08/2009 Banco Alfa divulgou carta do presidente do banco anunciando a
retomada do primeiro lugar em volume de ativos no mercado financeiro nacional,
voltando a ser o maior banco do pais e além do agradecimento pela “conquista”,
apresentou a seguinte frase: “Agora € a hora de manter a determinacgéo e o orgulho
de ser funcionario desta Casa e continuar focado na expansao dos negdécios” (grifo

N0SsO0).
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Ainda em um movimento de estreitamento de relagbes com as pessoas, 0
presidente do Banco Alfa abriu, em 24/09/2009 um, de uma série de Seminarios de

Comunicacgao, num movimento institucional que se estendeu por todo o pais.

Nessa oportunidade, citando a Campanha Publicitaria entdo veiculada sobre o
banco, afirmou que esta: “resgatava o sentimento de sermos brasileiros com muito
orgulho e acreditarmos no Pais. Esse sentimento de pertencimento faz parte
também dos valores e da cultura organizacional do Banco Alfa”.

Na mesma data, os informativos internos anunciavam: “O Banco Alfa e o Banco
Omega estdo juntos no Saldo Imobiliarios de S&o Paulo 2009 (SISP)”. Este foi o
primeiro evento de grande porte com atuacdo promocional conjunta dos dois

bancos, na época ainda em processo de integracao.

Em 28/09/2009, o Banco Alfa recebeu o prémio Epoca de Mudancas Climaticas
2009, o que evidencia a responsabilidade da empresa com as questdes
relacionadas as mudancas climaticas. Tal prémio foi amplamente noticiado em toda
a empresa servindo como mote para enaltecer o orgulho dos funcionarios por

trabalhar em empresa ganhadora de tal prémio.

Etapa 4 — As providéncias efetivas para a mudanca

A partir de 29/09/2009, iniciaram-se as primeiras ag0es efetivas para a definitiva
absorcdo do quadro de funcionarios e demais “ativos” do Banco Omega, como foi

chamado em marco de 2009.

Tratava-se da eleicdo das Agéncias “Madrinhas” que iriam trabalhar auxiliando na
capacitacdo dos funcionarios do Banco Omega, na assessoria no processo de
transicéo tecnoldgica e material dessas Agéncias e até mesmo atendendo eventuais

clientes que as procurassem para esclarecer duvidas.

As agéncias madrinhas deveriam por sua vez, indicar um funcionario(a) de seu
quadro para ser padrinho/madrinha dos colegas do Banco Omega e esse funcionario

deveria ter como perfil minimo:



131

- ser receptivo;
- Ser comunicativo;

- ter conhecimento técnico sobre os principais sistemas administrativos e negociais do

Banco Alfa;

- preferencialmente pertencer ao quadro de educadores corporativos.
O papel da Agéncia madrinha foi assim atribuido:

- orientar os colegas oriundos do Banco Omega;

- zelar pelo cumprimento do Plano de Estagio;

- ser um Agente de Comunicacao;

- ser um Agente de Integracao;

- ser um Ponto de Apoio as Agéncias do Banco Omega.

Foi divulgada a estratégia de estagio do funcionario do Banco Omega na Agéncia
Madrinha: tempo de treinamento, material didatico e cronograma de atuacao.

Neste momento percebia-se que as acdes citadas e que ocorriam simultaneamente,
nao eram simplesmente de integragcéo e revalorizagao interna do Banco Alfa para
seus funcionéarios, mas também, visavam preparar o Banco Alfa para a integracao
que se desenhara com o Banco Omega e a convergéncia de sentimentos e

comportamentos para um desenho ideal pés integracao.

Os papéis do Agente de Comunicagdo, por exemplo, estavam diretamente
vinculados aos Seminarios de Comunicacao e visavam reforcar a efetividade desse
instrumento como condutor de mensagens e respectivos comportamentos aos

diversos funcionarios de ambas as empresas.

Ja o papel do Agente de Integracao, apoiava o esfor¢co de integracdo das Agéncias
dos dois bancos, iniciado com os Seminarios de integracdo e que seria parte da
estratégia global de integracéo dos dois bancos.
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Subentendia-se & época, que integrar as pessoas do Banco Omega significava para
0o Banco Alfa, recebe-las bem, fazendo-as sentir parte de um banco forte, de
grandes dimensdes e poderoso, que estava acolhendo os novos funcionarios com

atencao e a devida importancia.

Havia muita preocupacdo para que os funcionarios do Banco Omega nio se
sentissem discriminados, desmotivados ou hostilizados. O momento foi utilizado
também para resgatar os sentimentos que vinculavam o emocional dos funcionarios
do Banco Alfa a empresa, mas também, despertava nos funcionarios do Banco
Omega uma oportunidade de se incluir, tornando-se parte do grupo que deveria se

adaptar e produazir.

Dentre as ac¢Oes de valorizacdo do humano da empresa, em 27/10/2009 foi langado
o Programa Aprendiz e, mais uma vez, foi divulgado em toda a empresa o
depoimento emocionado de um funcionario que comecou no Banco Alfa como

menor aprendiz havia mais de 20 anos.

Foi ressaltado de seu discurso, sua origem humilde e que com o apoio do trabalho
oferecido pelo banco (ao que chamou de oportunidade), conseguiu “vencer” na vida,

fazendo carreira dentro da empresa e obtendo sucesso profissional.

Lembrou o Presidente do banco, que sua origem também foi humilde e que quando

participou do programa: “teve a mesma acolhida pelos colegas do banco”.

Podemos concluir aqui o que Enriquez (1997, apud Davel e Vergara, 2001) concluiu
com seus estudos: o reconhecimento do outro faz parte da atual gestdo de Recursos

Humanos por ser necessaria.

Etapa 5 — O inicio dos encontros com os administrad  ores dos dois bancos

Em 05/11/2009 foi promovido gigantesco encontro com mais de 900 administradores
de Agéncias dos Bancos Alfa e Omega, e membros da Vice-Presidéncia e Diretoria
dos bancos, em Séo Paulo, Capital. O evento contou, ainda, com a presenca virtual,
se é que isso é possivel, do Presidente do Banco Alfa, que fez discurso recebendo e



133

acolhendo os novos funcionérios da casa, advindos do Banco Omega.

Dos discursos da vice-presidéncia, destaca-se o da area de varejo e distribuicéo,
qgue usou de argumentos contundentes, chamando de agressiva a atuacdo para o

“novo banco” no Estado de S&o Paulo e que a meta para o banco seria a lideranca.

Das palavras do vice-presidente de Crédito, destaca-se a preocupacdo com a
“integracéo real das pessoas”, para 0 sucesso em termos de resultados, e do
Presidente do Banco Omega (ainda havia um presidente para o Banco Omega), o

“convite” para se “olhar para o horizonte muito positivo que se inicia”.

