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Resumo: O cendrio econdmico é marcado por constantes mudangas
nas organizagdes, e um dos principais fatores motivadores desse
processo é a concorréncia acirrada entre as empresas. Na busca por
maior espago no mercado, as companhias tém investido na uniao de
forcas e valores para estar a frente de seus concorrentes. Esse
processo de jungao, denominado de incorporagio, representa uma
decisdo estratégica que se tornou muito frequente no mercado de
instituigSes financeiras. O presente artigo baseia-se em um estudo de
multicasos de duas instituigoes financeiras brasileiras que passaram por
mudangas organizacionais em razao da estratégia de incorporagao. O
objetivo da pesquisa consiste em identificar quais as estratégias
adotadas para o processo de incorporagao e as suas respectivas
consequéncias para as organizagoes. A justificativa do estudo se da pelo
fato das incorporagoes, apesar de serem muito recorrentes no
mercado atual, ndo representam um tema comum em pesquisas
recentes, além do mais, o fato delas ocorrerem em instituicdes
financeiras de qualquer porte, despertou a necessidade de explorar as
estratégias usadas para amenizar os impactos gerados no processo. Os
resultados obtidos, evidenciaram que o planejamento e a participagao
de toda a equipe, constituem fatores determinantes para o sucesso da
incorporagdao, levando em consideragio que a necessidade de
adaptagao e reestruragao se mostram presentes. Além disso, as agoes
tomadas pelas empresas analisadas, proporcionaram aprendizado e
maturidade para futuras incorporagoes..

Palavras-chave: Incorporagao. Mudangas organizacionais.
Competitividade. Estratégia.

Abstract: The economic scenario is characterized by constant
changes in organizations, and one of the main motivating factors of this
process is the relentless competition between companies. In the
pursuit for more space in the market, companies have invested in the
union of forces and values to be ahead of its competitors. This merger
process, called incorporation, represents a strategic decision that has
become very frequent in the financial institutions market. This article
is based on a multicase study of two Brazilian financial institutions that
went through organizational changes due to the incorporation
strategy. The objective of the research is to identify the strategies
adopted for the incorporation process and their respective
consequences for organizations. The justification of the study is given
by the fact of incorporation, even being very recurrent in the current
market, do not represent a common theme in recent researches. In
addition, the fact that they occur in financial institutions of any size, has
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inspired the need to explore the strategies used to mitigate the impacts
generated in the process. The results obtained, evidenced that the
planning and participation of the entire team are decisive factors for
the success of the merger, considering the need for adaptation and
restructuring. In addition, the actions taken by the companies analyzed,
provided learning and maturity for future incorporation.

Keywords: Incorporation. Organizational changes. Competitiveness.
Strategy.
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I INTRODUCAO

A globalizagio se faz presente no ambiente de negocios moderno, pois o surgimento de novos produtos e de
novas oportunidades ou necessidades de mercado, sao atividades que ocorrem de forma constante, o que torna
maior e mais acirrada a briga por posicionamento ou lideranga de mercado entre as organizagdes. Segundo
Barros (2003), diante de um cenario caracterizado por disputas, as empresas se depararam com a necessidade
de promoverem novas formas para conquistar um espago no mercado, e nesse contexto, os processos de fusao,

aquisigao e incorporagao passaram a se tornaram cada vez mais frequentes entre as organizagoes.

A forte influéncia da concorréncia e do mercado capitalista, faz com que as empresas optem por unir forgas em
algumas situagoes, consolidando assim, uma Unica organizagao que sera capaz de firmar de forma mais rapida a
sua expansdo no mercado. No Brasil, esses processos de unificagdo se alavancaram apés algumas mudangas na
politica econdmica nacional. De acordo com Rossetti (2001), entre as décadas de 1950 e 1980, a economia
brasileira estruturou-se em principios nacionalistas, reservas de mercado e incentivos para expansio do setor
produtivo privado, a fim de promover a consolidagao de uma poténcia mundial autossuficiente. Nessa percepcao,
os processos de fusdo e incorporagdo ganharam forgas e passaram a ocorrer com maior frequéncia no cenario

organizacional.

Esses processos sao vistos, em grande parte dos casos, como uma excelente alternativa, visto que possuem a
capacidade de minimizar custos e poupar esforgos para as institui¢oes integrantes do projeto, como por exemplo,
a instalagdo de uma nova estrutura, uma pesquisa de mercado ou o langamento de um novo produto (ROCHA;

OLIVEIRA, 2006).

Da mesma forma que o processo de fusdao e incorporagao é benéfico, esses processos estratégicos também
trazem consigo alguns riscos a serem considerados e minimizados pelos gestores, como a mudanga na cultura
organizacional das empresas envolvidas e a adaptagio da equipe de trabalho. Portanto, os processos de fusio e
incorporagao devem ser minuciosamente analisados, uma vez que eles podem acarretar em riscos determinantes

que s3o capazes de afetar gravemente a organizagao incorporadora (OLIVEIRA et al., 2007).

Dados da UNCTAD (Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento) apresentaram que
76% de todo investimento direto do mercado internacional foram decorrentes de fusGes e aquisices (DIEESE,
2001). Esse percentual pode ser justificado pelo fato de que esses mecanismos possibilitam a conquista de novos
mercados, aliados ao fortalecimento das empresas com ganhos de escala (custo de produgao menor), sinergia
(esfor¢o coordenado), e de certa forma, promovem uma protegio contra a concorréncia ou a possiveis

aquisi¢oes indesejadas.
A escolha do tema do presente trabalho, ocorreu a partir da importancia da compreensao dos motivos que
levam as organizagdes a optarem pela estratégia de incorporagao e, além disso, identificar quais os impactos
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causados na equipe de trabalho, nos processos e servigos. De acordo com Yin (2001), vivenciamos um cenario
em que essas estratégias ocorrem de forma frequente nos mais diversos setores da economia, porém, poucos
estudos sao direcionados para a analise dos impactos gerados, ou para a compressao dos desafios e superagdes

durante os processos de mudancga.

Outro motivo que contribuiu com a escolha do tema, foi a possibilidade de identificar as estratégias utilizadas em
cada instituicao estudada, permitindo assim, que sejam propostas melhorias no processo. Dessa forma, o presente
trabalho também sera voltado para a identificagdo de pros e contra do processo de incorporagao realizado pelas
instituicoes, a fim de expor as experiéncias adquiridas, conhecimentos e as principais barreiras a serem

enfrentadas pelos gestores durante o ciclo de vida desse processo.

Fusao e incorporagao, nao sao atividades recentes no mercado, tendo em vista que ja foram consideravelmente
utilizadas por diversas empresas de diferentes ramos e setores, sendo o setor bancario um deles. Recentemente,
o setor bancario brasileiro tem sido um dos que mais vivenciaram processos de fusao e incorporagao. Ainda que
esses fatos sejam exibidos e documentados na midia, poucos estudos sdo direcionados para retratar como esse
processo de fato ocorreu nas instituicdes, descrevendo assim, como ocorreu a mudanga organizacional, a

mudanga de estratégias da equipe, entre outros fatores (KRETZER, 1996).

A questio elaborada como problema de pesquisa que o presente estudo se propde a responder é: “qual a
percepcao dos colaboradores diante das estratégias de incorporagio adotadas pelas organizagdes do setor
bancario brasileiro?”. Tendo esta questdo como um direcionador da pesquisa, é possivel apresentar os objetivos

e a justificativa da escolha do tema.

