UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO DE ADMINISTRACAO

JOSE GILVAN CARNEIRO JUNIOR

ABORDAGEM COMPORTAMENTAL E MOTIVACIONAL: MUDANCA DE
DIRETORIA DE GESTAO NO BANCO SANTANDER FOCO NAAGENCIA
WASHINGTON SOARES - FORTALEZA-CE.

FORTALEZA (CE)
2016



JOSE GILVAN CARNEIRO JUNIOR

ABORDAGEM COMPORTAMENTAL E MOTIVACIONAL: MUDANCA DE DIRETORIA
DE GESTAO NO BANCO SANTANDER FOCO NAAGENCIA WASHINGTON SOARES
— FORTALEZA-CE.

Monografia apresentada ao Curso de
Administracdo da Universidade Federal do Ceara,
como requisito parcial para obtencao do Titulo de
Bacharel em Administracdo

Orientadora: Ms. Carlos Manta Pinto de Araujo

FORTALEZA (CE)
2016



Pagina reservada para ficha catalografica que deve ser confeccionada apds apresentacédo e
alteracdes sugeridas pela banca examinadora.
Para solicitar a ficha catalografica de seu trabalho, acesse o site: www.biblioteca.ufc.br, clique

no banner Catalogacdo na Publicacdo (Solicitacdo de ficha catalografica)



http://www.biblioteca.ufc.br/

JOSE GILVAN CARNEIRO JUNIOR

ABORDAGEM COMPORTAMENTAL E MOTIVACIONAL: MUDANCA DE DIRETORIA
DE GESTAO NO BANCO SANTANDER FOCO NAAGENCIA WASHINGTON SOARES
— FORTALEZA-CE.

Monografia apresentada ao Curso de
Administracdo da Universidade Federal do Ceara,
como requisito parcial para obtencao do Titulo de
Bacharel em Administracdo

Orientadora: Ms. Carlos Manta Pinto de Araujo

Aprovadaem: _ / /

BANCA EXAMINADORA

Prof. Ms. Carlos Manta Pinto de Araujo
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof.2 Dra. Ihvna Chacon
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Ms. Laudemiro Rabelo de Souza e Moraes
Universidade Federal do Ceara (UFC)



A Deus.
Ao0s meus pais, amigos e professores que me
deram forca e direcdo para trilhar meus

conhecimentos e minha vida de sucessos.



AGRADECIMENTOS

A Deus por ter me agraciado pelo seu amor puro e eterno, por me proporcionar sonhos
e muita forca e coragem para conquista-los.

A Maria Lucia Carneiro, minha querida e amada mée, que sempre me incentivou nos
estudos e que me faz ser eternamente grata pelo seu amor incondicional no qual solidifica as
minhas for¢as para vencer barreiras e superar as desavencas da vida.

Ao Jose Gilvan Carneiro, meu pai, que diante de toda sua sabedoria e experiéncia me
mostrou caminhos bons a serem seguidos, instigando meus sonhos e me mostrando que, com
bravura e forca de vontade, podemos ir além dos nossos limites.

Obrigado aos meus irmaos, que nos momentos de minha auséncia dedicados aos
estudos superior, sempre fizeram entender que o futuro ¢ feito a partir da constante dedicagao
no presente!

A Adeliana Mawima, minha linda namorada, que com sua paciéncia e serenidade me
faz incrementar o discernimento da vida nos momentos de tristezas e alegrias.

A minha familia, por acreditar no meu potencial e vibrar sempre pelas minhas
conquistas.

Ao Prof. Ms. Carlos Manta Pinto de Aradjo, pela excelente orientacdo nesta
monografia, demonstrando sua habilidade e paciéncia em todo o decorrer do processo.

Aos professores participantes da banca examinadora Prof.2. Dr Ihvna Chacone e Prof.
Ms. Laudemiro Rabelo de Souza e Moraes pelo tempo, pelas valiosas colaboracdes e
sugestoes.

Aos colegas da turma da graduacdo, pelas reflexdes, criticas e sugestdes recebidas.

Agradeco a todos os professores por me proporcionar o conhecimento ndo apenas
racional, mas a manifestagdo do carater e afetividade da educacdo no processo de formacao
profissional, por tanto que se dedicaram a mim, ndo somente por terem me ensinado, mas por
terem me feito aprender. A palavra mestre fara justica aos professores dedicados aos quais

sem nominar terdo 0s meus eternos agradecimentos.



“Tu que ndo crés, nem amas, nem esperas,
Espirito de eterna negacao,
Teu hélito gelou-me o coragdo

E destrogou-me da alma as primaveras...

Atravessando regides austeras,
Cheias de noite e cava escuridao,
Como n'um sonho mau, s6 0ico um néo,

Que eternamente ecoa entre as esferas...

— Porque suspiras, porque te lamentas,
Cobarde coracdo? Debalde intentas

Opdr 4 Sorte a queixa do egoismo...
Deixa aos timidos, deixa aos sonhadores

A esperanca V4, seus vaos fulgores...

Sabe tu encarar sereno o abismo!”

Antero de Quental



RESUMO

O segmento bancario brasileiro é exposto constantemente pela sua alta complexidade e
alto nivel de estresse, mediante a variacbes do mercado financeiro em geral. Neste contexto,
encontram-se 0 banco Santander onde os funcionérios sofrem impactos em vérios ambitos.
Tal projeto tem como hipotese que a mudanca de diretoria da alta cUpula impacta diretamente
nos funcionarios das agéncias. Utiliza-se estudo de caso em uma das agéncias do Santander
em Fortaleza- Ce com integracdo de teoria comportamental e motivacional e realizando
pesquisa em campo (com questionario com 18 perguntas direcionadas para o cerne da questdo
sendo abordados 8 funcionarios no universo de 11 todos os funcionarios com mais de 6 anos
de carteira assinada). Observou-se que a mudanca de diretoria impacta negativamente e
diretamente na motivacdo e comportamento do colaboradores do Banco Santander
confirmando a hipotese aqui levantada. A comprovacdo € apresentado apds andlise de dados
da pesquisa onde as respostas Sd0 unanimes, no que tange aos impactos negativos na
motivacdo e comportamento, principalmente o direcionamento da alta clpula para foco em

resultados.

Palavras-chave: Comportamento. Motivagdo. Mudanca. Sustentabilidade. Gesté&o.



ABSTRACT

The Brazilian banking sector is constantly exposed for its high complexity and high
level of stress, by changes in the financial market in general. In this context, it is the
Santander bank where employees are impacted in many areas. This project has the hypothesis
that the change of the top management board directly impacts the employees of the agencies.
Used case study in one of the Santander agencies in Fortaleza-Ce with integration of
behavioral and motivational theory and conducting research in the field (a questionnaire with
18 questions directed to the heart of the matter being dealt with 8 employees in 11 all the
universe employees with more than six years of formal contract). It was noted that the change
of management impacts negatively and directly on the motivation and behavior of employees
of Banco Santander confirming the hypothesis raised here. The proof is presented after survey
data analysis in which the responses are unanimous in regard to the negative impact on

motivation and behavior, especially the top management direction to focus on results

Keywords: Behavior. Motivation. Change. Sustainability. Management.
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1 INTRODUCAO

O segmento bancério brasileiro € exposto por pesquisas e estudos de casos que
demonstram ambientes de trabalho com alto nivel de estresse e de volatilidade, visto que
oscilam conforme o mercado financeiro e outros fatores que rejam o entorno da economia
nacional.

A partir dos anos 1990 ocorreram no Brasil sucessivas fusdes e incorporagdes de
instituicbes bancarias. Tradicionais estabelecimentos brasileiros migraram das suas regides
para os grandes centros financeiros outros passaram a ser estabelecimentos internacionais com
sede no Brasil. Tudo isto provocou significativas mudancas tanto nas estruturas
organizacionais quanto, nos modus operantes de alguns.

Ainda neste contexto, ocorreu uma intensa automacdo dos bancos que, segundo o
Sindicato dos Bancarios provocou mais de cem mil' as demissdes no setor. A forca de
trabalho remanescente teve que adaptar-se a novas formas de atendimento gerando para 0s
profissionais bancéarios algum esforco. Durante algum tempo, criou-se um clima de
instabilidade e de readaptacdo aos novos tempos por requalificacdo profissional. Assim,
conseguiu-se que a forca de trabalho nas instituices do segmento atingissem um nivel
elevado de capacitacdo em parte pela experiéncia acumulada e pelo ingresso de muitos
trabalhadores com nivel superior. Adaptacdo e comprometimento com 0s objetivos propostos
pelos bancos aos individuos tornaram-se necessarios como o alicerce para atracdo e
sustentacdo de tais profissionais a¢es das organizac¢des no sentido da gestdo de motivacao e
comportamento como fonte para tal finalidade.

Dentre os diversos estabelecimentos bancérios, encontra-se o Banco Santander Brasil
S.A. onde esta pesquisa estabeleceu como objetivo nesta pesquisa identificar se a mudanca
da diretoria (cUpula da alta gestdo) impacta negativamente no comportamento e/ou
motivacdo na base inferior da piramide de trabalho onde usaremos como estudo de caso
os funcionérios de uma das agéncias em — Fortaleza — Ce.

Para a andlise deste recorte da realidade recorreu-se como referenciais tedricos a
topicos da teoria comportamental e motivacdo como meios de aferir se 0 objetivo, cerne do
trabalho, poderia identificar impactos das mudancgas referidas na unidade administrativa

anteriormente citada.

! “No inicio dos anos 1990, o Brasil tinha 732 mil bancarios. Em 2013, esse nimero caiu para
511 mil” conforme informagao disponivel em acesso em 18.01.2016.



17

A metodologia utilizada foi divida em pesquisa bibliogréfica e pesquisa de campo. A
bibliografia consiste na exposicdo de literatura pertinente junto aos livros, as revistas
especializadas, aos periddicos e a internet (em carater ilustrativo), dentre outros motivos, para
identificar se algo ja havia sido escrito sobre o presente tema. No que tange, a pesquisa de
campo refere-se a visita em loco no estabelecimento com o objetivo de entendimento do
funcionamento, fatores que impactam na motivagdo e comportamento. Na agéncia foram
feitas analises baseadas em questionario adotando a escala de Likert direcionado para
tematica do projeto de monografia. O detalhamento da metodologia foi apresentado no item
3.3.1 deste trabalho.