Divulgado de forma massiva nos meios de comunicacdo da empresa, tal encontro foi
noticiado quase que de hora em hora, acontecimento por acontecimento, de forma
qgue os funcionarios que quisessem, atraves dos informativos, poderiam quase que

participar on line do evento.

Em 13/11/2009, foi criada uma nova Diretoria de Distribuicdo e Canais de Varejo,
somente para o Estado de S&o Paulo, fato que por si so, representa um divisor de
aguas para o Banco Alfa que tradicionalmente, tinha em sua Diretoria de Distribuicéo
em Brasilia, forte centro de concentragdo politico e de poder. A partir de entéo,
Brasilia passa a dividir suas fun¢@es e status com a Diretoria de Sao Paulo.

Além disso, foram criadas mais trés Superintendéncias, completando um total de
cinco para todo o Estado, que passou a contar com 1.342 agéncias, 26 mil
funcionarios, mais de 11 milhdes de clientes sendo 650 mil pessoas juridicas.

Dentre esse publico de 26 mil funcionarios, na primeira quinzena de novembro de
2009, o Banco Alfa realizou diversos seminarios sobe atendimento ao setor publico
para 160 funcionarios do Banco Omega, de forma a explicar como o Banco
segmenta e atende aos entes publicos e quais os produtos disponiveis para esses

clientes.

Grande énfase foi dada aos depdsitos judiciais, por representar significativa fonte de
recursos e receita, e um dos pontos de maior valor na precificacdo do banco

incorporado.
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De 16 a 18 de novembro de 2009 , o Banco Alfa realizou outro treinamento para
mais 160 funcionarios do Banco Omega, desta vez sobre investimentos do Banco
Alfa, de forma a disseminar o conhecimento a esses funcionarios do portfélio de

produtos de investimentos do novo banco.

Etapa 6 — O fim do Banco Omega e os processos decor  rentes ao Banco Alfa

O dia 30 de novembro de 2009 significou muito no universo simbdlico dos
funcionarios do Banco Omega. Foi o Ultimo dia de existéncia do CNPJ e
consequentemente da existéncia de sua personalidade juridica. Em diversas
agéncias em todo o Estado de S&o Paulo, os funcionarios se reuniram, em sua
grande maioria “vestindo a camisa” ou as cores do banco extinto e celebraram o rito

de passagem com muito sentimentalismo e forte impacto emocional.

Era comum ver lagrimas e abragos, como quem se despede de um amigo que viaja
para nunca mais voltar e que, portanto, nunca mais vera, embora tenha uma

vontade secreta e fortissima que isso aconteca.

Fotos, mensagens e a propria camisa sdo guardados como “fetiches” ou lembrancas
do dia, como forma de manter a lembranca viva bem como, “aprisionar” um pouco da

alma desse passado para quem sabe, um dia, pode retornar.

Neste ponto lembra-se do artigo de Vasconcellos et al (2006) baseado em Antunes
(2000), ao alertarem como os individuos reconstroem o sentido do trabalho, a partir
do conceito de paradoxo e particularmente do paradoxo passado versus futuro,
paradoxo este, que causa constante aumento de estresse, resisténcia & mudanca e

outras reagoes.

Os ex-funcionérios ritualizaram a “morte” do antigo banco, de forma a se despedir e
deixa-lo no passado, de forma a reconstruir um novo sentido para sua nova vida, em

uma nova empresa.

Logo apds a extingdo do banco incorporado, sua presidéncia e diretoria deixaram de
existir, passando a operacdo do Banco Omega a se reportar a uma Unidade de
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Gestdo de Transicdo, que tinha a funcdo de gerir os processos no periodo de
transicao até a integracao total.

Todo o restante da estrutura do Banco Omega ainda persistia, até que determinada
funcdo ou operacdo fosse integrada/migrada para a estrutura do Banco Alfa,

caracterizando-se, assim, uma assimilagéo parcial e gradativa.

Em todos os informativos e encontros realizados era evidenciada a intencdo da
unido dos dois bancos, como parte da estratégia do Banco Alfa, para buscar a
lideranca no mercado de bancos do Estado de S&o Paulo, sendo o primeiro em
numero de agéncias, pontos de atendimento e quantidade de clientes, ampliando a

participacédo do estado nos resultados do banco para 35%.

Os informativos internos do Banco Omega davam orienta¢des sobre o que ocorreria
aos funcionarios apos integrarem o quadro de funcionarios do Banco Alfa, a partir da
assinatura do Termo de Opcéo pelo regulamento de Pessoal e PCS do Banco Alfa
como que cargos ocupariam, qual seria sua remuneracdo e beneficios e suas

possibilidades de carreira.

Para aqueles que ndo assinassem o tal Termo de Opcao, foi ofertada a possibilidade
de Aposentadoria Incentivada (para os que ja tivessem as condi¢cdes para tal
beneficio junto ao INSS) ou permanecer na carreira de origem do Banco Omega,
com mesmo salario e condicbes, vantagens e beneficios daquele, com a

desvantagem de ndo poder concorrer aos cargos comissionados no Banco Alfa.

Nesse processo, desligaram-se cerca de 1.500 funcionarios do Banco Omega e a
grande maioria assinou o Termo de Opcao por entender mais vantajoso para sues

interesses pessoais.

Em 07/12/2009, foi realizada na Capital do Estado de Sao Paulo, reunido com mais
de 1.500 administradores de Agéncia do Estado. Tal encontro teve como mote
apresentar a estratégia do Banco Alfa para todo o Estado, com o modelo de
segmentacao de clientes a ser adotado, o Novo Modelo de Relacionamento com
esses clientes, bem como expor o processo de integracdo dos Bancos Alfa e Omega

em todo o Estado.
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O evento contou com as presencas, além da presidéncia e vice-presidéncia do
Banco Alfa, com os gerentes da Unidade de Gestdo de Transicdo e dos novos
Diretores e Superintendentes do Estado de S&o Paulo. O discurso de renomada
dupla de atletas patrocinados pelo Banco Alfa, exaltando o valor da parceria e soma

das competéncias da dupla como metafora a unido dos dois bancos no Estado.

Na mesma data (10/12/2009), foi realizado encontro com diretores das areas de
tecnologia, logistica e suporte operacional do Banco Alfa com o presidente do
banco, para enaltecer o periodo como de “maior crescimento do banco” e para
alinhar as acdes dessas diretorias as areas fins da empresa, ou seja, & area de

produto e negdcios do Banco Alfa.

Dessa data em diante e até a completa integracdo, em 30/06/2010, oS processos e
servicos foram integrados parcialmente, completando-se a migragdo das agéncias

do Banco Omega para os sistemas operacionais e de servicos do Banco Alfa.