O presente estudo possui como objetivo geral, identificar as estratégias utilizadas durante o processo de
incorporacao de duas organizagoes do setor bancario da regiao de Ribeirao Preto, interior do estado de Sao
Paulo. Dentre os objetivos especificos do estudo, eles foram divididos em: analisar as mudangas organizacionais
durante e apos o processo de incorporagao; identificar as estratégias elaboradas para a empresa incorporada; e

identificar quais os pros e contras da incorporagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

Toda e qualquer decisao que uma instituigdo venha a tomar, como por exemplo, a disposi¢io de promover o
processo de fusao e incorporagao, normalmente origina-se de uma estratégia organizacional previamente
deliberada. Dessa forma, para promover o entendimento das praticas de incorporagao, torna-se fundamental a

compreensao do conceito e dos tipos de estratégia.

Segundo Mintzberg et al. (2000), estratégia é todo plano ou padrio tomado por uma organizagio, a fim de
propiciar que sua missao e objetivos sejam alcangados. Em concordancia com os autores, Tavares (1991) define

a estratégia como esquemas definidos pelas empresas a fim de atingir os objetivos previamente estabelecidos.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), toda estratégia é caracterizada por positivos e pontos negativos, partindo
do ideal de que toda decisio é marcada por suas vantagens e desvantagens. Os pontos positivos estdo
relacionados ao fato de que o principal papel de uma estratégia dentro de uma organizagao, consiste em definir
o caminho a ser seguido para que a ela possua sempre foco nos objetivos a serem alcan¢ados, nos esforgos
necessarios, e para que a visao dos individuos seja direcionada sempre na mesma diregcao. Os pontos negativos

podem ser encarados como consequéncias ou instabilidades que as estratégias possam causar.

Durante seu exercicio, uma empresa pode dispor de inUmeras op¢oes de estratégias, no entanto, isso so sera
possivel por meio da realizagdo de uma analise de ambientes, sendo eles o ambiente interno e externo da
concorréncia na qual esta inserida. Segundo Tavares (1991), essa analise contribui para que a organizagao realize

a tomada de decisGes estratégicas de sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento.

Mintzberg et al. (2000) afirmam que o estudo de estratégias se baseia em duas escolas, definidas como:

prescritivas e descritivas.
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Quadro | - Escolas do pensamento estratégico

ESCOLAS PRESCRITIVAS

Escola do Design

E a primeira escola a incorporar seus conceitos na base da administragao
estratégica, contribuindo assim, para que seja a mais influente no processo
de formagao estratégica. A escola do Design utiliza as informagdes obtidas
da matriz SWOT para promover a avaliagao, a fim de promover a
identificagao dos pontos fortes e fracos da organizagao, assim como as
oportunidades e ameagas diante do cenario. Ela ainda é responsavel por
formular as estratégias através das capacidades internas e possibilidades
externas, com o intuito de estabelecer a adequagao.

Escola do Planejamento

A escola do Planejamento originou-se juntamente com a escola do Design.
Nesta escola, as estratégias estao diretamente relacionadas com a
formalizagdo do processo, na qual se torna necessario utilizar o
procedimento formal, o treinamento formal, e a analise formal.

Escola do Posicionamento

A escola do Posicionamento aceita todas as premissas da escola do Design
e do Planejamento, entretanto, ela apresenta um conteudo adicional, que
define a importancia das estratégias, independentemente da forma que siao
formuladas.

ESCOLAS DESCRITIVAS

Escola do Aprendizado

As estratégias sio emergentes, pois a hatureza complexa e imprevisivel do
ambiente promove uma imposi¢cao ao controle deliberado. Se origina em
toda a organizagao por meio de seus membros, seja de forma individual ou
coletiva.

Escola do Poder

Utiliza o poder como ferramenta na negociagdo de estratégias e para
atender interesses. A escola define o poder em dois ramos: Poder Micro,
que é destinado ao jogo de politica que ocorre dentro da organizagao; e
Poder Macro, que é poder que a organizagao utiliza e que ocorre no meio
externo da empresa.

Escola Cultural

Se espelha e complementa a escola do Poder, sendo que enquanto uma
lida com as influéncias para promover as mudangas estratégicas, a outra
enfatiza a influéncia na manutengéo e estabilidade da estratégia.

Escola Ambiental

Possui o objetivo de estabelecer a estratégia como um processo reativo
na visao global, posicionando o ambiente ao lado da organizagio e
lideranga.

Escola da Configuracao

Pode ser compreendida com a escola que promove a integragao entre os
conceitos de todas as escolas. Existem duas faces nessa escola, onde uma
delas é a transformagcao e outra a configuragdo. A transformagao
caracteriza-se como uma consequéncia da configuragao, ou seja, a escola
da configuragio descreve a estratégia de acordo com determinados
estados.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Mintzberg et al. (2000)

A busca incessante das organizagbes para conquistarem o seu espago, contribuiu para que a criagao de estratégias

se tornasse um sindnimo de ferramenta capaz de proporcionar a estabilidade desejada no mercado. Estar a frente
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da concorréncia, diante de um cenario cada vez mais competitivo, esta se tornando cada vez mais dificil, tendo
em vista que para sobreviver no cenario atual, os gestores precisam planejar e elaborar estratégias que a
mantenham a frente da concorréncia, garantindo assim, a sua sobrevivéncia ou a consequente ocupagdo de uma

parcela mais significativa de mercado (PORTER, 1999).

As forgas que governam a competicao em um setor, sao determinadas com base em dois eixos correlacionados,
sendo eles: a andlise do poder de negociagao dos fornecedores e o poder de negociacao dos clientes; e analise
da ameaga de novos entrantes e produtos substitutos. A andlise desses dois eixos, permite que a organizagiao
avalie os pontos fracos e fortes diante dos seus concorrentes e, mais do que isso, contribui para que a empresa

formule estratégias com o intuito de manter-se a frente da concorréncia (PORTER, 1999).

Diante das teorias nas quais a competitividade passou a ser tratada como o fator mais decisivo para o
desenvolvimento estratégico, o intuito do referencial tratado a seguir, € compreender e analisar o processo de

incorporacao, sendo esta uma das decisoes mais dificeis a serem tomadas pelos gestores.

2.2 PROCESSOS DE INCORPORAGAO

Segundo Bulgarelli (2000), os processos denominados de incorporagées tiveram inicio no final do século XVIll e
inicio do século XIX, e possui como caracteristica principal o processo de concentragio das empresas. As
incorporagoes se espalharam pelo mundo, abrangendo inclusive o Brasil, sendo necessario destacar que elas

podem acarretar em impactos econdmicos consideraveis.

A incorporagao ¢ a forma mais habitual de aquisicao de controle acionario, em situagdes onde existe a intengao
de consolidar a uniao de forgas de diferentes organizagoes, a fim de agregar valor, reduzir custos, aumentar a
participagdo de mercado e expandir o posicionamento de mercado (DINIZ, 2005). Com o intuito de incentivar
a competitividade entre as empresas, os antigos governos apoiavam as técnicas de concentragao das empresas,
buscando que elas ficassem cada vez mais fortes a ponto de competir também no exterior, contribuindo assim,

com a economia do pais (BULGARELLI, 2000).