A divisdo deste trabalho esta composta em quatro capitulos sendo: o primeiro capitulo
a introducdo que ressaltard a tematica, a questdo de pesquisa, 0s objetivos, a justificativa; a
metodologia e a estrutura. O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico que aborda a
Teoria Comportamental como foco no comportamento e motivacdo do individuo. Tal teoria
aborda questdes como motivacéo, lideranca e os processos de comunicagédo. Serdo explanadas
as varias teorias motivacionais, processo de comunicacdo, sua relacdo com a eficiéncia, a
questdo de lideranca, lideranca formais e informais, necessidades basicas e complexas do
individuo, teoria do equilibrio e encerrando com conflito entre os objetivos organizacionais e
0s objetivos individuais. O terceiro capitulo é apresentado o historico da instituicdo Banco
Santander Brasil S.A. baseado em informagdes disponibilizadas ao publico em geral no sitio
do Banco Santander na Internet fundamentando em nivel global e com foco para o Brasil
tornando possivel a discussdo da hipétese citada neste trabalho. Ainda no terceiro capitulo a

apresentacdo e analise dos dados. Por Gltimo, no quarto capitulo as consideraces finais.
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2 COMPORTAMENTO E MOTIVACAO

Neste capitulo sdo apresentados tdpicos tedricos relacionados com a teoria

comportamental enfocando a motivacéo e lideranca

2.1 A Teoria Comportamental: motivagao e lideranca

De acordo com Chiavenato (1993, p 529), a percepcdo da teoria comportamental
marca a énfase das ciéncias do comportamento na teoria administrativa e a busca de solugdes
democraticas e flexiveis para os problemas organizacionais. A abordagem comportamental
originou-se das ciéncias humanas — mais especificamente da psicologia e sociologia
organizacional.

Sobre a Escola Comportamentalista, Motta (1975, p 29) afirma que a grande
importancia do behaviorismo na Teoria das Organizacdes parece estar no seu rompimento
com os enfoques prescritivos ingénuos das Escolas de Administracdo Cientifica e Relacbes
Humanas, a primeira por sua caracteristica mecanicista e a segunda por abordar, segundo
alguns autores de forma ingénua o comportamento humano, mesmo tendo, Elton Mayo levado
alguns anos na sua pesquisa em Hawtorn.

Parece ser ainda com o behaviorismo que se d& a incorporacdo da sociologia da
burocracia, que Max Weber, seu principal expoente j& havia iniciado ainda na era mecanicista
e classica. Contudo, na fase behaviorista amplia-se 0 campo da teoria, outrora restrita a
cenarios industriais que passou a ser para toda e qualquer tipo de organizacdo privada ou
publica. Este modelo ampliou-se também com o estruturalismo e o enfoque sistémico

concebido por Bertalanffy.
2.2 Origens da teoria comportamental

Conforme Motta (1975, p 29) em oposicdo a Escola Classica e a das RelacGes
Humanas evolui para um segundo estagio, a que podemos chamar comportamentalista
(behaviorista) que, embora ndo negasse totalmente alguma proposic¢des da Escola de Relagdes
Humanas, néo aceitava sua concepc¢do ingénua de que a satisfacdo do trabalhador gerava por
si sO a eficiéncia.

De acordo com Chiavenato (1993, p.536), as origens da Teoria Comportamental da

Administracéo s&o as seguintes:
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L A oposicéo ferrenha e definitiva da Teoria das Relagdes Humanas (énfase nas
pessoas) em relacdo a Teoria Classica (énfase nas tarefas e na estrutura
organizacional) caminhou lentamente para um segundo estdgio: a Teoria
Comportamental. Esta passou a representar uma nova tentativa de sintese da teoria
da organizacdo formal com o enfoque das relagcdes humanas.

L A Teoria Comportamental é o desdobramento da Teoria das RelagOes
Humanas, com a qual se mostra critica e severa. Embora, compartilhe alguns dos
seus conceitos fundamentais utilizando-os apenas como ponto de partida ou de
referéncia e reformulando-os fortemente. A Teoria Comportamental rejeita as
concepcdes ingénuas e romanticas da Teoria das Relagdes Humanas.

o A Teoria Comportamental critica veemente a Teoria Classica, havendo a
autores que veem na ciéncia comportamental a verdadeira antitese a teoria da
organizacdo formal, aos principios gerais da administracdo, ao conceito de
autoridade formal e a posicdo rigida e mecanicista dos autores classicos.

L Com a Teoria Comportamental deu-se incorporagdo da Sociologia da
Burocracia, ampliando o campo da teoria administrativa. Ademais, em relacdo a
Teoria da Burocracia mostra-se critica ao modelo de maquina.

L Em 1947, surge nos EUA (Estados Unidos da América) o livro que marca o
inicio da Teoria Comportamental na administragdo nomeado de O Comportamento
Administrativo de Herbert A. Simon. O livro constitui também o inicio da chamada
Teoria das Decis6es (CHIAVENATO, 1993, p.536)

Assim, inicia-se a Teoria Comportamental no final da década de 1940 com redefinicdo

dos conceitos administrativos.

2.3 Novas Proposicdes Sobre a Motivacdo Humana

Teoria Comportamental fundamenta-se no comportamento individual das pessoas que
segundo Chiavenato (2003, p.329) propde-se a explicar o comportamento organizacional, e
explica como as pessoas se comportam, torna-se necessario o estudo da humana por teorias de
base psicoldgica. Logo, tornando como principal foco a motivacdo e o relacionamento
humano compondo vasto corpo tedrico, dos quais alguns autores e teorias passam aqui a ser

apresentados.

2.4 Hierarquia das Necessidades de Maslow

Maslow (1954 apud CHIAVENATO, 1993, P 538), psicélogo e consultor americano,
apresentou uma teoria da motivacdo, segundo a qual as necessidades humanas estdo
organizadas e dispostas em niveis seguindo hierarquias de importancia e influenciag&o,

seguidas abaixo e resumidamente na figura 1:
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L Necessidades fisiologicas: constituem o nivel mais baixo de necessidades
humanas, porém de vital importancia. Neste nivel esto as necessidades de
alimentacdo (fome e sede), de sono, de repouso, de abrigo, de desejo sexual dentre
outros. Tais necessidades estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo.

o Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel de necessidades
humanas. Sdo as necessidades de seguranga ou estabilidade, a busca de protecéo
contra ameacas ou privacao, a fuga ao perigo. Surgem no comportamento quando as
necessidades fisioldgicas estdo relativamente satisfeitas.

o Necessidades sociais: surgem no comportamento quando as necessidades
mais baixas encontram-se relativamente satisfeitas. Dentre as necessidades sociais
estdo a necessidades de associacdo, de participagdo, de trocas de amizades, de afeto
e de amor.

o Necessidades de estima: sdo as necessidades relacionadas com a maneira pela
qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem auto apreciacdo; a autoconfianga; a
necessidade de aprovacao social, de respeito, de prestigio e de consideragéo.

L Necessidades de auto realizacdo: sdo as necessidades humanas mais elevadas
e que estdo no topo da hierarquia. S&o as necessidades de cada pessoa realizar o seu
préprio potencial e de desenvolver-se continuamente (CHIAVENATO, 2003, P.
330).

Conforme Chiavenato (1993, p 541), a teoria da hierarquia de necessidades de Maslow
diz que somente quando um nivel inferior de necessidade esta satisfeito é que o nivel superior
surge no comportamento do individuo. Cada pessoa possui mais de uma motivacdo. Todos 0s
niveis atuam conjuntamente no organismo, dominando as necessidades mais elevadas sobre as

mais baixa, desde que estejam suficientemente satisfeita ou atendidas.

Figura. 1: Piramide de Maslow. A hierarquia das Necessidades

Realizagao
>. Necessidades

Secundarias
Mecessidades
de Estima
Mecessidades Sociais
~
Mecessidades de Seguranga
Mecessidades

% Primarias

Mecessidades Fisiologicas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003)
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2.5 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Herzberg (1966 apud CHIAVENATO, 1993, p 542) formulou a chamada teoria dos
dois fatores para melhor explicar o comportamento das pessoas em situacao de trabalho. Para
Herzberg, existem dois fatores que orientam o comportamento das pessoas:

L Fatores higiénicos ou extrinsecos: localizam-se no ambiente que rodeiam as
pessoas e abrangem as condi¢cdes dentro das quais elas desempenham seu trabalho.
Estes fatores estdo sob a administracdo da empresa, ndo cabendo as pessoas
controla-las. O salario e os beneficios sociais sdo exemplos de fatores higiénicos.

L Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos: estdo relacionados com o
conteido dos cargos e com a natureza das tarefas que o individuo executa. Assim
sendo, os fatores motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois estdo
relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem os sentimentos de
crescimento individual (CHIAVENATO, 2003, p. 333).

Segundo as pesquisas de Herzberg, o efeito dos fatores motivacionais sobre o
comportamento das pessoas € muito mais profundo e estavel. Quando os fatores

motivacionais sdo 6timos, provocam satisfacdo nas pessoas.

Figura 2: Fatores Motivacionais e Fatores Higiénicos

*Trabalho em si.

FATORES *Realizacao de algo importante.
k. MOTIVACIONAIS /:,> *Exercicio da responsabilidade.
QESNTRINSECUS *Possibilidade de aprendizagem e

crescimento.

*Estilo de lideranga.

*Relacdes pessoais.

FATORES *Salirio.
MIGIENICOS OU l-:> *Politicas de administragao de recursos

EXTRINSECOS

humanos.

*Condigoes fisicas e seguran¢a do
trabalho.

Fonte: Chiavenato (2003, p. 334 adaptado)

Segundo Chiavenato (1993, p 544) na figura 2, Herzberg salienta que os fatores

responsaveis pela satisfacdo profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores
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responsaveis pela insatisfacdo profissional.

Estes fatores podem também ser associados ao sentimento de grupo e as proprias
trocas entre individuos. Conforme Bergamini (2008, p 9), considera-se 0 ser humano no
trabalho como pertencente a um grupo de pessoas que estdo motivadas por um conjunto mais
complexo de fatores que se combinam de maneira em cada uma delas, para determinar a sua
identidade pessoal e motivacional. Torna-se for¢oso aceitar que diferentes pessoas busquem
diferentes objetivos motivacionais que facilitem sua adaptacdo a um determinado tipo de
trabalho.

2.6 Comportamento e estilos de Administracéo

De acordo com Chiavenato (1993, p 548), a Teoria Comportamental procura
demonstrar a variedade de estilos de administracdo que estdo a disposi¢do do administrador. A
administracdo das organizacGes em geral esta fortemente condicionada pelos estilos com que
os administradores dirigem, dentro delas, 0 comportamento das pessoas. Por sua vez, 0s
estilos de administracdo dependem substancialmente das convicgdes que os administradores
tém a respeito do comportamento humano dentro das organizacfes e 0s objetivos que
pretendem alcancar.

De acordo com Motta (1975, p 32), extremamente importa para o desenvolvimento do
behaviorismo é também a formulacéo da Teoria Y de McGregor. Segundo esse autor, a acdo
administrativa esteve por muito tempo fundamentada nos pressupostos do que ele chamou de
Teoria X, que corresponde a Escola de Administracao Cientifica. A ideologia da teoria X pode
ser resumida na afirmacdo de que o ser humano é avesso ao trabalho e o evitard sempre que
puder e, por conseguinte, a administragdo precisa incrementar a produtividade, os esquemas
de incentivos e denunciar a restricdo voluntaria. A esta teoria, que retrata uma Vvisao

mecanicista, McGregor, contrapde com a Teoria Y, cuja comparacdo sera feita a seguir.
2.6.1 Teoria X

E o estilo de administracdo da concepcdo de tradicional da administracdo. Segundo
Chiavenato (1993, p 550), a administragdo seguro a Teoria X se baseia nos seguintes aspectos:

° A administragdo é responsavel pela organizacdo dos recursos da empresa
(dinheiro, materiais, equipamentos e pessoas) no interesse exclusivo de seus
objetivos econémicos.