Neste periodo, diversas acbes foram realizadas, visando uma gestdo da fase de

integracao da incorporacdo em andamento, dentre as quais destacamos:

a) Escolha de uma Agéncia “madrinha” para cada Agéncia do Banco Omega a
incorporar e a determinagcdo de uma série de incumbéncias a essas agéncias
respectivamente ao processo de incorporacdo como realizacdo de encontros entre
funcionéarios das duas Agéncias em cafés da manha, festas de fim de final de ano,
encontro em clubes das cidades dessas agéncias, designacdo de pessoas como
“agentes de integragcao” e “agentes de operacionalizacao” etc.

b) Encontros sistematicos de funcionarios dos dois bancos em reunifes em todo o
estado de S&o Paulo, promovidos principalmente para os gestores ou gerentes
dessas Agéncias, denotando uma responsabilidade consideravel do papel desses

gestores no processo de integracéo;

c) Determinacdo de uma escala de “estagios” e adigcbes cruzadas entre o0s
funcionarios das agéncias a ser migradas e “madrinhas” de forma a familiarizar os
funcionarios do Banco Omega com a cultura e os sistemas do Banco Alfa bem
como, influenciar o ambiente da agéncia do Banco Omega a ser

incorporada/migrada para os valores e idéias da cultura do Banco Alfa. Tais estagios
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deveriam ser de 30 dias para uns, e de duas semanas para outros, mas todo esforgo
deveria ser envidado para que o maximo, se ndo a totalidade de funcionarios do
Banco Omega, trabalhassem um periodo no Banco Alfa. As adi¢cbes cruzadas
ocorreram por no minimo duas semanas e foram priorizados gerentes de linha que
teriam a obrigagdo de absorver e repassar 0 maximo de informacdes aos demais, no
caso do gerente do Banco Omega e de repassar informacdes e procedimentos ao
méaximo para os funcionarios do Banco Omega no caso do gerente do Banco Alfa
adido. Essas adicdes deveriam continuar mesmo apos da migracao da agéncia para
o Banco Alfa, de forma a apoiar os demais, trocar experiéncias, assimilar

conhecimentos, integrar as duas redes e facilitar o processo de integragao.

As adicOes cruzadas eram apontadas como chave para a integracdo de méao de obra
ndo sé por representar a forma como culturalmente o Banco Alfa treina sua méo de
obra (aprender fazendo) como também promover a convivéncia entre funcionarios
dos dois bancos em ambiente de trabalho na pratica diaria e solucionando

problemas.

Também nesse periodo, foi divulgado em 24/02/2010, o lucro do Banco Alfa no ano
de 2009 e, no mesmo dia, foi remetido as residéncias de todos os funcionarios um
Telegrama assinado pelo Presidente do banco, compartilhando sentimentos de
“emocao” e “orgulho” pela conquista além de parabenizar e agradecer aos

funcionérios.

Como defende Schein (2009) a cultura organizacional € considerada um conjunto de
pressupostos basicos inventados, descobertos ou desenvolvidos, por um grupo. ao
aprender a lidar com os problemas de adaptac&o externa e integracao interna.

Essa observacao leva-nos a concluir que a intencdo da dire¢cdo do Banco Alfa era,
justamente, promover uma adaptacéo e o surgimento de uma nova cultura, resultado
do convivio dos funcionarios das duas empresas sob um mesmo universo de

problemas.

De 26/05/2010 a 10/07/2010, foi realizada uma nova grande pesquisa, desta vez
com clientes e funcionarios do Banco Omega, para medir a satisfacdo com a

incorporacdo do Banco Omega pelo Alfa. Esta pesquisa até o momento ndo teve



138

seu resultado divulgado.

No mesmo periodo, foi divulgado pelos informativos internos, que o relatorio do
Ministério do Planejamento conhecido como ocDe (Organizacéo para a Cooperacao
e Desenvolvimento Econ6mico) menciona a qualidade das politicas e instrumentos
de gestdo de pessoas do Banco Alfa ressaltando entre outros que o Banco Alfa
possui “um banco de talentos sofisticados” e “iniciativas bem sucedidas de gestdo do

7

conhecimento” e € “um poderoso exemplo de como gerenciar competéncias”.

Em 28/05/2010 foram migradas 324 agéncias do Banco Omega, envolvendo um
total de 1,79 milhdo de clientes. Classificada pelo Banco Alfa como a mais critica
das fases de integracdo dos dois bancos, o trabalho foi realizado por lotes. Esses
lotes continham do comego para o fim cada vez mais agéncias e clientes e ainda
continham agéncias das mais simples para as mais complexas de forma que o0s
problemas que aconteciam no primeiro lote eram resolvidos e evitados no lote
seguinte e assim no proximo até o ultimo, maior e mais complexo, mas com diversas

solugdes ja encontradas e testadas anteriormente.

Nas palavras institucionais do Banco Alfa em seus informes internos, o grande
desafia era “garantir que logo no primeiro dia apdés a migracdo, a agéncia esteja
funcionando perfeitamente, mantendo um ambiente ideal para receber o cliente ja no

modelo do Banco Alfa”.

Dessa forma, “no dia da virada”, foi zerado o saldo da Tesouraria da Agéncia do
Banco Omega, que tinha seus moéveis e materiais personalizados, foram
substituidos pelo padrdo do Banco Alfa. No dia seguinte, logo pela manh4, ja abria
com o saldo e os clientes e suas contas, aplicacdes e cadastro transportado para o
novo prefixo de agéncia, que ja atendia a todos os clientes com os sistemas

corporativos do Banco Alfa.

Participaram desse procedimento de virada os Gerentes Gerais da agéncia do
Banco Omega e da agéncia “madrinha” do Banco Alfa, bem como os funcionarios

denominados agentes como o de “integracao”, “processos” e “sistemas”.

Durante todo o fim de semana da virada, os funcionarios da agéncia do Banco

Omega se revesavam no atendimento aos clientes na agéncia em sistema de
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plantdo, bem como os administradores das duas agéncias, Omega e Alfa

“madrinha”.

Na penultima migracdo de agéncias ocorrida em 19/06/2010, integraram-se ao
Banco Alfa 229 agéncias e 116 pAB, quantidade que superou todas as migracgoes
anteriores somadas, 0 que elevou para 3.647 pontos de atendimento no estado.

Em todos os informes internos sobre o processo foi exaltado o comprometimento do
funcionalismo com o processo e o papel importante dos mecanismos de adi¢ao

cruzada e o estagio de funcionarios nas agéncias madrinhas.

Em 25/06/2010, iniciou-se o processo de migracdo do ultimo lote de agéncias do
Banco Omega, completado em 28/06/2010. Em 108 dias ocorreu a migracdo de 566
agéncias, 386 pontos de atendimento e seis milhdes de clientes, obtendo-se um

quadro total de 24.500 funcionarios no Estado de Sao Paulo.

Restaram para apés essa data a migracdo da carteira de Fundos de Investimento do
Banco Omega para o Banco Alfa, que necessitava encerrar seu balanco semestral e
este ser aprovado em assembléia de cotistas para migracado ao Alfa, bem como os
sistemas de acompanhamento e controle de metas e desempenho de unidades, que
deveria aguardar o fechamento de primeiro semestre de 2010 para possibilitar a

migracdo das agéncias do Omega para o padréo Alfa.