A Lei 6.404/76 do Artigo 227 da legislagio brasileira assegura que: “a incorporagao é a operagao pela qual uma
ou mais sociedades sao absorvidas por outra, que lhes sucede em todos os direitos e obriga¢coes”. De acordo
com Fazzio Junior (2000), durante um processo de incorporagiao, a empresa incorporada juridicamente
desaparece, permanecendo somente a empresa incorporadora, que agrega a transferéncia de patriménios, como

bens e ativos (GEISEL; SIMONSEN, 2017).

Segundo Russo e Oliveira (2000), para que o processo de incorporagao ocorra de forma efetiva, é necessario

que tanto a empresa incorporadora quanto a empresa incorporada, estejam de acordo com tal decisao. Dessa
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forma, a incorporagdo de uma organizagao tem que ocorrer de maneira formal, de modo que seja realizada uma

assembleia em ambas empresas.

A incorporagao de sociedades ou organizagoes pode ser compreendida como um processo relativamente

complexo, uma vez que é composto por trés etapas:

| — Ata da assembleia geral da sociedade incorporadora, aprovando o protocolo da
operagao e nomeando os peritos para a avaliagio do patriménio liquido da (s)

sociedade (s) a ser (em) incorporada (s); Il — Ata da assembleia geral da (s) sociedade
(s) a ser (em) incorporada (s) ou absorvida (s), que tomou conhecimento do
protocolo de incorporagao, aprovando; lll — Ata da assembleia geral da sociedade

uln

incorporadora que aprovou o laudo de avaliagago mencionado no item “I” anterior e

efetivou a incorporagdo. (RUSSO; OLIVEIRA, 2000, p. 112)

Bertoldi (2001) afirma que a sociedade incorporada devera aprovar o protocolo da operagao, que apresenta
todas as informagdes das transagdes a serem realizadas, tais como o nimero, espécie e classe de agdes que serao
atribuidas, em substituicao aos direitos dos socios da sociedade que ira incorporar as formas de avaliagao do
patrimonio liquido das organizagdes envolvidas, sem se esquecer das devidas alteragdes a serem realizadas com

O home fantasia, entre outros.

Compartilhando opinides em comum, Russo e Oliveira (2000) e Bertoldi (2001) afirmam que casos de
concentragao de empresas, como os de incorporagao, podem ocasionar relevantes impactos na economia. No
entanto, esses impactos podem ocorrer de forma positiva ou negativa. Quando ocorrem as incorporagoes, as
empresas unem forgas, a fim de aumentar o alcance no mercado, exercendo assim, uma grande influéncia para
que a organizagdo se mantenha estavel diante da concorréncia. No entanto, mesmo obtendo uma fatia de

mercado maior, o processo de incorporagao nao é capaz de impedir que a concorréncia ocorra.

Sendo assim, é possivel afirmar que a incorporagio pode ser benéfica as organizagdes, pois permite que estas
obtenham, através da unido de esforgos, maior participagio de mercado, maior nimero de clientes, e um
consequente aumento no faturamento. Isso faz com que as empresas concorrentes busquem investir em recursos

e processos proprios, estimulando assim, o surgimento de novas tecnologias.

2.2.1 Razdes e motivos para transagoes de incorporagao

De acordo com Gitman (2004), o motivo basico para justificar a incorporagao, seria o aumento do valor
da agdo, ou valor de mercado da empresa. Entretanto, existem alguns motivos adicionais que justificam essas

operagoes, sendo que alguns deles sao descritos no Quadro 2 a seguir.
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Quadro 2 - Razdes e motivos da incorporagao

RAZAO MOTIVO

Um dos principais fatores que justificam as incorporagdes, é o
rapido crescimento que pode ser alcangado através desse
Crescimento processo, pois ao invés de optar pelo crescimento organico, as
empresas podem adquirir ativos que possibilitam um ganho de
escala com maior margem de lucro em um prazo relativamente
inferior de retorno.

Ocorre quando uma empresa adquire ativos e bens de outras
companhias nas quais suas localidades sao distantes de seu foco
Expansdo geografica de atuagao, geralmente no exterior, a fim de consolidarem-se
em novos mercados, ou para diminuir o deslocamento
necessario para a obtengao de matéria-prima.

Os ganhos de sinergia de uma operagao de incorporagao,
Sinergia provém de economias de escala resultantes de redugio de
custos indiretos.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Gitman (2004)

Nessa perspectiva, Rossetti (2001) define os principais motivos que contribuem para que as empresas promovam
operagoes de fusao entre companhias, sendo que em grande parte dos casos, a decisdo estratégica de se fundir
a outra organizagdo esta diretamente relacionada aos ganhos de market share, aumento na amplitude geografica

de atuagio e ao crescimento produtivo, em razao da ampliagao de escalas operacionais.

2.2.2 Cultura organizacional

De acordo com Nassar (2000), a cultura organizacional pode ser compreendida como o conjunto de valores,
habitos e crengas que promovem o vinculo entre os membros de uma organizagio, sejam eles de diferentes
divisdes hierarquicas. Dessa forma, a cultura organizacional passa a ser assimilada como a alma da empresa. Na
mesma concepgao teorica, Chiavenato (2004, p. 201) afirma que “a cultura organizacional consiste em padroes
explicitos e implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo que constituem uma

caracteristica propria de cada empresa”.

Toda e qualquer organizagao esta sujeita as mudangas, porém essas mudangas nao podem ocorrer sem acarretar
alguma influéncia ao cotidiano dos individuos atuantes na organizagiao. Portanto, em um processo de

incorporagao, quando ocorre a jungao de duas culturas organizacionais diferentes, origina-se uma série de
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mudangas que podem afetar de forma positiva ou negativa o desempenho dos colaboradores e da organizagao

(ROBBINS, 2000).

Chiavenato (2004) afirma que as empresas devem desempenhar uma constante busca por melhorias e renovagao
para maximizar suas chances de sucesso. Segundo Robbins (2000), as organizagdes fazem parte de um cenario

mutavel, exigindo assim, que elas se tornem flexiveis a mudangas.

Segundo Grouard e Meston (2001), os maiores problemas encontrados em uma ocasiao de mudanga, estao
relacionadas ao que as pessoas que fazem parte da organizagao pensam ou passam durante o processo, pois
qualquer mudanga causa algum grau de instabilidade e desafio, pois afeta diretamente as pessoas, causando
impacto na sua visao sobre o mundo, no seu papel no ambiente em que vivem e no modo como sua identidade

é construida.

Além dessa perspectiva, € necessario levar em consideragio que toda mudanga seria simples se todos os
individuos se comportassem de uma forma padrao, entretanto, cada individuo possui uma reagao diferente diante
de uma situagdo especifica. Nesse sentido, compreende-se que para que haja mudanga em uma determinada
organizagao, é necessario que as pessoas que nela vivem mudem também. Durante um processo de mudangas,
como um processo de incorporagio, por exemplo, muitos individuos ndo aceitam as regras impostas a nova

geréncia, ou da empresa incorporadora, constituindo uma resisténcia imposta a esse processo.

2.2.3 Mudanga organizacional

Segundo Chiavenato (2004) e Daft (2003), a resisténcia dos individuos a uma determinada situagdo é comum,
pois os mesmos tendem a ndo querer mudar algo que estd habituado a fazer rotineiramente. Essa resisténcia
pode ocorrer por diferentes motivos, uma vez que se tratando de pessoas, cada uma possui uma percepgao
diferente as mudancgas. Daft (2005) e Bateman e Snell (1998) afirmam que existem algumas causas mais comuns

da resisténcia, tais como: autointeresse; mal entendimento; incerteza; e avaliagdes diferenciadas.