° A administracdo é um processo de dirigir os esforcos das pessoas, incentiva-
las, controlar suas acbes e modificar seu comportamento para atender as
necessidades da empresa.
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o Sem essa intervencdo ativa por parte da direcdo as pessoas seriam totalmente
passivas em relacdo as necessidades da empresa, ou mesmo resistiriam a elas. As
pessoas, por tanto, devem ser persuadidas, recompensadas, punidas, coagidas e
controladas: as suas atividades devem ser padronizadas e dirigidas em funcdo dos
objetivos e necessidades da empresa.

o Como as pessoas sdo primariamente motivadas por incentivos econdmicos
(salario), a empresa deve utilizar a remuneragdo como um meio de recompensa ou
de puni¢do, dependendo das atitudes do trabalhador (CHIAVENATO,1993, p 550).

A Teoria X representa o estilo da administracdo tal como foi definido pela
Administracdo Cientifica de Taylor, pela Teoria Classica de Fayol e incorporada ao modelo
burocratico, segundo a Teoria da Burocracia desenvolvida por Karl Emil Maximilian Weber
que esteve associada a diferentes estagio da teoria administrativa durante o século XX e, que a
partir do evento da qualidade total passou a ser o modelo burocrético flexivel.

2.6.2 Teoria Y

Segundo Chiavenato (1993, p 551), a Teoria Y alinha-se as concep¢des modernas da
administracdo, de acordo com a Teoria Comportamental. A Administracdo segundo a Teoria Y
caracteriza-se pelos seguintes aspectos:

° A motivacdo, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de assumir
responsabilidade, de dirigir o comportamento para os objetivos da empresa, todos
estes fatores estdo presentes nas pessoas. Estes fatores ndo sdo criados nas pessoas
pela administracdo. E responsabilidade da gestdo proporcionar condigdes para que o
individuo reconhega e desenvolva estas caracteristicas.

L A tarefa essencial da administracdo € criar condicfes organizacionais e
métodos de operacdo por meio dos quais as pessoas possam atingir melhor os
objetivos pessoais, dirigindo seus proprios esforcos em diregdo aos objetivos da
empresa (CHIAVENATO 1993, p 551)

A Teoria Y propde um estilo de administracdo francamente participativo, baseado nos
valores humanos e sociais. Enquanto a Teoria X é uma administracdo através de controles
externos impostos ao individuo, a Teoria Y é uma administracdo por objetivos que realca a
iniciativa individual. Comparativamente, as duas teorias podem ser vistas resumidamente na

figura 3.
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Figura 3: A Teoria X e A Teoria Y McGregor

Pressuposicoes da teoria X Pressuposicoes da teoria Y

« Gostam de trabalhar e
sentem-se satisfagdo em suas
atividades

« Detestam o trabalho e
procuram evitd-lo sempre

e S30 preguicosas e indolentes - . "
RESBUIS ¢ Sdo aplicadas e tém

» Ndo tém ambigdo ou vontade iniciativa
ropria A
i e S30 capazes de autocontrole

Evitam a responsabilidade
* P e Aceitam a responsabilidade

» Resistem as mudangas o A o
e S30 imaginativas e criativas

» Preferem sentir-se seguras na

ESE AR e Aceitam desafios

ePreferem ser dirigidos a dirigir » 580 capazes de autodirecho

Fonte: Silva (2001 - adaptado)

2.7 Sistemas de Administracao

Wahrlich (1986, p 101) afirma que um estudo de Likert realizado em 1957 indicava
relacionarem-se positivamente o moral e a produtividade: quanto mais elevado o moral, tanto
maior a produtividade. Todavia, frisam, pesquisa efetuadas posteriormente revelaram que a
relacdo ndo € tdo simples. Pode ocorrer qualquer espécie de combinacdo — moral elevado e
baixa producdo, moral baixo e alta producdo, moral elevado e producdo elevada — o que
indica a falta de relacdo fixa e nitida. S8o quatro os sistemas de Likert (1976 apud
CHIAVENATO, 1993, p. 343).

° Sistema 1 — Autoritario Coercitivo: é o sistema administrativo autocratico e
forte, que controla tudo o que ocorre dentro da organizagdo. O processo decisorial é
totalmente centrado na clpula da organizacdo. O sistema de comunicacéo é bastante
precario ocorrendo sempre de maneira vertical no sentido descendente. O
relacionamento entre as pessoas é considerado prejudicial ao bom andamento dos
trabalhos. H& énfase nas punicdes e nas medidas disciplinares, gerando um ambiente

de temor e desconfianca.

L Sistema 2 — Autoritario Benevolente: é o sistema administrativo autoritario
que constitui uma variacéo atenuada do Sistema 1. O processo decisorial é centrado
na clpula administrativa. O sistema de comunicagdo é relativamente precario

prevalecendo as comunicagOes verticais e descendentes. A organizacdo tolera que as
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pessoas se relacionem em um clima de condescendéncia relativa. Continua énfase

nas puni¢des e nas medidas disciplinares

L Sistema 3 — Consultivo: é o sistema que é mais direcionado para o lado
participativo que para o lado autocratico e impositivo. O processo decisorial é do
tipo participativo e consultivo. Este sistema prevé comunicacfes verticais nos
sentidos descendentes e ascendentes, bem como comunicacdes laterais entre 0s
pares. O temor e a ameaca de castigo e sanc¢@es disciplinares ndo chegam a constituir
elementos ativadores de uma organizacdo informal clandestina. A confianca
depositada nas pessoas é bem mais elevada. Ha énfase nas recompensas materiais e

simbélicas.

o Sistema 4 — Participativo: é o sistema administrativo democratico por
exceléncia. As decisdes sdo totalmente delegadas aos niveis organizacionais. As
comunica¢des fluem em todos os sentidos e a empresa faz investimentos em
sistemas de informagdo. O trabalho é quase totalmente realizado em equipes. Ha
énfase nas recompensas simbdlicas, sociais e matérias (CHIAVENATO, 1993, p.
343).

Likert (1976 apud CHIAVENATO, 1993, p. 343), como visto, apresenta quatro
maneiras de administrar as organizacfes e, comparando-as com a teoria X e Y, pode-se

entender da seguinte forma:

. O Sistema 1 refere-se ao sistema organizacional autoritario e autocrético,
lembra a Teoria X de McGregor, enquanto o Sistema 4 lembra a Teoria Y. O Sistema
1 é encontrado em empresas que utilizam médo de obra intensiva e tecnologia
rudimentar, pessoal de baixa qualificacdo e educagdo como as empresas de
construcdo civil ou industrial.

. O Sistema 2 é encontrado nas empresas industriais com tecnologia mais
apurada e méo de obra mais especializada, mas aplicando alguma forma de coercéo
para manter o controle sobre o comportamento das pessoas (como nas areas de
producdo e montagens de empresas industriais, nos escritérios de fabricas, etc).

. O Sistema 3 ¢ utilizado em empresas de servi¢os e em areas administrativas
de empresas industriais mais organizadas e avangadas em termos de relagdes com
empregados.

. O Sistema 4 é encontrado em empresas que utilizam sofisticada tecnologia e
pessoal altamente especializado, como empresas de servigos e propaganda
(CHIAVENATO, 2003, p. 343).

Likert (1976 apud CHIAVENATO, 1993, p. 554), outro importante expoente da Teoria
Comportamental, considera a Administracdo um processo relativo, no qual ndo existem
normas e principios validos para toas as circunstancias e ocasides. A administragdo nunca é
igual em todas as organizagdes. Tomando por base as suas pesquisas, Likert propde uma
classificacdo em sistemas de administracdo que sdo caracterizados em relagdo a quatro
variaveis: processo decisorial, sistema de comunicacdo, relacionamento interpessoal e

sistema de recompensas e punigoes.
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2.7.1 Processo Decisorial

Para Motta (1975, p.34), antes de Barnard e Simon, muito pouca importancia tinha
sido dada ao processo de tomada de decisdo. Assim, embora toda a organizacgdo seja permeada
por decisdes e acles, a atencdo era voltada para acdes e ficava em segundo plano o processo
de decisdo. O behaviorismo veio preencher essa lacuna tedrica, colocando grande énfase no
processo de tomada de decisdo que considera fundamental na administracao.

Para Chiavenato (1993, p. 567) a Teoria Comportamental também concebe a
organizacdo como um sistema de decisdes. Neste sistema, cada individuo participa racional e
conscientemente, escolhendo e tomando decisfes individuais a respeito de alternativas
racionais de comportamento. Assim, a organizacao esta permeada de decisdes e acoes.

Para a Teoria Comportamental ndo € somente o administrador quem toma as decisdes
sdo as pessoas dentro da organizacdo nas areas que Ihe competem suas atividades e em todos
0s niveis hierarquicos e em todas as situacfes estdo continuamente tomando decisdes
relacionadas ou ndo com o seu trabalho.

Algumas consideracGes podem ser feitas sobre a teoria das decisdes que esclarecem o
processo decisorial. De acordo com Chiavenato (1993, p 568), decisdo é o processo de analise
e escolha, entre vérias alternativas disponiveis, do curso de acdo que a pessoa devera seguir.
Toda decisdo envolve necessariamente alguns elementos a saber: o tomador de decisdes € a
pessoa que faz a escolha ou opg¢do entre varias alternativas de acdo. Os objetivos sdo as metas
que o tomador de decisdo pretende alcancar com suas acOes. As preferéncias sdo os critérios
gue o tomador de decisbes usa para fazer sua escolha. A estratégia é o curso de acdo que o
tomador de decisdo escolhe para melhor atingir os objetivos. A situacdo sdo os aspectos do
ambiente que envolve o tomador de decisbes, muitos dos quais fora do seu controle,
conhecimento ou compreensdo e que afetam sua escolha. O resultado é a consequéncia ou
resultante de uma dada estratégia.

Segundo Mota (1975, p.34) a descoberta da melhor solucéo para um problema em uma
dada situagdo é um aspecto tipico do comportamento dos lideres. E por essa razio que a
capacidade de tomar decisdo é de importancia critica em qualquer situacdo de lideranca. Tal
capacidade depende de uma propensdo ou impulsao para a decisdo e uma habilidade em toma-

la.
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a) Etapas do Processo Decisorial

Segundo Chiavenato (1993, p 570), o processo decisorial é complexo e depende tanto
das caracteristicas pessoais do tomador de decisdes quanto da situacdo em que esta envolvido
e de maneira como percebe essa situacao. A rigor, o processo decisorial desenvolve-se em sete

etapas, a saber:

e Percepcéo da situacdo que envolve algum problema.

e Andlise e definicdo do problema.

e Definicdo dos objetivos.

e Procura de alternativas de solugdo ou de cursos de acgéo.

e Escolha da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos.
e Avaliacdo e comparacao dessas alternativas.

e Implementagéo da alternativa escolhida.