Foi intenso durante todo o periodo da integracdo, o uso de mecanismos de
comunicacdo interna para divulgar o processo aos funcionarios, havendo sempre
uma exaltacdo das vantagens e beneficios para todos os envolvidos no processo.
Tais beneficios eram representados por maiores oportunidades de carreira,
participagcdo nos lucros (PLR), bolsa de ensino de idiomas, graduacdo, pos-

graduacéo e acoes de QVT.

Mas nem tudo correu na absoluta normalidade. Os efeitos da incorporacédo e a
integracdo dos dois bancos logo apds o fim do processo de migracdo, geraram 0s

primeiros problemas com clientes.
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Etapa 7 — As providéncias subsequientes sem prazo de  terminado

Em artigo do jornal Folha de S&o Paulo de 13 de julho de 2010 , ficara evidente a
reclamacao de parte dos clientes quanto a perda de limites no cheque especial,
atraso em transagfes envolvendo depdsitos judiciais e débitos ndo autorizados,

numa clara manifestagéo de insatisfacdo quanto ao atendimento do novo banco.

Em matéria assinada no mesmo jornal e na mesma data, a articulista aponta que as
decisdes envolvendo fusbes de empresas “ndo sao feitas para melhorar a vida do
consumidor. Nao visam a um atendimento mais qualificado nem a ampliacdo dos
servicos”. O objetivo de reunir tais bancos segundo a autora, é otimizar o uso de

agéncias e de empregados e melhorar o desempenho financeiro.

Em reacdo as inumeras reclamacdes no BACEN e em Orgdos de protecdo ao
consumidor, o Banco Alfa decidiu em 21 de julho de 2010, que abriria suas
agéncias no Estado de Sao Paulo, na primeira quinzena de agosto, uma hora mais
cedo, de forma a ampliar o atendimento ao publico nesse periodo que coincide com
0S maiores compromissos dos clientes, e com 0 pagamento do salario se servidores
estaduais (Folha de Sao Paulo, 22/07/2010).

Em 27/07/2010, foi langcado o programa “Integrando Culturas”, para intensificar o
processo de aprendizagem dos funcionarios do Banco Omega e melhorar o tempo
de atendimento aos clientes. Fruto direto das reclamacdes de clientes do Banco
Omega no estado de S&o Paulo, tal iniciativa visava propiciar a permuta de
funcionarios entre agéncias dos dois Bancos (Omega e Alfa) de forma a aumentar a
mescla de funcionarios das duas instituicbes nas agéncias do Estado de S&o Paulo

como um todo.

Desta iniciativa, podemos concluir que o programa de estdgio e de adi¢do cruzada
nao foram suficientes para disseminar o conhecimento operacional suficiente aos
funcionarios do banco incorporado, bem como treina-los para operar os sistemas do

Banco Alfa com agilidade e atendimento rapido aos clientes.

A partir de uma segunda iniciativa, anunciada também pelo jornal Folha de Sé&o
Paulo em 05/08/2010, o Banco Alfa devera implantar call center especifico para

atender clientes do antigo Banco Omega, nas cidades onde a concentracdo de
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instituicbes com a fuséo foi superior a 40%. Esta condi¢ao foi imposta pelo CADE em
04/08/2010.

O processo ainda estd em andamento, com as permutas de funcionarios e a
nomeacao de administradores do Banco Alfa nas antigas agéncias do Banco Omega

e vice versa, além de outras a¢fes de cunho cultural.

Tanto que em 22.09.2010, o pesquisador foi transferido da Agéncia do Banco Alfa
na cidade de Paulinia para uma Agéncia oriunda do Omega na cidade de Campinas
SP, onde tem a oportunidade de observar outros aspectos e ambiente, dando

continuidade a observacéo participante.

O trabalho de observagdo, portanto, também ndo se encerra aqui, mas deve
continuar além do periodo de estudos no Mestrado Profissional em Administracao, o

que podera instigar ao pesquisador a continuidade das investigacoes.
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APENDICE B — Perguntas e respostas das entrevistas

CARTA DE ENCAMINHAMENTO

Campinas, 01 de novembro de 2010

Prezado colega:

Conforme nossa conversa, eis 0 questionario para a complementacdo de meu
Mestrado Profissional em Administracdo marcado para meados de novembro. Ao
responder as perguntas, sinta-se livre para avancar no que julgar necessario para o

maior esclarecimento possivel do assunto.

Para subsidiar as respostas, por se tratar de uma pesquisa de avaliacdo das
possiveis alteragbes ocorridas no comportamento humano durante o processo de
incorporacao, tomo a liberdade de mencionar algo sobre a capacidade que temos de
entender o outro (alteridade) a partir da sua experiéncia de vida, e da pratica desta
ética no cotidiano das relacdes pessoais: “A ética da alteridade denuncia o
esquecimento do outro, denuncia também toda e qualquer forma de preconceito,
prejulgamento, pré-juizos e atitudes excludentes e de indiferenca em relacdo ao
outro, aguele que é diferente” (WICKERT, 2008, p. 58).

Isto posto, muito apreciaria receber as respostas, se possivel em uma
semana, sem que isso represente em absoluto qualquer forma de pressado ou

cobranca antecipada.
Estou as suas ordens para qual esclarecimento.
Atenciosamente,

José Arnaldo
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Entrevistado 1

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporacdo, em que a sociedade e o0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposic¢oes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

Por se tratar de uma fusé&o/incorporacgéao, envolvendo empresas de grande porte e
de grande importancia no conjunto do sistema financeiro nacional, haviam
especulacdes e noticias que foram veiculadas pela imprensa. Nos boletins
informativos internos das empresas incorporadora e incorporada, também foram

veiculadas matérias sobre a incorporagéo.

O sentimento foi de satisfacdo e certeza que a incorporacao traria beneficios para
todas as partes envolvidas. A empresa incorporadora, de forma bastante acertiva,
buscava fortalecer sua posicdo de mercado, seguindo uma tendéncia de fusbes

entre grandes institui¢gdes financeiras no mercado brasileiro.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

A principio, a expectativa € que haveria um forte choque de culturas e que
passariamos por um periodo dificil de adaptacdo. Mas, em todos o0s niveis da
empresa incorporadora, o sentimento era o de receber os funcionarios da empresa
incorporada da forma mais acolhedora possivel, abrindo espago para uma répida

integragao.

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas

instalacdes da empresa incorporada?
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Ao me dispor a trabalhar nas instalacbes da empresa incorporada senti que
aumentava o meu grau de responsabilidade, jA que o0 sucesso do processo de
migracdo (sistemas e rotinas) passava a depender em grande parte da minha
atuacdo. Havia alguma ansiedade quanto a aceitacdo da minha presenca pelos
membros da empresa incorporada. No entanto, tinha a convicgdo que apesar do
grande desafio e da complexidade das mudancas que ocorreriam, todos

cresceriamos com esta experiéncia.