As mudangas comportamentais sao também definidas como mudangas internas que se originam através
de mudangas no cotidiano, mudanca de habitos e comportamentos. Dessa forma, é necessario compreender a
organizagao como um cenario repleto de mudangas, que devem ser gerenciadas para que os individuos possam
aceita-las e se sintam encorajados a mudarem, minimizando assim, a probabilidade de resisténcia por parte dos

colaboradores (CHIAVENATO, 2004).

O Quadro 3 a seguir apresenta os estagios definidos por Chiavenato (2004) para que ocorra o processo de

mudanga.
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Quadro 3 - Estagios da mudanga organizacional

ESTAGIO DESCRICAO

Estagio em que os agentes da organizagao possuem o objetivo
I1° Estagio — Descongelamento de contribuir para que todos os colaboradores compreendam
os motivos das mudangas e as melhorias que serao obtidas.

Ocorre quando os individuos da organizagio passam a
2° Estagio — Mudanca/Movimento | experimentar novos valores e aprendizados. Estagio onde sao
realizados testes para que a mudanga possa ocorrer sem falhas.

Significa que as praticas aprendidas no estigio do movimento
3° Estagio — Recongelamento estaio sendo aplicadas na organizagio e gerando novos
comportamentos na cultura organizacional.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Chiavenato (2004).

De acordo com Robbins (2000), o estagio de Descongelamento, pode ser compreendido como o periodo em
que os agentes, sendo esses os lideres, os gerentes, e maiores envolvidos no processo, possam passar aos
subordinados o sentimento de confianga e seguranga de forma que os mesmos estejam mais flexiveis as mudangas
e que possam transmitir essa confianca aos demais colaboradores. Todos os individuos estao diretamente ligados
a cultura estabelecida pela empresa, os habitos diarios, os costumes, os relacionamentos, entre outros fatores.
Quando surge a noticia de que todo esse processo ira mudar, é compreensivel que isso pode gerar nos individuos
os sentimentos de resisténcia ou medo. O papel dos gestores nesse momento, se torna determinante no sentido

de que ele deve demonstrar os beneficios da mudanga e da nova cultura organizacional aos colaboradores.

O estagio de Mudanga/Movimento representa um teste a introdugdo de uma nova organizagao, ou seja, as novas
ideias e servigos a serem implantados ou a mudanga na estrutura fisica. Nesse estagio, os colaboradores sao de
certa forma observados para que a mudanga ocorra sem falhas. Ainda no Estagio 2, sdo observadas as ideias e as
novas formas de trabalho dos funcionarios, para que somente assim, seja possivel identificar os pontos fortes de
um novo processo produtivo. No mesmo sentido, essa etapa representa a fase na qual a organizagao comega a

deixar a cultura estabelecida e inicia os processos de introdugao a outra cultura.

Por fim, no estagio de Recongelamento, é colocado em pratica tudo o que se adquiriu no processo de mudanga,
tornando possivel a consolidagio da nova cultura. De acordo com Chiavenato (2004), nesse periodo, os
individuos ja estao adaptados aos novos processos e com a mudang¢a em si, sendo que os mesmos tendem a

permanecer na organizagao e repassar os habitos adquiridos aos novos funcionarios.
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2.2.4 Incorporagdes de institui¢des financeiras

Desde a década de 90, as fusoes e aquisi¢oes tém se destacado como principal instrumento de investimentos

diretos em novos mercados, principalmente com capital estrangeiro.

De acordo com Kretzer (1996), os primeiros efeitos da reforma no sistema financeiro tiveram inicio na
década de 70, com o aumento no nimero de agéncias e a padronizagdo dos procedimentos bancarios, além de
estimulos ao processo de fusio e incorporagao. Segundo normas do Banco Central, que passou a ser o principal
orgio do sistema financeiro, este processo foi responsavel pela redugdo do nimero de estabelecimentos

bancarios de 336 em 1964, para 109 em 1974, fazendo com que o nimero de incorporagoes e fusdes aumentasse

para 224.

Tabela | - Maiores compradores de bancos apos 1994

BANCO COMPRADOR PERIODO AQUISICOES
Bradesco Jan/97 a Jan/06 16
Itau Jul/95 a Mai/06 9
Unibanco Nov/95 a Ago/03 8
ABN AMRO Jul/98 a Ago/03 4
Santander Dez/97 a Nov/00 4

Fonte: Alongo (2010).

A Tabela | demonstra o nimero de incorporagoes que ocorreram apés 1994, diante de um cenario caracterizado
por novas politicas adotadas pelo Estado (PROER, PROES) e pela grande concorréncia existente no sistema
financeiro, sendo importante destacar que o numero de instituigdes financeiras no pais foi elevado

substancialmente.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo consiste em definir os métodos utilizados na pesquisa e na coleta de dados, a fim

promover a analise dos resultados de acordo com os objetivos do trabalho.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A presente pesquisa baseia-se em um estudo de caso com duas organizagdes atuantes no setor bancario, que
vivenciaram o processo de incorporagio. Segundo Yin (2001), o estudo de caso pode ser compreendido como
uma investigagcao empirica voltada para a investigagao dos fendmenos contemporaneos diante de seu contexto

real.

A principal caracteristica que diferencia o estudo de caso dos demais métodos, é a sua capacidade de lidar com
uma ampla quantidade de variaveis e evidéncias como os documentos, entrevistas, artefatos e observagdes (YIN,

2001).

A fim de proporcionar a interpretagiao dos dados coletados, a presente pesquisa foi apresentou carater qualitativa
exploratéria, pois de acordo com Oliveira (1999), essa forma de pesquisa contribui para o esclarecimento de
problemas com maior complexidade, permitindo a analise da forma como as variaveis se interagem e contribuem
para a melhoria nos processos de mudanga, além de permitir a criagdo de opinides acerca de possibilidades
especificas. No mesmo sentido, Mattar (2005) afirma que esse método de pesquisa proporciona ao pesquisador
maior conhecimento do problema de pesquisa a ser tratado, tendo em vista que as questoes sao elaboradas para

que o assunto abordado seja investigado de forma profunda.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A fim de proporcionar a coleta de dados, foram aplicadas entrevistas semiestruturadas com a colaboragao de
funcionarios que vivenciaram o processo de mudangas organizacionais em razao da estratégia de incorporagao

em duas diferentes instituigoes financeiras, sendo que estas serao referidas como Banco | e Banco 2.

As entrevistas foram conduzidas com a utilizagdo de um questionario composto com |2 questSes dissertativas.
As perguntas basearam-se em alguns fatores do processo de incorporagiao, como a mudanga na estrutura fisica
e na cultura organizacional, servigos, lideranga e clientes, sendo que foram entrevistados 8 funcionarios atuantes
em diferentes cargos e niveis hierarquicos das organizagdes, a fim de que a andlise de dados pudesse ser realizada

a partir de uma visdo holistica da organizagao.
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Dessa forma, dos colaboradores selecionados para as entrevistas, 2 pertenciam a empresa incorporadora e 6
funcionarios fazem parte do quadro da empresa incorporada. Foram analisados os relatos dos colaboradores,
dos quais 5 sdo do sexo masculino e 3 do sexo feminino, com idades que variam de 25 a 53 anos e experiéncia

profissional média de 18 anos.

As questdes foram elaboradas com o objetivo de identificar a forma como ocorreu o processo, quais as principais
mudangas nas estratégias, e quais as ferramentas utilizadas pelas organizagdes para promover a reestruturagao
apos a incorporagao. Apods serem gravados os relatos dos entrevistados, os mesmos foram transcritos de forma
que os resultados pudessem ser analisados e comparados de maneira qualitativa, a fim de promover a identificagao

de fatores em comum nas respostas.