2.8 Homem Administrativo

Nas diversas escolas do pensamento administrativo foram muitas as visdes de homem,
como explica Chiavenato (1993, p. 575), o behaviorismo pode énfase no ‘“homem
administrativo” em vez do “homem econdmico” da Teoria Classica ou do “homem social” da
Teoria das Relagbes Humanas. O homem administrativo procura apenas a maneira satisfatoria
e ndo a melhor maneira de realizar um trabalho. O comportamento administrativo é
satisfatorio e ndo otimizante, pois 0 homem administrativo toma decisdes, sem poder procurar
todas as alternativas possiveis: ndo procura 0 maximo lucro, mas o lucro adequado; ndo o
preco 6timo, mas o preco razoavel.

Segundo Motta (1975, p. 32), para 0s behavioristas, 0s homens se comportam
racionalmente apenas com relacdo a um conjunto de dados caracteristicos de determinada
situacdo. Esses dados compreendem o conhecimento de eventos futuros ou das distribuicdes
de probabilidades relativas a eles, o conhecimento das alternativas de acdo disponiveis e 0
conhecimento das consequéncias dessas alternativas, conhecimento este que pode ser
completo ou ndo, além de regras ou principios segundo os quais o individuo estabelece uma

ordem de preferéncia para as consequéncias ou alternativas.

2.9 Teoria do Equilibrio Organizacional

Conforme Chiavenato (1993, p. 576), 0s conceitos basicos dessa teoria sdo 0S

incentivos ou alicerces (pagamentos feitos pela organizacdo aos seus participantes) e a
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utilidade dos incentivos (é a funcdo utilidade, eminentemente subjetiva para cada individuo
em funcdo de suas necessidades pessoais). Os postulados basicos dessa teoria sao:

L Uma organizagéo é um sistema de comportamentos sociais inter-relacionados
de numerosas pessoas, que sao os participantes da organizacao.

o Cada participante e cada grupo de participantes recebe incentivos em troca
dos quais faz contribuigBes a organizacéo.

o Todo participante somente mantera sua participacdo na organizacdo engquanto
os incentivos que lhe sdo oferecidos forem iguais ou maiores do que as
contribuigdes que Ihe séo exigidas.

o As contribuicdes trazidas pelos varios grupos de participantes constituem a
fonte na qual a organizacdo se supre e se alimenta dos incentivos que oferece aos
participantes (CHIAVENATO, 2003, p. 353).

2.10 Conflitos Entre os Objetivos Organizacionais e 0s Objetivos Individuais

Conforme Chiavenato (1993, p 581), Chris Argyris desenvolveu uma concepcéao
segundo a qual existe um inevitavel conflito entre o individuo e a organizacdo. O autor
salienta que esse conflito basico formal é uma incompatibilidade entre a autorealizacdo de
ambos. Para Argyris, os principios da organizagdo formal fazem exigéncias aos individuos
que a compdem. Algumas dessas exigéncias sdo incongruentes com as necessidades dos
individuos surgindo a frustracao.

No préximo capitulo faz-se um relato da trajetéria do Banco Santander evidenciando
as diversas fases pelas quais passou essa instituicdo e o efeito que diversos executivos

produziram nesse processo historico
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3 RELATO DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas a descricdo do objeto pesquisado, a metodologia

adotada e a analise dos resultados.

3.1 Descricdo do objeto pesquisado: BANCO SANTANDER

Para efeito de analise todo o texto a seguir apresentado estd em correspondencia direta

com a publicacdo no sitio do Banco Santander na Internet, assim:

Conforme Santander Institucional?, a Histéria do Santander comeca no dia 15 de
Maio de 1857, quando a Rainha Isabel Il assinou o Real Decreto que autorizou a
constituicdo do Banco de Santander. Desde as suas origens, este foi um banco aberto
ao exterior, inicialmente ligado ao comércio realizado no porto de Santander, no
norte de Espanha e na América Latina. Entre os anos 1900 e 1919, o Banco
Santander duplicou o seu balanco, aumentou o capital até dez milhdes de pesetas
lucro no exercicio de 1917 e a sua rentabilidade colocava-o acima da média das
empresas de crédito espanholas. Além disso, durante estes anos, sdo fundados os trés
grandes bancos espanhois que, com o passar do tempo, vieram a ser integrados no
Santander: o Banco Hispanoamericano (1900), o Espafiol de Crédito (1902) e o
Central (1919).No més de Fevereiro de 1920, Emilio Botin y Ldpez é nomeado
como primeiro presidente fixo do Banco de Santander.

Conforme Santander Institucional®, o periodo que mediou entre 1919 e 1939 foi
crucial para o Santander. Em 1923 foi transferida a sua sede social para o edificio do
Paseo de Pereda, o banco fundou o Banco de Torrelavega e colocou em
funcionamento uma modesta rede de sucursais, na provincia (a primeira das quais
em el Astillero em 1923) e fora desta (em Espinosa de los Monteros, Lanestosa e
Osorno, em 1924).

Em 1934, Emilio Botin Sanz de Sautuola y L6pez é nomeado director geral da
entidade e, em 1950, assume a presidéncia da mesma, impulsionando um grande
processo de expansdo por toda a Espanha que foi continuado na década de 60, com a
aquisicdo de um grande niumero de bancos locais. Em 1942 é adquirida uma pequena
entidade, o Banco de Avila, o que lhe permitiu instalar-se em Madrid, ja nessa altura
a capital financeira do pais.Em 1946, o Santander adquire o seu velho rival em
Santander, o Banco Mercantil. Em 1947 foi aberta a primeira agéncia de
representacdo na América, em Havana (Cuba), & qual se seguiram outras na
Argentina, México e Venezuela, e também um escritorio em Londres. Em 1956 é
criado o Departamento Ibero-americano do Banco. Em 1957, ao celebrar os 100
anos de existéncia, 0 Banco de Santander tinha-se tornado na sétima mais
importante entidade financeira de Espanha.

Em 1960, Emilio Botin Sanz de Sautuola y Garcia de los Rios entra para o Conselho
de Administracdo do Banco. Durante este periodo, é adquirido o Banco del Hogar

ZDisponivel em
http://www.santander.com/csgs/Satellite?applD=santander.wc.CFWCSancomQP01&canal=CSCORP&cid=1278
677205483&empr=CFWCSancomQP01&leng=pt_PT&pagename=CFWCSancomQP01/GSInformacion/CFQPOQ
1 GSlInformacionDetalleSimple_PT08 acessado em 18.02.2016

3 Disponivel em
http://www.santander.com/csgs/Satellite?applD=santander.wc.CFWCSancomQP01&canal=CSCORP&cid=1278
677205483&empr=CFWCSancomQP01&leng=pt_PT&pagename=CFWCSancomQP01/GSInformacion/CFQPOQ
1 GSlInformacionDetalleSimple_PT08 acessado em 18.02.2016
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Argentino, primeira filial do Santander na América Latina, e posteriormente, em
1965, é criado o Banco Intercontinental Espanhol (Bankinter). Em 1967, Emilio
Botin Sanz de Sautuola y Garcia de los Rios € nomeado director geral do Banco e
posteriormente, em 1977, Conselheiro Delegado. Em 1985 é constituido o Banco
Santander de Negdcios em Espanha, para desenvolver as actividades de banca de
investimentos e de grandes clientes.

Em 1986, o actual presidente Emilio Botin Sanz de Sautuola y Garcia de los Rios,
que até entdo era Vice-presidente e Conselheiro Delegado, é eleito para preencher a
vaga criada pela reforma do seu pai, ap6s 36 anos a frente dos destinos do Banco. Os
seus dois primeiros anos de presidéncia sdo dedicados a criar as bases para enfrentar
o desafio da modernizacéo e expansdo do Banco.

No final da década de 80, o Grupo Santander reforca a sua presenca na Europa com
a aquisicdo na Alemanha do CC-Bank, entidade com mais de trés décadas de
experiéncia no mercado do financiamento da aquisicdo de veiculos. E adquirida
também uma participacéo no Banco de Comércio e Industria em Portugal, e criada a
alianga estratégica com The Royal Bank of Scotland, em 1988. Em 1989 ¢ langada a
“Superconta Santander”, um dos produtos financeiros mais inovadores da histdria
bancaria espanhola, que quebrou o “status quo” e abriu o sistema financeiro
espanhol a concorréncia. Em 1994, a aquisicdo do Banco Espafiol de Crédito
(Banesto) converte-se num facto de grande transcendéncia para a historia do
Santander, uma vez que lhe vai permitir situar-se no primeiro lugar do mercado
espanhol.

Em 1995 comec¢a um segundo periodo de intensa expansdo na America Latina, que
permite que o negécio se desenvolva na Argentina, Brasil, Colémbia, México, Peru
e Venezuela, enquanto em simultdneo é dado um novo impulso aos negécios ja
existentes no Chile, em Porto Rico e no Uruguai.

Em Janeiro de 1999, o Banco Santander e o BCH protagonizam a primeira grande
fusdo bancéria na Europa do euro. Nasce assim a maior entidade financeira de
Espanha, e lider na Ibero-América. Posteriormente, 0 Banco adquire em Portugal os
grupos financeiros Totta e Agores, e Crédito Predial Portugués.

A partir do ano 2000, sdo integrados no Grupo o Banespa, do Brasil, 0 Grupo Serfin,
do México, e o Banco Santiago, do Chile. Deste modo, consolida-se a posi¢do do
Grupo enquanto mais importante franquia financeira da América Latina.

No ano 2003, o Grupo constitui o Santander Consumer, ao integrar o alemao CC-
Bank, a italiana Finconsumo, a Hispamer em Espafia e outras empresas do Grupo.
Esta nova franquia de banca de consumo esta presente hoje em 12 paises europeus
(Espanha, Reino Unido, Portugal, Italia, Alemanha, Holanda, Pol6nia, Republica
Checa, Austria, Hungria, Noruega e Suécia), nos Estados Unidos, através da Drive
Finance e recentemente conseguiu chegar a acordo para iniciar a sua primeira
operacdo na América Latina, no Chile.

Em Abril de 2004, procedeu-se a transferéncia dos servicos centrais em Madrid para
a nova Sede Corporativa, a Cidade Santander, na qual trabalham actualmente 6.800
profissionais.

Nesse mesmo ano, em Novembro, ocorre outro marco relevante: a incorporacéo no
Grupo do Abbey, o sexto mais importante banco do Reino Unido. Em 2005, o
Santander obtém um acordo para a aquisicdo de uma participacdo de 19,8% do
Sovereign Bancorp, 0 18° mais importante banco dos Estados Unidos.