4. QUAIS transformacbes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crengas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

Ap0s o primeiro momento, onde todos tomaram conhecimento da decisdo, e a partir
dai interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposi¢ées, entraram em curso
diversas mudangas e transformacdes que modificariam os valores, normas e
crencas da cultura organizacional da empresa incorporadora. Eu diria que o
resultado final da fusdo foi na direcdo da manutencédo daquilo que de melhor cada
empresa possuia e pode contribuir para acrescentar a nova empresa que surgiu da
incorporacdo. Um momento como este, € um momento Unico, onde cada membro
das empresas teve a oportunidade de comparar e reavaliar seus valores, normas,
crengas, pressupostos, e consolidar uma nova atitude, acrescentar novas crencgas e
aperfeicoar seus valores, com objetivo de construir uma empresa melhor como

resultado da incorporagao.

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se 0 convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acdes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientagdo formal da empresa para que
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“procure ser um agente de integragao”?

Percebi que por mais que se planejasse a adaptacdo e migracdo de sistemas e
processos, sO teriamos sucesso na incorporacao se conseguissemos integrar as
equipes. O ponto central eram as pessoas. Ser um agente de integragdo seria um
importante papel para permitir que a incorporagao ocorresse de forma tranquila.

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientacbes do banco sobre “0 que vocé

deve e ndo deve fazer” com relacdo aos colegas do banco incorporado?

Me pareceu que a alta dire¢cdo da empresa incorporadora (banco), de forma correta,
estava preocupada em evitar qualquer tipo de preconceito ou prejulgamento quanto
as diferencas de perfil dos funcionarios da empresa incorporadora e incorporada, e
passou a orientar a relacdo com os novos colegas de forma a estabelecer um clima
ideal para a integracdo. Em alguns momentos notamos que 0s colegas que
chegavam passaram a ter um tratamento “privilegiado”, no sentido do cuidado e das
atencdes que a eles eram dedicados, passando a ser o foco das atencbes dos
nossos administradores. Mas em nenhum momento isto se tornou um problema, ja
gue se estabeleceu um consenso que este era o Unico e melhor caminho para

alcancarmos a perfeita unido das equipes.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientacdes? Seguiu-as?

Sim, tomei conhecimento das orientagbes e as segui, assim como todos o0s

funcionarios da empresa incorporadora, em todos os niveis.

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentacdo, na qual a maior parte da
transicéo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidacdo sobre “o

jeito de fazer as coisas”.
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8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracao entre dependéncias?

N&o percebi diminuicdo do comprometimento dos funcionarios. Acredito que todos
perceberam que o sucesso da incorporagcdo era estratégico para manutencdo da
saude financeira da empresa incorporadora. Era um projeto, um plano estratégico da

alta direcdo da empresa que dependia de nés para dar certo.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

Houve um periodo em que os funcionarios da empresa incorporada cumpriram um
estagio pratico nas dependéncias da empresa incorporadora. Eu diria que houve
alguma peturbacao no sentido de que as rotinas do dia dia tinham de ser cumpridas
a despeito da necessidade de passar todas as informacdes e conduzir o treinamento
dos novos colegas. Mesmo com a sobrecarga ndo percebi nenhuma alteracéo
significativa no clima organizacional. O empenho e atitudes dos novos colegas

permitiram uma rapida adaptacao.

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissao de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

guadros de pessoal?

A empresa incorporadora motivada pela preocupacdo de facilitar a integracdo de
culturas, estimulou a permuta de funcis entre dependéncias da empresa incorporada
e incorporadora. Também foram nomeados para cargos comissionados (geréncia
meédia e geréncia geral), funcionarios da empresa incorporadora, de forma a também

facilitar a integracao de culturas.

Desta forma todos os movimentos foram na direcdo de ndo haver perdas ao
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processo de retencdo e transmissdo de conhecimentos durante o periodo de
ajustamento dos quadros de pessoal.

11. Seu sentimento, ao assumir as funcées na agéncia do banco incorporado, foi
de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade

encontrada?

Ao assumir as funcbes na Ag. do Banco incorporado sabia da responsabilidade em
conduzir o processo de migracdo, e que seria um ponto de apoio para toda equipe.
Mas também tive a grata surpresa de encontrar um grupo de funcionarios altamente
dedicados e comprometidos. Se houve alguma dissonancia entre minhas
expectativas e a realidade encontrada, foi unicamente no sentido de que a equipe ja
tinha um alto grau de maturidade. Isto permitiu superar as dificuldades da migracéao,
e alcancar rapidamente um nivel de conhecimento que lhes permitissem a

qualificacdo adequada para desempenhar suas tarefas.

Entrevistado 2

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporacdo, em que a sociedade e o0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposic¢oes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

Tomei conhecimento da incorporagdo em uma reunido de Administradores de
Agencias na cidade de S&o Paulo. Figuei surpreso, pois ndo tinha nenhum
conhecimento prévio sobre o assunto. Mas a sensacdo € que a Empresa onde
trabalho estava, agora, podendo competir de igual para igual com seus concorrentes
que vinham crescendo em funcéo das fusdes e incorporagdes realizadas nos ultimos

tempos.
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2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

Particularmente foram as melhores possiveis. Haveria a possibilidade de ensinar e
aprender ao mesmo tempo as diferentes culturas das Empresas. Vislumbrei
participar/trabalhar em uma empresa com perspectivas de crescimento melhores do
gue aquela do “passado” e que poderia garantir mais 200 anos de existéncia.

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas

instalacdes da empresa incorporada?

Continuei a trabalhar nas instalacdes da empresa incorporadora.

4. QUAIS transformagfes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crengcas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

Primeiramente acho que a empresa incorporadora precisava crescer para fazer
frente aos concorrentes. Para mim ficou claro tratar-se, agora, de uma empresa com
capacidade de crescimento e geracdo de resultados sem se esquecer de que 0
principal patriménio sdo seus funciondrios. Tivemos algumas mudancas, porém
nada muito profundo. Toda mudanca causa um certo desconforto. Muitas coisas

ainda precisam mudar para que haja um crescimento consistente.

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se o convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acbes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.
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5. Como vocé se sentiu ao receber a orientacdo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integracao”?

Recebi com tranquilidade a orientacdo da empresa para ser um agente de
integracdo. E gratificante sentir que o recurso humano ainda faz diferenca na
empresa. Podem criar méaquinas, sistemas avancados de tecnologia, mas o
“homem” sempre fara a diferenca. Acredito que, sempre que possivel, devemos nos
colocar no lugar da outra pessoa. Entender o momento pelo qual estdo passando,

suas dificuldades e principalmente seus anseios

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientacbes do banco sobre “0 que vocé

deve e ndo deve fazer” com relacao aos colegas do banco incorporado?