Para contribuir com a visdes que abrangessem todos os niveis das organizagoes, foram exigidos alguns requisitos
para a selegdo dos individuos, a fim de contribuir com o alcance dos objetivos da pesquisa. Os requisitos exigidos
a ambos os bancos, eram que os individuos deveriam pertencer a uma escala hierarquica de 3 niveis diferentes,
sendo esses: Nivel | — Gerencial (gerentes e coordenadores), Nivel 2 — Intermédios (supervisores e

escriturarios), e Nivel 3 — Operacional (caixas e auxiliares).

3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Apos todos os dados relatados dos colaboradores serem transcritos para um modelo de perguntas e respostas,
foi realizada uma anilise comparativa com as respostas dos funcionarios, com o intuito de consolidar a
identificacao de fatores que descrevessem os principais processos de mudan¢a, como por exemplo, mudangas na

equipe, planos de carreiras e dificuldades de adaptagdo a novos habitos.

Apos os fatores em comum serem identificados, foi elaborada uma tabela para retratar a contagem das palavras

que mais se repetiam nos relatos dos entrevistados. O modelo utilizado é demonstrado na Tabela 2 a seguir.
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Tabela 2 - Contagem de palavras

TABELA DE CONTAGEM DE PALAVRAS
FATOR FATOR FATOR
Mudangas Quantidade Planos de Carreira | Quantidade | Adaptacdo & Cultura | Quantidade

Gerentes

Escriturarios

v o o> EO

v P m <= F — B T

Op. Caixa

Fonte: Elaborado pelos autores.

O preenchimento dos dados na tabela e o somatério da contagem de palavras, foram fundamentais para
identificar as diferentes vises entre os niveis hierarquicos diante dos processos de mudanga e adaptagdo

organizacional.

3.4 LIMITAGOES DA PESQUISA

Em ambos os bancos analisados, a decisdo estratégica de incorporagao foi tomada pela alta hierarquia, e por esse
motivo, muitas informagoes tornam-se confidenciais e exclusivamente internas de cada organizagao. Ambas as
organizagbes nao autorizaram que as informagoes fossem extraidas diretamente no ambiente organizacional.
Além disso, ndo é possivel mencionar o nome das instituicdes, conforme estabelecido junto aos responsaveis,
sendo que as entrevistas tiveram de ser realizadas em horarios contrarios ao de expediente e em locais externos

as instituicoes.

Esses fatores representaram limitagoes no acesso a informagoes que proporcionariam contribuigdes para a

compreensio e analise de dados tratados.

3.5 LIMITAGOES DO ESTUDO DE CASO

Assim como todo método de pesquisa, o estudo de caso possui alguns fatores que promovem uma relativa

limitagdo na andlise do problema tratado. De acordo com Yin (2001), apesar de ser uma forma distinta do
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conjunto de depoimentos levantados para elucidar uma questao duvidosa, o estudo de caso pode ser encarado

como uma forma menos desejavel do que o método experimental.

Um dos principais motivos destacados por Yin (2001), é o fato dos estudos de caso fornecerem uma pequena
base para generalizagoes cientificas, partindo do principio que ao estudar um ou mais casos, nao se constitui uma
amostra representativa da populagao, e por isso, torna-se sem significado qualquer tentativa de generalizagao

para as populagoes.

Nos casos apresentados no presente trabalho, apenas uma amostragem de pessoas foi analisada, representando
assim, um percentual diante do total. Entretanto, nao é possivel afirmar que os resultados seriam os mesmos se
fossem realizadas entrevistas com todos os funciondrios de ambas as instituigdes acerca do processo de

incorporagao.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 CONTEXTUALIZAGCAO DAS EMPRESAS

As empresas analisadas representam duas das maiores institui¢oes financeiras no pais, sendo uma delas brasileira
e outra de origem espanhola. O periodo de transicdo em razio da estratégia de incorporagio ocorreu em

periodos e em decorréncia de motivos distintos nas instituigoes.

A empresa denominada de Banco |, operou durante anos como uma instituicao financeira estadual, cujo poder
administrativo pertencia ao estado de Sao Paulo. A mesma foi vendida e posteriormente incorporada por uma
instituicdo financeira brasileira de dominio nacional, cuja administragdo é dividida em uma parte publica e outra

parte de carater privado.

O inicio da transi¢ao no Banco | se deu em meados do ano de 2009, e por nao ser relativamente tao recente,
basicamente todos os processos ja foram ajustados e aperfeicoados. A incorporagao proporcionou ao banco
incorporador uma expansao de negoécios e maior dominio de mercado. No mesmo sentido, a empresa referida
como Banco 2 foi durante décadas uma instituicao de dominio publico. Apés um periodo de discussao politica,
o governo decidiu pela privatizagiao da instituicao. Essa decisiao se concretizou quando a instituigao foi comprada

e incorporada por um banco espanhol que buscava expansao no Brasil.

Essa mudanca ocorreu no ano de 2000, e ao contrario dos processos do Banco |, o banco espanhol realizou
grande investimento tecnologico na organizagao, e essa estratégia fez com que a instituicao ganhasse forgas
comerciais e aumentasse sua fatia de mercado. Em ambas as empresas, houve impactos causados pelas mudangas,

entretanto, cada uma delas agiu de forma diferente para lidar com os problemas organizacionais e estratégicos.
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A seguir, os impactos serdo apresentados e analisados, assim como as medidas adotadas por cada uma das

instituicoes diante dos cenarios levantados.

4.2 CARACTERIZAGAO DOS ENTREVISTADOS

Foram entrevistados colaboradores que vivenciaram o processo de mudangas devido a incorporagao de duas
instituicoes financeiras localizadas na regiao de Ribeirao Preto/SP. Dessa forma, a anailise dos dados ocorreu
primeiramente por individuos de cada organizagdo, e posteriormente, foram relacionados os fatores em comum,

a fim de permitir a comparagao dos resultados entre as empresas investigadas.

Nessa percepgao, a primeira analise realizada foi esclarecer o perfil dos entrevistados, a partir do entendimento

da distribuicao de sexo dos envolvidos, que é demonstrada no Grafico | a seguir.

Grafico | - Distribuicdo de sexo dos entrevistados

B Masculino ®=Feminino

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Griafico |, expressa o percentual geral de sexo dos entrevistados em ambos os bancos. A fim de contribuir

com a analise do perfil dos funcionarios, a idade dos individuos é evidenciada na Tabela 3 a seguir.
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Tabela 3 - Distribuicio etaria dos individuos
Homens % Mulheres %
20 a 30 anos 12,4% 20 a 30 anos 12,67%
31 2 40 anos 12,4% 31 a 40 anos 12,67%
4] a 50 anos 24,8% 4] a 50 anos 0%
51 a 55 anos 18,4% 51 a 55 anos 12,67%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se entao, que o perfil dos entrevistados, saio em maioria do sexo masculino com idade entre 4| e 50

anos. A analise da percepgiao dos funciondrios quantos aos impactos vivenciados no periodo da transigao foi

executada separadamente em cada instituicao. Dessa forma, as respostas foram relacionadas e comparadas

quanto aos niveis hierarquicos, que sdao demonstrados na Figura | a seguir.