Em 2006, o Santander obtém resultados recordistas no valor de 7.596 milhdes de
euros, 0s maiores obtidos por qualquer empresa espanhola, e impulsiona um forte
investimento na banca, direccionado aos clientes e a melhoria da qualidade dos
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servicos. O plano “Queremos ser o seu banco” em Espanha e outras actividades
empreendedoras em Portugal, no Abbey e na América sdo exemplos deste esforco.

Em 2007, o Santander celebra o seu 150° aniversario, sendo o décimo segundo
banco do mundo por capitalizagao bolsista, o sétimo em lucros e a entidade com a
maior rede de distribuigdo retalhista do mundo ocidental: 10.852 agéncias. O
Santander levou a cabo, em consércio com o Royal Bank of Scotland e o Fortis, a
operacdo de compra do ABN Amro, com a qual se adjudicou o Banco Real no
Brasil, duplicando, assim, a sua presenca nesse pais.

A caracteristica de aquisacdo de compras de outras instituicGes financeiras é
caracteristica do grupo Santander em nivel mundial, embora possua crescimento
organico suas fusdes geraram atuacdo em mais de 150 paises tornando o maior
grupo financeiro da Espanha e estando entre os 10 (dez) maiores do mundo.

Pelo historico acima, percebe-se muito da tradi¢do desta instituicdo com mais de cento
e cinquenta anos e a sua politica de expanséo territorial que abrange uma grande quantidade
de paises em todos os continentes. Identifica-se, ainda como outra politica, a realizacdo de
negocios de fusdo e incorporacdo de instituicbes financeiras. Como serad visto mais adiante
quando se mencionarao as transformacdes estratégicas adotadas por seus diversos executivos,

no Brasil.

3.1.1 Banco Santander Historico no Brasil

Conforme Santander Corporativo®, 0o Grupo Santander expandiu a sua presenga em
todo o mundo por meio de aquisicdes e obtencdo de sinergias a partir de processos de

integracdo de negocios bem-sucedidos.

Em 1957, o Grupo Santander entrou no mercado brasileiro por meio de um acordo
operacional com o Banco Intercontinental do Brasil S.A. A partir dos anos 90, o
Grupo Santander buscou estabelecer forte presenca na América Latina,
particularmente no Brasil. O Grupo Santander seguiu esta estratégia tanto por meio
de crescimento organico, como por aquisicdes. Em 1997, o Grupo Santander
adquiriu o Banco Geral do Comércio S.A., um banco de varejo de médio porte, que
subsequentemente mudou seu nome para Banco Santander Brasil S.A. No ano
seguinte, o Grupo Santander adquiriu 0 Banco Noroeste S.A. para fortalecer ainda
mais a sua posi¢cdo como um banco de varejo no Brasil. Em 1999, o Banco Noroeste
foi incorporado pelo Banco Santander Brasil. Em janeiro de 2000, o Grupo
Santander adquiriu o Banco Meridional S.A. (incluindo a subsidiaria Banco Bozano,
Simonsen S.A.), um banco atuante em servigcos bancéarios de varejo e atacado,
principalmente no sudeste do Brasil.

Desde 1997, o Grupo Santander demonstrou de forma consistente a sua capacidade
de realizar aquisicGes significativas no Brasil, integrar as instituicGes adquiridas em
seus negdcios existentes e melhorar o desempenho operacional de tais instituicdes.

4 Disponivel em: <https://www.santander.com.br/portal/wps/script/templates/lGCMRequest.do?page=6413 >

Acesso em 29 de janeiro de 2016.
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Este foi o caso, em particular, da aquisicdo do Banespa, detido pelo Estado de S&o
Paulo, em novembro de 2000. Por meio desta aquisi¢do, o0 Grupo Santander passou a
ser um dos maiores grupos financeiros do Brasil, com sélidas operacdes em servicos
bancarios de varejo e atacado, estrategicamente posicionado no sul e sudeste do
Pais. Apés a aquisicdo, o Grupo Santander implementou uma modernizacdo da
tecnologia de informacdo no Banespa. Transcorrido um ano da aquisicao, o indice de
eficiéncia do Banespa havia melhorado significativamente.

Apesar de operar no Brasil por meio de diferentes pessoas juridicas, o Grupo
Santander Brasil tem sua administracdo e funcdes gerenciais centralizadas desde
2000. Em 2006, o Grupo Santander Brasil, mediante aprovacdo de seus acionistas e
do Banco Central, consolidou todas as suas participacdes em uma Unica pessoa
juridica - Banco Santander Banespa S.A., que posteriormente teve sua denominagao
alterada para Banco Santander (Brasil) S.A., simplificando, assim, a sua estrutura
societaria e fiscal, melhorando sua eficiéncia operacional e reduzindo os custos
administrativos por meio da integragdo e do aprimoramento de diferentes
plataformas de TI. Em 2007, o Grupo Santander implementou um programa de
unificagdo de sua marca.

Em 1° de novembro de 2007, o RFS Holdings B.V., um consércio composto pelo
Santander Espanha, The Royal Bank of Scotland Group PLC, Fortis SA/NV e Fortis
N.V., adquiriu 96,95% do capital do ABN AMRO, entdo controlador do Banco Real.
Na sequéncia, em 12 de dezembro de 2007, o CADE aprovou sem ressalvas a
aquisicdo das pessoas juridicas brasileiras do ABN AMRO pelo consércio. No
primeiro trimestre de 2008, o Fortis e Santander Espanha chegaram a um acordo por
meio do qual o Santander Espanha adquiriu direito as atividades de administracdo de
ativos do ABN AMRO no Brasil, que o Fortis havia adquirido como parte da compra
pelo consércio do ABN AMRO.

Em 24 de julho de 2008, o Santander Espanha assumiu o controle acionario indireto
do Banco Real. Nas assembleias gerais de acionistas do Santander Brasil e do Banco
Real realizadas em 29 de agosto de 2008, foi aprovada a incorporacdo pelo Banco
Santander (Brasil) S.A. das a¢des de emissdo do Banco Real, passando o Banco Real
a ser uma subsidiaria integral do Santander Brasil. Naquele momento, o Banco Real
era 0 quarto maior banco privado do Brasil em quantidade de ativos. Por fim, em 30
de abril de 2009, o Banco Real foi incorporado pelo Santander Brasil e foi extinto
como pessoa juridica independente. A incorporagdo esta pendente de aprovacgdo pelo
Banco Central. Como resultado dessa aquisi¢do, o Santander Brasil tornou-se o
terceiro maior banco privado do Brasil em termos de ativos.

No Ceara em 2007, o Banco Real possuia 15 (quinze) agéncias sendo 13 (treze) em
Fortaleza, 1 (uma) em Sobral e 1 (uma) em Maracanal; o Banco Santander possuia 2 (duas)
agéncias, logo ap6s aquisicdo em 2007 passa a ter 17 (dezessete) agéncias. Atualmente
possuindo 14 (quatorze) agéncias em Fortaleza, 1(uma) agéncia em Maracanal e 1 (uma)
agéncia em Sobral, conforme Banco Santander Institucional® O organograma correspondente

a estrutura de gestdo local pode ser visualizado no apéndice 2, neste trabalho.

5 Disponivel em < https://www.santander.com.br/br/busca-de-agencia> acessado em 18.02.2016
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3. 2 Mudancas de Gestao do Banco Santander Brasil S.A.

Conforme historico citado no item 3.1 0 banco proposto em pesquisa teve diversas
incorporacdes de outras instituicdes financeiras, logo possuindo constantes modificacfes na
diretoria conforme mostra ilustracdo, figura 4. No periodo 2007 a 2016 foram quatro

diretorias e cada uma delas, como detalha a seguir imprimiu estilos de gestéo diferenciados.

Figura 4: Historico do grupo Santander Brasil S.A.

Grupo Santander no Brasil

1997 2007 2010
Aquisicao Banco Aquisicao do Banco Unificacao da
Geral do Real {controlado marca Santander
Comércio pelo ABN AMRO)
1982 2000 2009 2013
Abertura escritorio Aquisicao dos Abertura Finalizacao do
de representacao Bancos Meridional, de Capital novo Data Center
Bozano Simonsen
e Banespa

Fonte: Santander Brasil®

Com o enfoque do projeto utilizou-se como base de estudos as alteragBes ocorridas
desde 2007 com aquisicdo do Banco ABN AMRO Real até a presente data do projeto para
entendermos como o perfil dos gestores impactam na motivacdo e comportamento dos
funcionarios nas agéncias. Nos préximos itens relata-se cada uma das quatro fases e seus

respectivos executivos.

3.2.1 Presidéncia Fabio Barbosa

Fabio Colletti Barbosa, assumi a gestdo do Banco Santander Brasil S.A., pos fuséo do
Banco Real e Santander em 2007, oriundo do banco adquirido (Banco Real), onde continuo

implementado a politica da estratégia de negocios sustentaveis, com isso reduzindo o impacto

6 Disponivel em https://www.santander.com.br/br/o-santander/institucional/santander-no-brasi. Acesso
em 13.02.2016.



34

da implementacgdo de novas politicas e sistemas do banco comprador.

Fabio possuia uma carreira a junto ao Banco Real onde desenvolveu uma equipe
voltada para agdes com foco na gestdo de pessoas e resultados satisfatorio.

Conforme sitio do Banco Santander’ Fabio Barbosa tinha uma visdo integrada da

instituicdo com valorizagdo dos funcionarios.

Fabio Barbosa, responsavel do Grupo no Brasil, destacou que ap6s a integracdo o
Banco conta com uma importante massa critica, situando-se como um dos trés
maiores bancos privados do pais: uma quota de 10% em depoésitos e de 12% em
créditos; 3.551 pontos de atengdo (sucursais e PABS) nas regides mais relevantes, e
oito milhdes de clientes activos. Tudo isto combinado com uma carteira de negocios
equilibrada e com uma boa gestdo de riscos e de liquidez. “O nosso objectivo ¢
construir a marca mais reconhecida e atraente do Brasil. O objectivo é convertermo-
nos no maior banco do Brasil em geracdo de valor para os accionistas, no melhor
banco em satisfacdo dos clientes, no melhor banco para trabalhar, e num exemplo de
uma organizagdo lider em sustentabilidade no Brasil € no mundo”.

Barbosa descreveu os planos do Santander-Real que, uma vez desenvolvida a
integragdo tecnoldgica, operacional e de servigos centrais tera como resultado uma
rede tnica. “O plano de integra¢do ¢ compativel com um crescimento comercial
rentavel”, afirmou, e apontou como objectivo aumentar a eficiéncia, a produtividade
e a capacidade de venda. “A redugdo do back-office permitird incrementar a
capacidade comercial das sucursais e reduzir os custos”. Neste sentido, estd previsto
que nos préximos dois anos os empregados da rede comercial passem a representar
85% do total dos recursos humanos do grupo, face aos actuais 76%. Fabio Barbosa
destacou ainda a melhoria do servico em canais alternativos como outra das
prioridades. “Aspiramos a crescer mais do que o mercado em receitas ¢ menos em
despesas, a0 mesmo tempo que aumentamos a satisfacdo dos nossos empregados e
clientes.