O sentimento suscitado foi o de padronizacdo de procedimentos, respeito ao
proximo e integracdo entre as culturas das empresas o que culminaria com a

prevaléncia da cultura da Empresa Incorporadora.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientagcdes? Seguiu-as?

Tomei conhecimento e segui todas as orientacdes da empresa. Existiram situacoes
pontuais que ndo estavam previstas nos normativos mas que foram resolvidas de

forma compartilhada com o Administrador da outra Empresa/Dependéncia.

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentacdo, na qual a maior parte da
transicéo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidacdo sobre “o

jeito de fazer as coisas”.
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8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracdo entre dependéncias?

N&do. O comprometimento permaneceu igual ao periodo que antecedeu a

incorporacgao.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

Pelo que pude observar o clima organizacional das Agéncias que receberam
funcionarios da incorporada ndo sofreu perturbagdes, ao contrario, sei de muitas
Agéncias que o clima organizacional melhorou depois da chegada de funcionarios

da incorporada.

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissao de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

guadros de pessoal?

Isto ndo ocorreu em minha dependéncia.

Entrevistado 3

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporagdo, em que a sociedade e o0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposicoes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?
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Através de comunicado interno, foi dado ciéncia a todos os funcionarios. No caso
dos funcionarios da empresa incorporadora, a sensacgao inicial € de tranquilidade,
pois sabemos que somos ferramentas importantes de disseminacéo da cultura e dos

conhecimentos da empresa que assume.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

Ha uma preocupacdo inicial de passar uma imagem positiva da empresa, e
conseguir dissipar o possivel desanimo e resisténcia dos funcionarios mediante uma

nova forma de trabalho.

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas

instalacdes da empresa incorporada?

Expectativa de poder contribuir junto aos funcionarios da empresa incorporada, para
que a transicdo seja feita da forma mais tranquila possivel. Obter novas

experiéncias.

4. QUAIS transformacbes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crengas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

A empresa incorporadora acaba por trazer sua cultura organizacional para dentro
daquela incorporada. De inicio, conta com um pouco de resisténcia dos funcionarios,
pois estes véem os valores e cultura com os quais estavam acostumados, se
extinguirem. Com o tempo, passam a utilizar o conhecimento adquirido como base
para a nova experiéncia, deixam de comparar as praticas organizacionais de cada

empresa, e ao aprenderem a da incorporadora, se sentem mais seguros;
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2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se o convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acdes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientagdo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integragao”?

Com expectativas de aprendizado, e de ser um disseminador de conhecimentos

adquiridos.

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientagbes do banco sobre “0 que vocé
deve e ndo deve fazer” com relacao aos colegas do banco incorporado?

Confianca na organizacdo da empresa, pois deve haver um padrdo para oS
integradores.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientagcdes? Seguiu-as?

Sim, busquei conhecer as orientagbes. Segui todas aquelas que se adaptaram a
realidade da agéncia na qual estava inserida.

3° MOMENTO: fase de acomodagédo ou sedimentagdo, na qual a maior parte da
transicdo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidacdo sobre “o

jeito de fazer as coisas”.

8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracédo entre dependéncias?
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Ndo. Apos o inicio complicado da incorporacdo, os funcionarios acabam se

integrando, e se empenham em ajudar os colegas.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

N&o. Os funcionarios da incorporadora se adaptaram aos colegas vindos da

incorporada.

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissdo de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

quadros de pessoal?

N&o houve solicitagées nesse sentido.

11. Seu sentimento, ao assumir as funcdes na agéncia do banco incorporado, foi
de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade

encontrada?

A Unica dissonancia, foi de se esperar que a incorporada tivesse um conhecimento
maior do “como fazer”, apds alguns meses de incorporagdo. A situacdo encontrada

foi que os funcionarios ainda tinham muitas dificuldades operacionais.

Entrevistado 4

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporacdo, em que a sociedade e o0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposic¢oes.
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1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

A informacdo de que haveria a incorporacdo foi dada, inicialmente, pelo préprio
banco que eu trabalho. Depois jornais e afins. O sentimento foi positivo, pois, uma
vez que trabalhamos em um mercado mais que competitivo a forma de concorréncia
se igualou. Digo isso pelo fato de ser notdria as fusGes e incorporagbes de bancos
dentro e fora do Brasil. A instituicdo na qual trabalho sempre foi no cliente por cliente
via prospeccao, no cenario atual ndo ha como “competir” dessa forma. Tanto para o
banco que incorporou como para o incorporado mais que competir esta seria uma

forma de sobreviver no mercado.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

Uma vez que seriamos um mesmo banco, nada mais normal que compartilhar o
mesmo espaco, isso faz parte de ser uma unidade. As expectativas foram de
aprendizado, conhecimento e crescimento, uma vez que compartilhando se convive

e vivencia as dificuldades, medos e conhecimentos ja existentes.

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas
instalagdes da empresa incorporada?

As expectativas foram basicamente as mesmas de quando fui informada. No caso,
passei a trabalhar em uma agéncia que era do banco incorporado e pra mim isso fez
toda a diferenca. Ha muito é estudado o como o ser humano se adapta e se modifica
para melhor se enquadrar, e em uma empresa nao seria diferente. Possuindo seis
anos de trabalho em um perfil banco, ao chegar a um, com perfil diferente, que

estava sendo incorporado senti diferencgas tais como: culturais, formas de lidar com
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situacdes e perfil de publico. Foi muito enriquecedor lidar, trabalhar e produzir frente
a isto.

4. QUAIS transformacfes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crengas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

Ha uma méaxima que diz: “ndo ha como verdadeiramente transformar sem ser
transformado, isso se resume a definicdo de afeto, verbo afetar”. Isso cabe ao
incorporar, houve mudancas de normas tanto na parte de RH como para clientes
externos para efetivagao de atendimento. Mitos foram criados e desmembrados sem
contar que a cultura mudou. Pois ndo é sO0 o banco inicial agora € o banco que
resultou e amadureceu de toda essa transformacao. Especificar tais transformacdes

seria limita-las.

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se o convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acdes promovidas pela alta direcéo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientagdo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integragao”?

N&o ha como negar que ser parte do banco que esta incorporando é muito mais
“confortavel” do que ser parte do “incorporado”. Isso nos faz ter um sentimento
positivo em se esmerar para difundir o médximo de informacgfes corretas possiveis,

ou 0 meio de consegui-las.
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6. Que tipo de sentimento suscitou as orientagbes do banco sobre “0 que vocé

deve e ndo deve fazer” com relacao aos colegas do banco incorporado?

As orientacdes foram bem objetivas. E sabido que a teoria nem sempre ampara a
pratica em sua totalidade, uma vez que ndo ha como se prever todas as situagoes.

Mas o fator humano foi essencial para o bom desenvolvimento da situacéo.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientacdes? Seguiu-as?

Sim. Tomei conhecimento e segui as orientagcbes, bem como as modificacdes
posteriores no decorrer e finalizagdo da incorporagdo (periodo o qual participei

efetivamente)

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentacdo, na qual a maior parte da
transicéo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidagdo sobre “o
jeito de fazer as coisas”.