Figura | — Localizagao dos entrevistados na estrutura organizacional dos bancos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.3 RESULTADOS DO BANCO |
4.3.1 Gerente (Entrevistado |) — Empresa Incorporada

Representante do nivel gerencial do Banco |, o Entrevistado | exerceu diversas fungdes dentro da empresa
incorporada somando uma trajetéria de 19 anos. Segundo o mesmo, a noticia foi anunciada através de uma
reunido com a alta escala hierarquica, e por ele exercer a fungao de lider, recebeu a missao de repassar a inusitada

informagao aos demais membros da equipe.

A transicao analisada pela visao gerencial foi de fato tumultuada, pois nao foram proporcionados treinamentos
para a implantacao de novos sistemas por parte da empresa, o que ocasionou um maior indice de resisténcia dos
funcionarios. O gerente tinha conhecimento de que haveriam transferéncias de funcionarios para outras unidades
e também foi direcionado a ele a fun¢do de informar os funcionarios e manter o controle da situagio. Na
percepgao do lider de equipe, 2 mudanga pode ser controlada com a participagdo da equipe operacional, que
mesmo diante das mudangas e problemas encontrados, mantiveram-se unidos e trabalharam no periodo de

transicao de forma conjunta.

Na visao sistémica do processo, o gerente identifica a mudanga com um carater positivo, pois apesar dos
transtornos gerados, a equipe passou a fazer parte de uma empresa maior, com maiores perspectivas de

crescimento profissional e maior participagao no mercado.

4.3.2 Escrituraria (Entrevistada 2) — Empresa Incorporada

Por outro lado, a transigao vivenciada no Banco |, se analisada por um grau hierarquico menor, promove uma
percepgdo relativamente diferente a visdo do lider. A Entrevistada 2, pertence ao quadro de funcionarios da
empresa ha 23 anos, e afirma que as informagdes referentes as mudangas nao foram esclarecidas. Um exemplo

disso, foi que ela sé soube da noticia por canais externos e comentarios dos companheiros.

Para ela, essa falta de informagao gerou um impacto gigante a equipe, visto que os integrantes se sentiam inseguros
diante do cenario. Sendo assim, ela informa que os lideres nao tiveram participagao direta no processo, e o fator
mais importante foi a uniao e companheirismo da equipe. Desse modo, as maiores dificuldades vivenciadas pela
entrevista, foram relacionadas a adaptagdo ao novo sistema e a nova cultura organizacional imposta pela

incorporadora.

De forma geral, a mudanca foi negativa na percepgao da funcionaria, pois proporcionou perdas tanto aos
colaboradores, quanto a empresa em si. Nos colaboradores, os impactos foram no plano de carreira, redugao
na base salarial, o convénio médico passou a ser diferenciado aos funciondrios que pertenciam a empresa

incorporadora. Ja os impactos causados na empresa, estao ligados as ages e valores.
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4.3.3 Operador de Caixa (Entrevistado 3) — Empresa Incorporada

O Entrevistado 3, esta inserido no nivel operacional da organizagdo, sendo que o mesmo atua na empresa ha 9
anos, e também péde acompanhar todo o processo de transicao. Na sua opiniao, a mudanca, assim como a
noticia, ocorreu de forma muito rapida, e houve um stress constante devido as mudangas organizacionais que

poderiam haver entre as instituigoes, além da transferéncia de alguns funcionarios.

Para ele, as equipes de todas as hierarquias sofreram os impactos causados pela transicio. Além das
transferéncias, a adaptagao ao sistema, as mudangas na estrutura fisica e a prestacio de novos servigos para

expansao da carteira de clientes, foram alguns dos fatores que afetaram o cotidiano dos colaboradores.

A empresa que estava sendo incorporada, nao atuou na capacitacao ou treinamento de equipe. Por outro lado,

a empresa incorporadora investiu em adaptagoes nos sistemas que sustentavam as atividades.

O entrevistado afirma que o lider teve papel participativo, porém nao integralmente. Na sua visao, os lideres de
equipe apenas cumpriram o papel de informantes e orientadores. De maneira conjunta, a mudancga representou
uma estratégia positiva para a empresa, pois gerou a ampliagdo da empresa incorporadora o que proporcionou

maiores oportunidades aos funcionarios.

4.3.4 Operadora de Caixa (Entrevistada 4) — Empresa Incorporadora

Enquanto os funcionarios incorporados do Banco | sofriam com as mudangas organizacionais, a visdo da

Entrevistada 4, operadora de caixa ha 6 anos na empresa incorporadora, foi direcionada a um outro patamar.

Ela afirma que preocupagao dos colaboradores da empresa incorporadora estavam ligados a outros fatores como
a transferéncia e oportunidade de crescimento profissional. Segundo ela, a empresa acabara de passar pelo
processo de incorporagao junto a uma outra organizagao, e a forma na qual a mudanga estava estruturada e

nitida aos funcionarios, fez com que todos se sentissem seguros e preparados para mais uma transigao.

A entrevistada afirma que os gerentes e lideres, ao contrario da percep¢ao da empresa incorporada, tiveram um
ciclo comunicativo muito eficiente, onde todos planos eram expostos e nao havia ruidos no recebimento das
informagoes. Sendo assim, o fato mais marcante durante o processo, foi o conhecimento do trabalho em equipe,

o vinculo criado pelos individuos de ambos os bancos. Mesmo a mudanca sendo critica, nao houve conflitos.

Dessa forma, ela classifica a incorporagao como positiva e benéfica, uma vez que a empresa se expandiu nao so

organizacionalmente, mas também aumentou a diversidade de servigos, e a conquista de novos publicos.
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4.4 RESULTADOS DO BANCO 2

4.4.1 Coordenador (Entrevista 5) — Empresa Incorporada

Como representante do mais alto nivel hierarquico da organizagiao, o Entrevistado 5, atual coordenador da
empresa, atua na mesma ha 33 anos e ja exerceu inumeras fungoes desde o inicio de sua carreira, o que contribuiu
para que ele pudesse acompanhar e participar minuciosamente do processo de mudanga. O entrevistado afirma
que quando a noticia foi divulgada, uma onda de receios passou a fazer parte do cotidiano de toda equipe. Dentre
os principais fatores que causaram esse cenario, ele destacou o fato de todos terem conhecimento de que a
empresa incorporadora era de origem estrangeira, e que a mesma dispunha de processos e metodologias
extremamente desenvolvidos, aliados a uma tecnologia avangada. Nesse sentido, o receio maior era de que

houvesse a troca de funcionarios por maquinas, devido a grande automagao sistémica da organizagao.

Por outro lado, o banco incorporado agiu de maneira transparente quanto as estratégias, sendo que todo o
processo de mudanga foi explicado aos colaboradores. Sendo assim, os lideres tiveram um papel importantissimo,
pois agiam como intermedidrios e transmissores de informagao. Segundo o entrevistado, para sanar a inseguranga
da equipe, a empresa também demonstrou aos colaboradores os beneficios que seriam alcangados com a
incorporagao, dentre eles: novos planos de carreira, oportunidades de crescimento e capacitagao de sistemas,

além de um ambiente de trabalho mais desenvolvido.

Outro fator importante para o coordenador, foi a participagio da equipe em massa no sistema, pois o
companheirismo fez com que as mudangas ocorressem de forma mais natural. Ele ainda afirma que o fator mais
impactante foi a noticia de que teriam que abandonar uma cultura organizacional de décadas para comecar a

participar de uma nova cultura, o que iria gerar novos habitos.