Fabio Barbosa realgou que “a fortaleza da marca Santander nos ajudara a alcancar o
nosso objectivo: construir o melhor banco do pais. Queremos converter a marca
Santander na mais admirada e atraente entre os bancos do Brasil. O nosso modelo de
negdcio da prioridade a nossa relacdo com as pessoas, clientes, provedores e com
toda a sociedade, e também com o meio ambiente.”

“Vamos maximizar os nossos resultados a curto prazo, mas sem comprometer o
nosso desempenho no futuro”. Na opinido do responsavel do Grupo Santander
Brasil, “a satisfagdo das pessoas estd no centro da nossa actuagao. O empregado
satisfeito atendera melhor os nossos clientes, e os clientes satisfeitos demonstram,
através das sondagens realizadas, que canalizam todas as suas relacGes de negécios
com o Banco”.

Conforme Relatério Anual de 2010 do Banco Santander® Fabio Barbosa no seu
periodo de gestdo, que foi de julho de 2008 a janeiro de 2011, tinha como caracteristica

principal a sustentabilidade e foco na gestdo de pessoas buscando integrar a sociedade com

" Disponivel em http://www.santander.com/csgs/Satellite/CFWCSancomQP01/pt_PT/Santander/Sala-de-
Imprensa/Notas-de-Imprensa-/Emilio-Botin-O-nosso-objectivo-e-convertermo-nos-no-maior-banco-privado-do-
Brasil.html. Acessado em 19.02.2016

8 Disponivel em https://www.santander.com.br/portal/wps/gcm/package/relacoes_com_investidores/ra_portugues020811_68806/index.html
acesso em 11.02.2016
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praticas de negdcios continuos como principio a ética, a valorizagcdo das pessoas e correta

formalistica.

Figura 5: Missdo e modelo — na gestdo Féabio Barbosa
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Fonte: SANTANDER INSTITUCIONAL?®
3.2.2 Presidéncia Marcial Portela

Marcial Angel Portela, trata-se de espanhol que estava junto ao antigo presidente
Fabio Barbosa durante todo o periodo de migracdo desde do inicio da compra do ABN
AMRO Real em 2007 como presidente do conselho de administracdo do grupo no Brasil,
Assumi em fevereiro de 2011 a diretoria de presidéncia da instituicdo com instituido de
realizar mudanca no posicionamento estratégico onde a politica da sustentabilidade da lugar a

de resultados.

Conforme discurso disponibilizado em sitio do Banco Santander'® demonstra-se a
mudanga de posicionamento junto ao mercado e sociedade em geral:
Fabio Barbosa ja havia demonstrado interesse em deixar a funcdo de Diretor

Presidente da organizacao, apoés a finalizacdao do processo de integragdo e depois de
quase trés anos na presidéncia do Santander Brasil. Em sua nova fungdo de

° pisponivel em http://www.gruposantander.com.br/portal acesso 12.2.2016

10 Disponivel em
http://www.santander.com/csgs/Satellite?applD=santander.wc.CFWCSancomQP01&canal=CSCORP&cid=1278
677885736&empr=CFWCSancomQP01&leng=pt_PT&pagename=CFWCSancomQP01/GSNoticia/CFQP01_G
SNoticiaDetalleMultimedia_PT18 . Acessado em 19.02.2016



36

Presidente do Conselho de Administracdo do Santander Brasil, Fabio Barbosa
conduzira as discussdes estratégicas e negociais da instituicdo e daré continuidade a
construcdo de uma estrutura de governanca corporativa de acordo com as melhores
praticas do mercado, conciliando, com transparéncia e determinacdo voltada para
resultados de longo prazo, os interesses dos acionistas, banco e sociedade.

Marcial Portela é diretor geral do Grupo Santander, com responsabilidade direta nos
ultimos tres anos pela operacdo brasileira, tendo acompanhado todo o processo dos
investimentos feitos pelo Santander no Brasil desde 1999,incluindo a aquisicdo do
Banco Real.

Fabio Barbosa e Marcial Portela vém trabalhando juntos, ha quase trés anos, para
garantir o sucesso da integracdo e a consolidagdo dos investimentos do grupo
Santander no Brasil. Ambos continuardo a trabalhar de forma coordenada para
tornar realidade as aspiracdes de ser o melhor banco em satisfacdo do cliente, o
melhor banco em retorno para o acionista, 0 melhor banco para se trabalhar e a
marca mais admirada no Brasil. Para tanto, continuardo a implementar as metas
ambiciosas de crescimento, qualidade no atendimento aos clientes e expansdo da
rede de agencias.

Apos a entrada de Marcial Portela na presidéncia, que teve duracdo de fevereiro de
2011 a abril de 2013, vinculou-se na midia brasileira a frase *“ venceu a gravata vermelha”
dando referéncia ao incremento da politica de gestdo do banco espanhou que possui foco total
em resultados conforme historico citado neste projeto e dando alusdo ao estilo de vestimenta
dos executivos espanhois que usufruem do gravata vermelha como item padrédo de suas

vestimentas junto ao trabalho. Exemplo de tal divulgacéo encontra-se no Anexo 3.

3.2.3 Presidéncia Jesus Zabalza

O espanhol Jesus Maria Zabalza Lotina assumi a gestdo do Banco Santander no més
de abril de 2013, e findou em dezembro de 2015, onde possuia histérico de atuacdo no grupo
na regido da américa latina onde teve sucesso de gestdo de resultados nos paises do Chile e
México com o foco em financiamento de pequenas e médias empresas. Jesus Zabalza possuia

foco no varejo com fonte de incremento de resultados para o Santander Brasil.

Conforme sitio do Banco Santander!! demonstra-se a direcdo da estratégia de gestdo

do presidente Jesus Zabalza.

O presidente do banco destacou que, “durante a ultima década, o pequeno e médio
empresario deu uma contribuicdo fundamental na mobilidade social e no avango de
uma nova classe média no Brasil”, mas assegurou ainda haver “muita margem para
melhora”. Zabalza ressaltou o papel-chave dos bancos comerciais na hora de
facilitar o aceso ao crédito, um dos maiores desafios e uma excelente oportunidade

11 Disponivel em http://www.santander.com/csgs/Satellite/ CFWCSancomQP01/pt_PT/Corporativo/Sala-de-
Imprensa/Santander-Noticias/Santander-Brasil-reforca-aposta-nas-pequenas-e-medias-empresas-com-aumento-
de-37-no-credito-em-dois-anos.html. Acessado em 19.02.2016.
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para o setor financeiro privado no Brasil. “O Banco Santander assume este
compromisso”, afirmou, apds anunciar que, nos ultimos dois anos, a carteira de
crédito a PMEs foi a que mais cresceu no Santander, com aumento de 37% no saldo
desde marco de 2011. “Queremos mais. O segmento continua sendo prioritario para
nos.”

No ano passado, segundo o responsavel pela operacgao brasileira, o Santander foi a
unica entidade no Pais a oferecer um modelo de “atencdo unificada” para cobrir
tanto as necessidades individuais como empresariais dos empreendedores e destacou
as inovagdes colocadas em marcha, como a Conta Integrada. Em sua opinido, “algo
importante ainda a fazer é colocar a inovacdo na agenda dos pequenos negocios e
melhorar os produtos e servigos oferecidos”. “Existe uma necessidade urgente de
maior acesso a recursos financeiros, informagdo e inovagao por parte das PMEs”,
afirmou.

O segmento de PMEs representa, atualmente, 99% de todas as empresas formais do
Pais, um percentual maior ou igual ao de muitas economias maduras. “O Brasil
possui um forte setor de PMEs, que foi claramente o responsavel transformar a
economia informal em economia formal”, esclareceu Zabalza. Nos ultimos anos, a
taxa de sobrevivéncia dessas empresas também melhorou, passando de 50%, no
comeco da década, aos 73% atuais. O indice supera o de paises como Italia (68%) e
Espanha (69%), segundo célculos da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

O presidente do Santander Brasil elogiou o compromisso do governo brasileiro com
o fortalecimento das PMESs e citou os incentivos a essas empresas, uma iniciativa da
Presidente Dilma Rouseff. Ele citou como exemplo a criacdo da Secretaria das
Micro e Pequenas Empresas, com status de Ministério — criada para dar impulso a
esses empreendedores. “A isen¢do de impostos concedida ao setor produtivo ¢ muito
bem-vinda. Tenho certeza de que essas mudangas serfo benéficas”, acrescentou. Em
sua opinido, “em um pais no qual o Estado sempre teve atuacdo determinante no
ritmo da economia, 0 avango dos empreendedores é uma oportunidade inédita de
alcancar um melhor equilibrio entre o governo e a sociedade”, ja que “¢ inegavel que
0 novo empreendedor brasileiro serd protagonista em boa parte das transformacoes
modernizadoras pelas quais o Pais esta passando”.

Zabalza lembrou as grandes oportunidades que existem no Brasil para as pequenas e
médias empresas, consequéncia da celebracdo dos diversos eventos internacionais.
“Temos capacidade de atrair mais PMEs a nossa carteira de clientes”, destacou
Zabalza, assegurando que, além de facilitar o acesso ao crédito, os bancos terdo de
exercer o papel de “consultores e orientadores, para que 0s pequenos empresarios
tenham incentivos para conhecer seu préprio negécio, o mercado no qual
desenvolvem suas atividades e, certamente, seu cliente”.

Com a gestdo alinhada com os interesses da matriz espanhola Jesus Zabalza atuou
além do foco de incremento de negdcios para 0 segmento varejo, em especificidade para
empresas de pequeno e médio porte, sua gestdo teve divulgacio junto aos sindicatos? e midia
nacional, conforme apresenta no ANEXO 4 de carater ilustrativo, possuindo politicas de

corte de custos, altos resultados e reducdo de numéros de funcionarios por agéncia. Neste

12 Disponivel em http://www.bancariosce.org.br/noticias_detalhes.php?cod_noticia=18922.
Acessado em 14.02.2016.
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periodo conforme o SEEB/CE*® 0 ano de 2013 foi o periodo que a instituicio mais teve acdes

trabalhistas por incremento de carga de trabalho

3.2.4 Presidéncia Sergio Rial

Em janeiro de 2016 assumi a presidéncia o senhor Sérgio Lires Rial nomeado pela

senhora Ana Botin presidente mundial do grupo Santander. Vindo da presidéncia da empresa

Marfrig (empresa de alimentos) entra no grupo em marco de 2015. Sua gestao inicia-se com 0

lema de um banco simples, pessoal e justo, logo visando demonstrar para a sociedade a

estratégia do banco sendo uma instituicdo transparente voltada para atendimento

personalizado e com produtos adequados. Tal gestdo sendo exposto junto a midia, conforme

anexo 5 de caréter ilustrativo, com nova direcdo para 0 Banco Santander.