8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracao entre dependéncias?

Sim. Algo até mesmo normal. Porque uma coisa € a idéia de difundir conhecimentos
e ajudar sempre, outra é o dia-a-dia de metas e desafios que continuam junto com
toda a mudanca. Nas agéncias nao foi especificado um Unico agente para tal tarefa
as orientacdes foram feitas em meio ao atendimento. Era necessario que se
continuasse com o trabalho do dia-a-dia junto com a funcdo de “ajudar”. H& uma
atitude natural de voltar os olhos novamente a propria rotina. Fato que tem que ser

administrado da melhor forma possivel, o que néo deixa de ser um belo desafio.
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9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

Clima organizacional é um fator dificil de se analisar como um todo, uma vez que ele
é construido em cada agéncia no nosso banco. No que verifiqguei, em cada agéncia
houve um tipo de impacto. Houve agéncias que aproveitaram o capital humano e
conhecimentos pré-existentes ensinando e aprendendo mutuamente e, assim,
obtendo um impacto positivo no seu clima organizacional e outras que né&o
conseguiram administrar tdo bem essa tarefa e, consequentemente, se

desestruturaram um pouco nesse e em demais aspectos.

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissdo de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

quadros de pessoal?

Como no Banco ha um plano de carreiras, dificulta o fato de transferéncias
desordenadas. A meu ver isso ndo impossibilita a retencdo e transmisséo de
conhecimentos. Uma vez que o funcionario continua na instituicdo, ha a
possibilidade de comunicacdo das mais diferentes formas devido a tecnologia, basta
“manter o contato”. Houve bastante mudanca, até mesmo porque surgiram
oportunidades. Ajustar o quadro de pessoal foi dificil por inUmeros fatores, mais pelo

fato da reajustar as novas pessoas e cargos do que as informacfes em si.

11. Seu sentimento, ao assumir as funcées na agéncia do banco incorporado, foi
de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade

encontrada?
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Entrevistado 5

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporacdo, em que a sociedade e o0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposic¢oes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

Tomei conhecimento através da Agéncia de Noticias do Banco Alfa e,

posteriormente, através da midia.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

Num primeiro momento, senti que teria que saber responder todas as perguntas do
pessoal do Banco Omega, pois era a Gnica funcionaria oriunda do Banco Alfa entre
eles. Isso me causou um certo receio, pois me senti na obrigagao de nao falhar em

momento algum.

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas

instalacdes da empresa incorporada?

Minhas expectativas foram de ter uma oportunidade de mostrar o meu trabalho e

conseguir ascender profissionalmente dentro da Instituicao.

4. QUAIS transformacbes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crengas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

A Incoporagdo, em mim, ndo causou nenhuma mudanca em meus valores, normas,

mitos, crengcas e pressupostos, pois fazia parte do Banco Incorporador, e nao,
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Incorporado.

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se 0 convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acdes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientagédo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integragao”?

N&o tive problemas com isso, pois sempre procurei me relacionar bem com as
pessoas, independentemente do local onde eu estivesse. Gosto de ajudar as

pessoas e me sentir util.

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientacbes do banco sobre “0 que vocé

deve e ndo deve fazer” com relacdo aos colegas do banco incorporado?

N&o mudei em nada o meu tratamento no ambiente de trabalho. Trato as pessoas

com profisionalismo.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientacdes? Seguiu-as?

N&o tomei conhecimento de orientacdes sobre “o0 que deve ser feito e ndo deve ser

feito”.

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentacdo, na qual a maior parte da
transicédo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidagdo sobre “o

jeito de fazer as coisas”.
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8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracao entre dependéncias?

A meu ver, houve muita dificuldade em muitos funcionarios em conseguir assimilar a
cultura e a forma de trabalhar do Banco Alfa. Nao acredito em diminuicdo de

comprometimento.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

Sim, pois cada agéncia incorporada tinha uma agéncia “madrinha” que tinha que
mandar seus funcionarios para as agéncias incorporadas para serem multiplicadores
de ensino. Na pratica, ndo era 0 que acontecia, pois os funcionarios da agéncias
madrinhas acabavam fazendo o servigo e o atendimento nas agéncia migradas. Em
contrapartida, as agéncias incorporadas enviavam seus funcionarios para as
agéncias incorporadoras para fazerem os treinamentos. Isso causou muito desgaste,
pois além da correria do dia a dia, os funcionarios tinham que dar conta de ensinar

os funcionarios egressos do banco incorporado.

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissao de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

quadros de pessoal?

Na verdade, os préprios funcionarios que eram das agéncias incorporadas nao
queriam ficar nelas. Houve muitas inconsiténcias, falhas e erros quando da juncéo
dos dois sistemas bancarios, o que ocasionou filas diarias e muitas reclamacgdes por

parte dos clientes.
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11. Seu sentimento, ao assumir as funcdes na agéncia do banco incorporado, foi
de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade

encontrada?

Entrevistado 6

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporagdo, em que a sociedade e 0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposicoes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

Tomei conhecimento através de noticias internas do banco e também através dos
meios de comunicacdo. Num primeiro momento o sentimento mais aguc¢ado foi o de
desconfianca por ndo saber ao certo como seria feita a incorporacao e se realmente

daria certo.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

Tanto a expectativa como os sentimentos foram sempre muito bons em relacdo ao
compartilhamento do espaco fisico com os funcionarios incorporados. Sempre
procurei trata-los da melhor forma possivel, pois eram como novos funcionarios da

minha empresa.

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas

instalacdes da empresa incorporada?
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Sempre estive disposta a trabalhar nas instalacées da agéncia incorporada, pois via
a necessidade e dificuldade dos funcionarios com o novo sistema e qualquer ajuda

para eles era de grande valia.

4. QUAIS transformacbes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crengas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

Tivemos que lidar com varios tipos de pessoas, aguelas que estavam dispostas a
aceitar as mudancas e tinham muita vontade de aprender como também com
pessoas mais intolerantes com o processo. Mas acredito que além da incorporacao
em si houve muita troca de informacdo entre os funcionarios tanto da empresa
incorporada como da incorporadora, pois as pessoas além de trabalharem no
mesmo setor, terem problemas semelhantes, e tratarem dos mesmos assuntos
também trouxeram uma bagagem de vida muito vasta, e sempre podemos tirar

proveito de situacdes assim.

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se 0 convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acbes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientacdo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integracao”?

Senti-me muito bem, pois era perceptivel a ansiedade dos funcionarios da

incorporada em aprender o sistema e conhecer os produtos.

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientacbes do banco sobre “0 que vocé



163

deve e ndo deve fazer” com relacao aos colegas do banco incorporado?