Portanto, o mesmo considera que a mudanca foi muito positiva, pois a empresa incorporada estava incompativel
com a concorréncia, no que diz respeito a processos e servigos. Ja com a incorporagio, a empresa incorporadora
investiu em equipamentos e processos tecnologicos. Esses investimentos permitiram que a empresa voltasse a

disputar mercado com a concorréncia.

4.4.2 Escriturario (Entrevistado 6) — Empresa Incorporada

O Entrevistado 6 esta na empresa ha 22 anos, e ja atuava nela ha mais de 10 anos quando a incorporagao ocorreu.
Para ele, a mudanc¢a ocorreu de forma organizada e tranquila, sem maiores problemas, isso por conta do trabalho

em equipe e da participagao dos lideres como comunicadores.

Para o mesmo, a maior dificuldade foi lidar com a ansiedade e receio da possivel demissao, e a0 mesmo tempo,

a necessidade de adaptagao a uma nova cultura organizacional que estava a ser implantada por outra organizagao.
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Por outro lado, ele afirma que esse aspecto foi amenizado por conta dos beneficios que seriam gerados pela

incorporagao.

Apesar dos impactos, o colaborador possui uma percepgdo positiva em relagdo a incorporagio, pois com a

expansao da empresa, o banco passou a fazer parte de uma das principais poténcias do mercado financeiro.

4.4.3 Operador de Caixa (Entrevistado 7) — Empresa Incorporada

O Entrevistado 7, ocupante do cargo de operador de caixa, faz parte do quadro organizacional do Banco 2 ha
I5 anos. Nesse periodo, exerceu outras fungdes até que chegasse ao atual cargo. Para o mesmo, a transigao foi
impactante em um momento inicial, pois foi dificil aceitar o fato de que a empresa mudaria suas rotinas. No
entanto, o mesmo relata que a nitidez por parte dos diretores em proporcionar as informagoes acerca do
processo, fez com que a incorporagao ocorresse de forma natural, o que evitou maiores transtornos, apesar de
o entrevistado ressaltar que o medo das regras e imposi¢oes criadas pela nova empresa, se mostram aspectos

comuns em periodos de mudangas.

Para ele, o maior desafio foi vencer o receio de perda do cargo ou substituicao, e também a adaptagio as novas
rotinas e a nova cultura. Dessa forma, ele ressalta que foi muito importante a participagdo da equipe, pois essa

unido minimizou os impactos e contribuiu para reduzir a resisténcia.

Embora tenha passado algumas dificuldades quanto a adaptagao e aceitagiao, o entrevistado reconhece que a
estratégia de unificar duas empresas foi de fato muito boa, pois proporcionou estabilidade profissional, além de

outros incentivos.

4.4.4 Operadora de Caixa (Entrevistada 8) — Empresa Incorporadora

A Entrevistada 8 atua na empresa incorporadora ha 14 anos, e afirma que mudangas nao acontecerem de modo

muito influente na organizagao em que trabalha, pois esta implantava na outra empresa seus métodos e processos.

De acordo com a entrevistada, a principio, a Unica mudanga que ocorreu foi a chegada de alguns funcionarios
que pertenciam a empresa. Para ela, a mudanga ocorreu aos poucos, e tudo foi muito bem planejado para que

nao houvesse maiores problemas.

Ela informa que a participagao dos gerentes e lideres foi integra no processo de transi¢do, até porque todas as
operagoes eram orientadas por eles, que também recebiam informagoes da alta administragao. Ainda na
percepgao da funciondria, as mudangas foram positivas e lucrativas, pois atualmente o Banco 2 possui um bom

posicionamento de mercado e pode ganhar uma fatia grande de mercado apés a incorporagao.
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Feita a transcricao dos relatos pelos entrevistados, foram identificados os principais fatores mencionados pelos

entrevistados, sendo que os mesmos sio demonstrados na Tabela 4 a seguir, que apresenta a quantidade de

palavras citadas pelos colaboradores.

Tabela 4 - Contagem de palavras dos casos analisados

TABELA DE CONTAGEM DE PALAVRAS

FATOR FATOR FATOR

Mudangas Quantidade Planos de Carreira | Quantidade | Adaptagdo a Cultura| Quantidade
Informagdes 5 Transferéncias 9 Adaptagdo 8
p Mudanga 3 Demissdes 5 Mudangas 4
- Gerentes A Integrantes 6 Salarios 4 Estrutura fisica 1
A ] Adaptagdo 7 Oportunidades 8 Habitos 3
R A Comunicagao 3 - - - -
G v Noticia 2 Saldrios 4 Colaboradores 5
s Escriturarios R Comunicacdo 10 Transferéncias 9 Habitos 8
5 A Sistema 15 Demissdes 3 Estrutura fisica 2
S Sistema 16 Salarios 5 Adaptacdo 13
Op. Caixa Adaptacdo 8 Oportunidades 11 Habitos 8
Estrutura 5 Transferéncias 3 Colaboradores 4

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante das percepgdes relatadas pelos entrevistados, é evidente que o processo de incorporagio ocasionou

fatores e impactos diferentes tanto para a instituicio quanto para os funcionarios em ambos os casos. A

comparagdo entre os fatores que promoveram maior impacto na percep¢ao de cada nivel hierarquico é

evidenciada no Quadro 4 a seguir.
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Quadro 4 - Comparagao de fatores de impacto em cada nivel hierarquico

CARGO BANCO | BANCO 2
e Implantagao e adaptagao ao e Receio de possiveis
sistema; demissoes;
e Orientagao aos e Automagao de processos;
Gerentes/Coordenadores colaboradores; e  Adaptagio as mudancas de
e Impactos na realizagao das habitos.
tarefas;
e Adaptagao as mudangas.
e Receio de transferéncias; e Receio de possiveis
e Resisténcia ao novo sistema; demissoes;
Escriturarios e Reestruturagio do plano e Adaptagao a nova cultura;
salarial; e Medo de ser trocado por
e Recepgiao de novos membros; maquinas;
e Mudanca de beneficios. e  Transferéncias.
¢ Implantagao e adaptagao ao e Adaptagio a nova cultura.
sistema;
Operadores de Caixa e Adaptagao as novas tarefas;
e Aceitacdo de salarios.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio de uma anilise do Quadro 4, é possivel afirmar que as maiores dificuldades sao tratadas de forma
diferente de acordo com cada nivel da hierarquia organizacional. No Banco 1, é possivel afirmar a existéncia de
dois fatores principais que dificultaram as mudangas, que sdo: a implantagao de um novo sistema e os receios de
mudangas de localidade ou transferéncias de funcionarios. No Banco 2, em dois niveis hierarquicos, foi possivel
identificar o receio de demissao ou perda de cargo para os funcionarios da empresa incorporadora. Ao contrario

disso, o nivel mais baixo de hierarquia teve como fator principal de dificuldade a adaptagdo as mudangas.

Outro ponto importante a ser destacado, sao os acontecimentos que marcaram a memoria dos membros que
participaram do processo de mudanga. Os resultados foram obtidos através da relagao de fatores e contagem

de relatos em comum entre os entrevistados.

O Grafico 2 a seguir expressa os fatores mais mencionados por todos os colaboradores, sendo importante
ressaltar que os dados apresentados no grafico nao possuem distribuigoes de probabilidade, permitindo que eles

sejam validos apenas para uma melhor visualizagao de resultados.
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Grafico 2 - Fatores marcantes
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados obtidos na amostragem dos 8 entrevistados, demonstram a variabilidade de fatores que mais
impactaram os funcionarios de maneira individual. Logo, é evidente que o Banco | apresentou maior dificuldade

de adaptagao a nova cultura imposta pela empresa incorporadora.