Tabela 1 — Quadro Resumo das Presidéncias do Banco Santander Brasil S.A. de 2007 a 2016

Presidente

Periodo de Gestao

Principal Caracteristica

Fabio Colletti Barbosa

Julho/2008 a Janeiro/2011

Sustentabilidade.

Marcial Angel Portela

Fevereiro/2011 a Abril/2013

Mudanca de posicionamento com foco

em resultado.

Jesus Maria Zabalza
Lotina

Abril/2013 & Dezembro/2015

Financiamento de pequenas e média
empresa, corte de custos, alto
crescimento e reducdo da quantidade

funcionarios.

Sérgio Lires Rial

Janeiro/2016 - Vigente

Banco simples, pessoal e justo.

Fonte: Sitio do Banco Santander - Adaptado®*

13 Disponivel em http://www.bancariosce.org.br/noticias_detalhes.php?cod_noticia=18922. Acessado em

14.02.2016.
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3.3 Relato da pesquisa de comportamento e motivagao

Realizado pesquisa de comportamento e motivacdo com base nas Teorias
Administrativas e histérico do Banco Santander Brasil S.A., no que tange a mudancas em sua

alta diretoria refletindo sobre os fatores comportamentais e motivacionais.
3.3.1 Metodologia

A pesquisa € essencialmente qualitativa e o método adotado foi o da analise

documental cuja principal fonte esta no sitio do Banco Santander aberta a consulta na Internet.

A pesquisa em campo foi realizada por meio do instrumento de questionario composto

por 18 perguntas fechadas, conforme Lakatos e Marconi, ano, p.) abaixo:

Apbs a coleta dos dados, eles sdo elaborados e classificados de forma
sistematica. Antes da analise e

Interpretagdo, os dados devem seguir 0s seguintes passos: selecdo,
codificacdo, tabulacéo.

a) Selecdo. E o exame minucioso dos dados. De posse do material coletado,
0 pesquisador deve submeté-lo a uma verificagdo critica, a fim de detectar
falhas ou erros, evitando informacdes confusas, distorcidas, incompletas, que
podem prejudicar o resultado da pesquisa. Muitas vezes, o pesquisador, ndo
sabendo quais aspectos sdo mais importantes, registra grande quantidade de
dados; outras vezes, talvez por instrugdes mal compreendidas, 0s registros
ficam incompletos, sem detalhes suficientes. A selecdo cuidadosa pode
apontar tanto o excesso como a falta de informag6es. Neste caso, a volta ao
campo para reaplicagéo do instrumento de observacdo, pode sanar esta falha.
A selecdo’ concorre também para evitar posteriores problemas de
codificacdo.

b) Codificacdo. E a técnica operacional utilizada para categorizar os dados que
se relacionam. Mediante a codificacdo, os dados sdo transformados em
Simbolos, podendo ser tabelados e contados. A codificacdo divide-se em duas
partes: 1. Classificagdo dos dados, agrupando-os sob determinadas categorias;
2.atribuicdo de um cédigo, nimero ou letra, tendo cada um deles um significado.
Codificar quer dizer transformar o que é qualitativo em quantitativo, para
facilitar ndo s6 a tabulacdo dos dados, mas também sua comunicacédo. A técnica
da codificacdo ndo é automatica, pois exige certos critérios ou normas por parte
do codificador, que pode ser ou ndo o prdprio pesquisador.

c) Tabulagdo. E a disposicdo dos dados em tabelas, possibilitando maior
facilidade na verificacdo das inter-relacdes entre eles. E uma parte do processo
técnico de andlise estatistica, que permite sintetizar os dados de observagéo,
conseguidos pelas diferentes categorias e representa-los graficamente. Dessa
forma, poderdo ser melhor compreendidos e interpretados mais rapidamente. Os
dados sdo classificados pela divisdo em subgrupos e reunidos de modo que as
hipdteses possam ser comprovadas ou refutadas.

14 Disponivel em http://www.santander.com/csgs Acessado em 19.02.2016,
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A tabulacdo pode ser feita a mao ou a maquina. Em projetos menos ambiciosos,
geralmente se utiliza a técnica de tabulacdo manual. Requer menos tempo e
esforco, lida com pequeno nimero de casos e com poucas tabulagGes mistas,
sendo menos dispendioso. Em estudos mais amplos, com nimeros de casos ou
de tabulagdes mistas bem maiores, o emprego da tabulacdo mecénica é o
indicado: economiza tempo, esforgco, diminuias margens de erro e, nesse caso,
fica mais econdmica. (LAKATOS e MARCONI, 2003, p. 166)

As perguntas foram desenvolvidas em correspondéncia com a teoria (utilizou-se a
teoria comportamental de Maslow, Likert, McGregor dentre outros autores citados nas
referéncias com intuito de embasamento académico vislumbrando argumentos descritivos
coerentes) e o cerne da questdo (a mudanca de diretoria impacta no comportamento e
motivacao dos colaboradores) sendo realizada a pesquisa nas datas 08.02.2016 a 12.02.2016
sendo abordados presenciais pelo autor do projeto de monografia sem ocorréncia de pré-teste ,
que encontra-se no APENDICE 1 deste projeto sendo realizada junto a agéncia denominada
de 3962 - WASHINGTON SOARES FORTALEZA-CE sendo confeccionado o montante de 8
abordagem de um universo de 11 individuos, ou seja, 72,73% do quadro de colaboradores
(funcionarios com mais 6 anos de carteira assinada junto a instituicdo Santander). Informo
que os individuos que nao foram avaliados tratam-se do cargo de Caixa Escriturario face a
negativa da gestora de atendimento da unidade, visto que poderia haver impacto no tempo de

espera junto aos clientes usuarios de servigos prestados no local.
3.3.2 Andlises de Dados da Pesquisa

Neste topico demonstra-se a coleta e tratativas de dados mensurados afim de relatar ou
ndo mudanca de diretoria impacta no comportamento e motivacdo dos funcionarios. Informo
que foi utilizado arredondamento nos percentuais, visto que apresenta-se nimeros de pessoas

entrevistadas e para facilitar a exposicdo grafica dos resultados.

Legenda para entendimento do perguntas (itens constam em APENDICE 1):

1= Discordo Totalmente

2 = Discordo
3 = Indiferente
4 = Concordo

5= Concordo Totalmente
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a) Eu sou felizem atuar no banco:

Tabela 2- Eu sou feliz em atuar no banco.

COI\/IPORTAMENTOEMOTIVAC;AO 112|13|4/5| 1 2 3 4 5
1. Eu sou feliz em atuar no banco. 21214 |0%|25% |25% |50% | 0%
Fonte: Dados da pesquisa.

1. Eu sou feliz em atuar no banco.

-

= Discordo Totalmente 1 Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa

O sentimento de felicidade em trabalhar junto instituicdo Santander é afirmado na
pesquisa. A metade dos entrevistados (50%) concorda que é feliz no banco, com status de
possivel motivacdo positiva, visto que ser feliz no trabalho trata-se de uma das caracteristicas
conforme teoria, 25% informar ser indiferente, logo estando a merecer de emocdes externas
ao trabalho para ter status de felicidade. Ademais, 25% informam n&o estarem feliz no

trabalho, logo gerando margem para trade-off (conflitos) mencionados na teoria.
b) Minha principal motivacéo é a remuneracao:

Tabela 3 - Minha principal motivacéo é a remunerag&o.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112{3(4(5|/ 1| 2 |3 | 4 5
2. Minha principal motivacao é a remuneracao. 3| |4]1]0% |38% |0% |50% | 13%
Fonte: Dados da pesquisa.
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2. Minha principal motivagdo € a remuneragao.

-
—

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

A motivagdo pela remuneragdo € confirmada. A maioria 63%, pelo menos
concorda, sendo que 13% concordam totalmente e 50% concordam, no entanto 38%
discordam de tal fator. Trata-se de demonstracdo que os fatores higiénicos de Herzberg é um
dos principais fatores de motivacdo e comportamento e que a necessidade fisiologica de

Maslow encontram-se ativos nas empresas vigentes.
b) Ao trabalhar no banco possuo status social.

Tabela 4 - Ao trabalhar no banco possuo status social.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112(3|4|5/ 1| 2 3 4 5
3. Ao trabalhar no banco possuo status social. 2|11(14|1]0% |25% |13% |50% | 13%
Fonte: Dados da pesquisa.

3. Ao trabalhar no banco possuo status social.

.
v/

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao trabalhar no Banco Santander apresenta status sociais positivos, logo
confirmando que a terceira necessidade da Teoria de Maslow esta vigente na organizacgdo e
tendo com premissa o satisfazer da primeira (fisiologicas) e segunda (seguranca)

necessidades, inclusive exposto em item b). Informo que a maioria 63%, pelo menos
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concorda, sendo que 13% concordam totalmente e 50% concordam, 13% indiferente estdo no
meio termo da questdo e 25% discordam sobre possuir tal status.

d) Consigo ter minha auto realizacdo dentro da instituicio mediante ao sistema de
incentivos:

Tabela 5 - Consigo ter minha auto realizacdo dentro da instituicdo mediante ao sistema de
incentivos

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112|3|4|5| 1| 2 |3 | 4 |5

4. Consigo ter minha auto realizagdo dentro da
instituicdo mediante ao sistema de incentivos
Fonte: Dados da pesquisa.

5| 3] [0% |63%|0% |38% | 0%

4. Consigo ter minha auto realizacdo dentro da
instituicdo mediante ao sistema de incentivos

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Sdo as necessidades humanas mais elevadas e que estdo no topo da hierarquia.
Confirma se o individuo tem realizacbes pessoais e busca desenvolvimento constante.
Maslow enquadra na quinta necessidade — autorealizagdo estando no topo do comportamento
e motivacdo, logo as quatro necessidades abaixo devem estar satisfeitas. Na pesquisa
informar que ndo ocorre auto realizacdo dentro da instituicdo mediante ao sistema de

incentivos, onde 63% discordam, no entanto 38 % afirmam tal autorealizacao.
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e) Minhas motivacdes provem do salario e beneficios que ganham na instituicao.

Tabela 6 - Minhas motivagdes provem do salario e beneficios que ganham na instituicéo.

COMPORTAMENTO EMOTIVAC;AO 112|3|4|5| 1 2 3 4 5
5.M|[1has motivacoes prov_em_do_ sgllarloe 1121 151 113% 25% | 0% | 639% | 0%
beneficios que ganham na instituigéo.

Fonte: Dados da pesquisa.