Fomos muito bem orientados em sempre ajudar os novos funcionarios em relagcéo
as suas duvidas. E me despertou um sentimento muito bom, pois era clara a
satisfagdo dos novos funcionarios quando eles percebiam que podiam contar com a

gente.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientacdes? Seguiu-as?

Sim, sequi.

3° MOMENTO: fase de acomodacgédo ou sedimentagdo, na qual a maior parte da
transicéo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidacdo sobre “o

jeito de fazer as coisas”.

8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracao entre dependéncias?

N&o, todo momento a sensacdo que tive foi que sempre estavam empenhados em

aprender e se familiarizar com o novo sistema.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

N&o, pois sempre procuramos dar toda assisténcia que o funcionario da incorporada

precisava. E sempre estdvamos a disposi¢do para orienta-lo.

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
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pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissao de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

quadros de pessoal?

N&o.

11. Seu sentimento, ao assumir as funcées na agéncia do banco incorporado, foi
de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade

encontrada?

Entrevistado 7

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporacdo, em que a sociedade e o0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposic¢oes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

A noticia veio pelo proprio Alfa. O primeiro sentimento é de receio. Trabalhei na
outra instituicdo e a achava muito “engessada”. Por outro lado, novas oportunidades

surgiriam.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

Preocupacdo. Pela ansiedade dos que estavam chegando, jA com uma cultura
formada e tendo que se adaptar a um novo modelo. Quanto aos funcionarios do

Alfa, fiquei preocupada com uma possivel competicdo desnecesséria, levando a
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sonegacao de informagodes.

3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas

instalacdes da empresa incorporada?

N&o cheguei a participar do processo de transi¢cdo, pois mudei de agencia pouco
antes do inicio. Mas acho que néo haveria problema. No inicio do processo, embora
houvesse receio, a maior parte dos funcionarios do banco incorporado mostrou boa

vontade para aprender.

4. QUAIS transformacbes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crengas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

Acredito que com esta incorporacdo comeg¢amos a olhar o mundo de uma nova
forma. Comecamos a admitir que existem iguais no mercado. NO0s sempre nos
julgamos um banco diferente, com uma cultura forte, com o corpo funcional muito
unido, e concluimos que a instituicdo incorporada também tinha uma cultura forte e
um corpo funcional muito unido. Teoricamente a instituicdo incorporada deveria se
adaptada a cultura do incorporado, mas o que vimos foi uma mescla de culturas e

forma de atuacéo.

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se 0 convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acbes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientacdo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integracao”?
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De forma positiva. Foi uma oportunidade de exercitar a funcdo de educadora,
apresentando aos novos colegas 0 novo sistema e as novas normas, sem descartar
a experiéncia de cada um; e a funcdo de integradora, pois a adaptacdo da nova

equipe deveria correr em um ambiente de respeito.

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientagbes do banco sobre “0 que vocé

deve e ndo deve fazer” com relacao aos colegas do banco incorporado?

Desnecessario. Todos devem agir com bom senso e respeito.

7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientacdes? Seguiu-as?

N&o, pois ndo estou em agencia madrinha e nao recebi nenhum funcionario.

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentacdo, na qual a maior parte da
transicéo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidacdo sobre “o

jeito de fazer as coisas”.

8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracao entre dependéncias?

De alguns sim, principalmente os que foram contra a incorporacéo e acreditam que a
resisténcia pode reverter o processo. Porém, a maioria ndo perdeu o

comprometimento, mas sim desconhece o processo.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?
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10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissdo de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

quadros de pessoal?

11. Seu sentimento, ao assumir as funcées na agéncia do banco incorporado, foi
de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade

encontrada?

Entrevistado 8

1° MOMENTO: quando da noticia da incorporagdo, em que a sociedade e 0s
funcionarios de ambas as empresas tomaram conhecimento da deciséo, a partir dai

interpretaram e fizeram diversas conjecturas e suposicoes.

1. Como vocé tomou conhecimento da incorporacdo do banco Omega e QUAL o

sentimento que a noticia da incorporacao lhe causou?

Televisdo e Internet. A noticia da incorporacdo causou surpresa e também
expectativas positivas a respeito expansdo dos negaqcios, todavia com sentimento
intuitivo e intrinseco que a potencialidade negocial da nova base de clientes poderia

incrementar as metas orcamentarias.

2. QUAIS foram as suas expectativas e sentimentos ao ser informado de que iria

compartilhar do mesmo espaco fisico com funcionarios do banco incorporado?

De corporativismo e boa recepgéo.
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3. QUAIS foram suas expectativas e sentimentos ao se dispor a trabalhar nas

instalacdes da empresa incorporada?

De adaptacéo e resignacao a nova estrutura fisica e ao corpo funcional.

4. QUAIS transformacbes e mudancas esses fatores teriam causado aos
valores, normas, mitos, crencas e pressupostos, entre outros elementos, da cultura

organizacional da empresa?

A incorporacéo trouxe mudancas de visdo negocial e relacionamento com a base, e

disposicfes normativas (ambiéncia digital, intranet e comunicacao).

2° MOMENTO: quando, no processo de fusdo das empresas e das culturas, ocorreu
a mudanca de pessoas para outras dependéncias e iniciou-se o convivio com novos
sistemas e normas, e uma série de acGes promovidas pela alta direcédo, na busca do

controle do processo como um todo.

5. Como vocé se sentiu ao receber a orientagdo formal da empresa para que

“procure ser um agente de integragao”?

Suporte a base.

6. Que tipo de sentimento suscitou as orientacbes do banco sobre “0 que vocé

deve e ndo deve fazer” com relacdo aos colegas do banco incorporado?

N&ao houve.
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7. Vocé tomou conhecimento de todas essas orientagcdes? Seguiu-as?

Sim. Sim, com adaptacdes ao contexto funcional e ambiéncia fisica.

3° MOMENTO: fase de acomodacdo ou sedimentacdo, na qual a maior parte da
transicéo foi realizada e as pessoas estdo em processo de consolidagédo sobre “o
jeito de fazer as coisas”.

8. Em seu ponto de vista, houve uma diminuicdo do comprometimento dos

funcionarios da incorporadora durante o processo de migracao entre dependéncias?

Sim.

9. Em decorréncia, o clima organizacional das agéncias que receberam

funcionarios da incorporada sofreu algum tipo de perturbacao?

N&o.

10. Com a chegada desses funcionarios houve pedidos de transferéncia de
pessoal da incorporadora para outras dependéncias? Em caso positivo, essas
transferéncias chegaram a representar perdas significativas ao processo de
retencdo e transmissdo de conhecimentos durante o periodo de ajustamento dos

guadros de pessoal?

Sim. Sim.

11. Seu sentimento, ao assumir as funcdes na agéncia do banco incorporado, foi

de que houve alguma dissonancia entre as suas expectativas e a realidade
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encontrada?
Sim. A transicdo da base funcional do banco incorporado foi rapida, e o tempo

destinado necessario de treinamento na base incorporada poderia ter sido maior e

mais amplo.