No Banco 2, o fator que mais se destaca na memoria dos funcionarios sdo as mudangas realizadas na estrutura
da equipe. Esse fator esta diretamente relacionado as transferéncias de colegas de trabalho para outras regioes,

demissoes, além da chegada de novos membros de outras regides.

Tendo em vista que se torna essencial analisar a participagao dos lideres de equipe no processo, foi realizada
uma analise em conjunto das respostas obtidas para identificar os indices deste fator. Dessa forma, foi realizada
a contagem das respostas nas quais houve participagao e nos relatos onde nao houve, sendo que o indice de

participagdo dos lideres em ambos os bancos, é demonstrada na Grafico 3 a seguir.
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Grafico 3 - Participagao dos lideres
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0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados expressos no Grafico 3 demonstram uma diferenciagdo entre as duas organizagdes estudadas. Desse
modo, na percepgao dos 8 funcionarios entrevistados, a participagao dos lideres no processo foi de certa forma,
muito fraca ou indiferente, sendo que 3 entrevistados mencionaram que os lideres tiveram pouca participagio, e
2 entrevistados ainda relataram que seus lideres nao participaram do processo. Isso ocorre devido a falta de
transparéncia de informagdes nos processos, pois nos em grande parte dos relatos de entrevistados do Banco |,

eles afirmaram que nenhum colaborador sabia ao certo como a mudanga ocorreria, nem mesmo os gerentes.

Por outro lado, o indice de participagdo dos lideres no Banco 2 é expressivamente superior. Nas informagoes
obtidas através das entrevistas do Banco 2, grande parte dos entrevistados relatam que o processo ocorreu de
forma aberta, onde todas as informagoes eram comunicadas a equipe, sendo que os gestores e lideres de equipe
tinham o papel de intermediador e a fungao de tranquilizar os colaboradores, a fim de manter o controle durante

a mudanga.

Dessa forma, a analise do grau de importancia da participagdo da equipe operacional, se mostrou
unanime em todas as respostas. Todos os individuos trabalharam em equipe, com grande vinculo de parceria e
amizade. Foi analisada também a percepgao dos colaboradores em relagiao a estratégia de incorporagao, que é

demonstrada no Grafico 4 a seguir.
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Grafico 4 - Percepgio da estratégia de incorporagao

mPositiva = Negativa

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Grifico 4 representa o percentual de aceitagdo ou satisfagdo dos funcionarios diante da estratégia de
incorporagdo. Do total de 8 entrevistados, 6 relataram ter uma percepgio positiva quanto a incorporagio,
levando em consideragiao os beneficios e aprendizados que essa proporcionou a organizagao. Por outro lado, 2
dos 8 individuos, relataram que a mudanga foi negativa em razio da desconfianga que ela promoveu nos

colaboradores e da forma como o processo foi conduzido por parte dos lideres.

O Quadro 5 a seguir demonstra as estratégias tomadas pelas instituigbes em decorréncia dos problemas

originados com a mudanga.
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Quadro 5 - Estratégias para redugdo dos impactos organizacionais

EMPRESA PROBLEMAS SOLUGCOES
e Implantagao ao sistema; e Adaptagoes das
e Redugao no plano salarial; ferramentas utilizadas antes
e Adaptagio a cultura. da incorporagao;

BANCO |

e Estabelecimento de novos
planos de carreira e
beneficios;

e Integragoes.

e Receio a demissoes; e Desenho de novos planos

e  Adaptagdo a cultura; de carreira;

e  Sistemas e equipamentos e Promocgao de eventos de
BANCO 2 desatualizados. integragao;

e Investimento em sistemas e
equipamentos de alta
tecnologia.

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com o Quadro 5, é possivel afirmar que ambas as instituicoes agiram estrategicamente para amenizar
os impactos das mudangas causadas pela incorporagao. Nas duas empresas analisadas, a maioria das dificuldades
estdo direcionadas as adaptagdes e receios de mudangas no plano de carreira, sendo que o Banco | investiu na
adaptagao do sistema e na promogao de integragdes, a fim de minimizar os riscos desse cenario. Por outro lado,
o Banco 2 agiu diretamente nos problemas organizacionais relacionados ao futuro plano de carreira dos seus
colaboradores, proporcionando novos beneficios e oportunidades de crescimento profissional. Além disso, o

Banco 2 ainda promoveu um forte investimento na tecnologia e automagao dos processos.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A pesquisa apresentou os impactos organizacionais vivenciados em duas institui¢oes financeiras do setor bancario
da regiao de Ribeirao Preto/SP, diante da percep¢ao dos colaboradores. De acordo com os resultados, é possivel
afirmar que as mudangas ocorreram em cenarios e estruturas diferentes, o que é compreensivel, pelo fato de se
tratar de duas institui¢oes que inicialmente apresentavam ideais distintos, sendo que em uma delas a transicao
ocorreu de forma mais tumultuosa e sem nitidez de informagdes, ocasionando assim, uma maior resisténcia por
parte dos funcionarios. Por outro lado, o planejamento se mostrou mais efetivo na segunda instituicao tratada,
uma vez que as informagSes eram constantemente proporcionadas aos funcionarios, a fim de reduzir as incertezas

e permitir que essa mudancga gerasse menos impacto no quadro funcional da organizacao.

Sendo assim, foi possivel identificar as maiores dificuldades do processo, assim como as estratégias adotadas para

amenizar os impactos. Por parte dos funcionarios que representam o corpo operacional das institui¢oes, houve
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participagdo mutua, sendo que as atividades realizadas em equipe, serviram de estrutura para a adaptagio as
novas culturas impostas pelas empresas incorporadoras. De maneira geral, a percepgao dos colaboradores diante
da estratégia de incorporagao foi positiva, proporcionando assim, o ideal de que foram gerados beneficios e

oportunidades tanto para as instituigdes quanto para os funcionarios.

Dentre as maiores dificuldades mencionadas pelos entrevistados, é possivel destacar a adaptagdo a nova cultura
organizacional, os receios diante da possibilidade de demissoes ou transferéncias de funcionarios para regides
distantes, além do processo de implantagio de novos sistemas. Em ambas as empresas, os funcionarios
demonstraram uma ampla aderéncia a cultura organizacional das empresas incorporadas, assim como um grande
reconhecimento a equipe. Durante as entrevistas, ndo houve recusa a alguma questio ou limitagdo a informagoes
confidenciais por parte dos colaboradores. Por outro lado, as entrevistas foram realizadas em locais externos
aos de expediente dos funcionarios, uma vez que nao foi concedida a devida autorizagdo das empresas para que

as entrevistas ocorressem no ambiente organizacional.

As limitagdes do presente trabalho estio diretamente relacionadas ao fato do estudo de caso apresentar
resultados dedutivos e devido a pequena amostragem de entrevistados, nao permitindo assim, que os resultados

obtidos fossem generalizados.

Diante dos resultados apresentados, o presente estudo pode proporcionar contribuicoes a trabalhos futuros,
uma vez que os casos estudados, apesar de recentes, sao atualmente pouco abordados em trabalhos cientificos.
Nesse sentido, é possivel apontar para a necessidade de investigagio em empresas que realizaram a implantagio

da estratégia de incorporagao em outros setores.
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