5. Minhas motivagBes provem do salario e
beneficios que ganham na instituicéo.

_

—

= Discordo Totalmente 1 Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Afirma-se que motivacdes provem do salario e beneficios que ganham na
instituicdo. 63% concordam com motivacdo baseado nos fatores higiénicos ou extrinsecos
propostos por Herzberg que sdo de grande valia e que ndo cabem aos colaboradores o controle
e sim a instituicdo. Ademais, 38 %, pelo menos discordam, 13% discordam totalmente e 25%

discordam vendo a motivacgdo além do salario e beneficios.

f) Me motivo com conteudo e tarefas do cargo que ocupo:

Tabela 7 - Me motivo com conteldo e tarefas do cargo que ocupo.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 11213|4|5| 1 2 3 4 |5

6. Me motivo com conteldo e tarefas do cargo 1111214l 113% | 139% | 259 | 509% | 0%
que ocupo.
Fonte: Dados da pesquisa.




6. Me motivo com contetdo e tarefas do cargo

gue ocupo.

_—
E

= Discordo Totalmente 1 Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.
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Sdo levados em consideracdo de forma positiva os fatores motivacionais ou

intrinsecos da teoria de Herzberg formulando comportamento do individuo, visto que tais

caracteristicas sdo profundas e estaveis do comportamento. 50% concordam com motivacao

com conteldo e tarefas do cargo que ocupo, 25% sdo indiferentes apenas seguem as

instrucdes descritas nos cargos, por fim, 26 % discordam, pelo menos, sendo 13% discordam

totalmente e 13% discordam.

g) Realizou tarefas e a¢des fora das minhas obrigacGes conforme defini¢do de cargos por

vontade de adquirir conhecimento:

Tabela 8- Realizou tarefas e acdes fora das minhas obrigacGes conforme definicdo de cargos

por vontade de adquirir conhecimento.

COMPORTAMENTO E MOTIVA(;AO 112|3|4|5| 1 2 3 4 5
7. Realizou tarefas e a¢des fora das minhas

obrigacGes conforme definicéo de cargos por 113]2]2(0% |13% |38% |25% | 25%
vontade de adquirir conhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa.
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7. Realizou tarefas e acdes fora das minhas
obrigacGes conforme definicdo de cargos por
vontade de adquirir conhecimento.

i
.

= Discordo Totalmente 1 Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

A pesquisa demonstra-se favoravel a teoria Y de McGregor, onde 50% concordam,
pelo menos, sendo 25% concordam totalmente e 25 % concordam que realizou tarefas e acoes
fora das minhas obrigagdes conforme definicdo de cargos por vontade de adquirir
conhecimento, sendo a motivacgdo, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de assumir
responsabilidades, de dirigir comportamento para 0s objetivos da empresa, sdo fatores
presentes nestas pessoas onde o gestor proporciona apenas as condi¢cdes para que o individuo
reconheca e desenvolva estas caracteristicas; 38 % sdo indiferentes; e 13% discordam sendo
individuos de caracteristicas compativeis com a teoria X de McGregor que pode ser resumida
na afirmacdo de que o ser humano é anverso ao trabalho e o evitard sempre que puder e, por
conseguinte, a administracdo precisa incrementar a produtividade, os esquemas de incentivos

e denunciar as restri¢cGes voluntarias.

h) O modelo de gestéo trata-se de autoritario sem direito a opinido:

Tabela 9 - O modelo de gestéo trata-se de autoritario sem direito a opinido.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112|3|4]5| 1 2 |3 4|5

8. O modelo de gestéo trata-se de autoritario
sem direito a opiniéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

2|14 (2| |25% |50% |0% |25% | 0%
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8. 0 modelo de gestao trata-se de autoritario
sem direito a opinido.

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

A pesquisa afirma que o sistema de gestdo ndo sendo autoritario. 75% (a maioria)
discordam, pelo menos, sendo que 25 % discordam totalmente de que o modelo de gestdo
trata-se de autoritario sem direito a opinido onde enquadram-se no sistema 4 de Likert —
Participativo que ¢ o democratico por exceléncia, as decisfes sdo totalmente delegadas aos
niveis organizacionais, as comunicacdes fluem em todos os sentidos e a empresa faz
investimentos em sistemas de informacdo, énfase no trabalho em equipe e recompensas
simbdlicas, sociais, e matérias; e 50% discordam que enquadram-se no sistema 3 de Likert —
Consultivo sendo direcionado para o lado participativo o processo decisorio € do tipo
participativo e consultivo com comunicacdes verticais nos sentidos descendentes e
ascendentes, bem como comunicacdes laterais entre pares, énfase nas recompensas materiais e
simbdlicas. No entanto, 25% concordam que o sistema € autoritario onde enquadram-se no
sistema 2 de Likert — Autoritario Benevolente onde o processo decisorial é centrado na clpula
administrativa e o sistema de comunicacdo € relativamente precario prevalecendo as

comunicacdes verticais e descendentes.

i) A tomada de decisdo no ambito agéncia segue o totalmente a diretriz da instituicdo sem

poder alterar:

Tabela 10 - A tomada de decisdo no &mbito agéncia segue o totalmente a diretriz da instituicao
sem poder alterar.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112|3|4]5| 1 2 3 4 |5

9. Atomada de decisdo no ambito agéncia segue
o totalmente a diretriz da instituicdo sem poder (2 |4|1(1| [25% |50% |13% |13% |0%
alterar.

Fonte: Dados da pesquisa.
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9. A tomada de decisdo no dmbito agéncia segue
o totalmente a diretriz da instituicdo sem poder
alterar.

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

O processo decisorial possui autonomia na agéncia. 75% dos entrevistados, pelo
menos discordaram de que a tomada de decisdo no ambito agéncia segue o totalmente a
diretriz da instituicdo sem poder alterar, sendo que 25% discordam totalmente; 50%
discordam; 13 % indiferente; e 13 % concordam. Logo, os processos direcionados pela alta
cUpula seguem os scripts do organograma, no entanto a agéncia conseguem modifica-los para

adequacao de suas necessidades.

j) Realizou a melhor maneira de trabalhar para ter resultados satisfatorios:

Tabela 11 - Realizou a melhor maneira de trabalhar para ter resultados satisfatérios.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112|3{4|5| 12| 3 4 5

10. Realizou a melhor maneira de trabalhar para
ter resultados satisfatorios.
Fonte: Dados da pesquisa.

1{5(2]0% |0% | 13% | 63% | 25%

10. Realizou a melhor maneira de trabalhar para
ter resultados satisfatérios.

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.
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A visdo de realizar a melhor maneira de trabalhar para ter resultados
satisfatorios se confirma. Com a caracteristica do “Homem Administrativo” onde 0
comportamento é satisfatorio e ndo otimizante, pois 0 homem administrativo toma decisdes,
sem poder procurar todas as alternativas possiveis, 0s homens se comportam racionalmente
apenas com relacdo a um conjunto de dados caracteristicos de determinada situagdo. Esses
dados compreendem o conhecimento de eventos futuros ou das distribuicfes de
probabilidades relativas a eles, o conhecimento das alternativas de agdo disponiveis e 0
conhecimento das consequéncias dessas alternativas, conhecimento este que pode ser
completo ou ndo, além de regras ou principios segundo 0s quais o individuo estabelece uma
ordem de preferéncia para as consequéncias ou alternativas. Demonstrado na pesquisa na
seguinte proporcdo: 88%o, pelo menos concordam, sendo que 25% concordam totalmente e 63

% concordam; e 13% sdo indiferentes.
I) Ao atingir as metas estabelecidas tenho autorealizagéo:

Tabela 12 - Ao atingir as metas estabelecidas tenho autorealizag&o.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 1/2(3|4|5| 1| 2 3 4 |5

11. Ao atingir as metas estabelecidas tenho
autorealizacéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

1|25 0% |13% |25% |63% | 0%

11. Ao atingir as metas estabelecidas tenho
autorrealizacdo

u/

Discordo Totalmente 1 Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Conflitos entre os objetivos organizacionais e os objetivos individuais, embora Chris
Argyris, exponha uma concepcdo segundo a qual existe um inevitavel conflito entre o
individuo e a organizacéo € possivel relatar, por meio da coleta de dados, que neste estudo de

caso ocorre o0 alinhamento de objetivos entre o colaborador e instituicdo, logo reduzindo o
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trade-off e incrementando aspecto de motivagdo e comportamento produtivo no banco
Santander. \Veja que, 63% concordam que ao atingir as metas estabelecidas tenho

autorealizacdo, 25% séo indiferentes e 13% discordam.
m) Considero o banco Santander uma instituicao de grande porte em nivel mundial:

Tabela 13 - Considero o banco Santander uma instituicdo de grande porte em nivel mundial.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112|345/ 1|2 | 3 4 5

12. Considero o banco Santander uma
instituicdo de grande porte em nivel mundial.
Fonte: Dados da pesquisa.

213]3|0% | 0% | 25% | 38% | 38%

12. Considero o banco Santander uma instituicdo
de grande porte em nivel mundial

C—

= Discordo Totalmente 1 Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Consideram a empresa de grande porte em nivel mundial, logo possuindo
administracdo globalizada com perfil de especializacdo na area de atividade fim da
organizagdo. A maioria 76%o, pelo menos concordam, sendo que 38% concordam totalmente e

38% concordam; e 25% séo indiferentes.
n) Considero o banco Santander Brasil uma instituicao de grande porte em nivel nacional:

Tabela 14 - Considero o banco Santander Brasil uma instituicdo de grande porte em nivel
nacional.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112|3|4|5| 12| 3 4 5

13. Considero o banco Santander Brasil uma
instituicdo de grande porte em nivel nacional.
Fonte: Dados da pesquisa.

1{4|3]0% |0% | 13% | 50% | 38%




13. Considero o banco Santander Brasil uma
instituicdo de grande porte em nivel nacional.

= Discordo Totalmente 1 = Discardo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.
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O Banco Santander Brasil € considerado empresa de grande porte, logo possuindo

exposicdo na midia referente a seu modo de gestdo empresarial tornando-se publico sua

estratégia que é possivel ter relato resumido em seu cédigo de ética de carater livre via site

coorporativo (utilizamos tal manual e encontra-se exposto em referéncias). Informo que 88%,

pelo menos concordam, visto que 38 % concordam totalmente, 50 % concordam e 13% s&o

indiferentes.

0) As trocas de Diretoria modificaram os niveis de motivacdo negativamente:

Tabela 15 - As trocas de Diretoria modificaram os niveis de motivacdo negativamente.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 1/2|3]|4(5| 1

2

3

4

14. As trocas de Diretoria modificaram os niveis

- . 117]0%
de motivacéo negativamente.

0%

0%

13%

88%

Fonte: Dados da pesquisa.

14. As trocas de Diretoria modificaram os niveis
de motivacdo negativamente.

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.
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Impacto negativo sendo confirmado. Neste projeto é citado que ocorre quatro
mudancas de diretoria onde inicialmente o foco estratégico era a sustentabilidade e resultados
passando para estratégia voltada, fortemente, para resultados. Logo, ocorrendo incremento de
metas 0 que impacta na motivacdo e comportamento. Conforme Dessler (1996 — adaptado), as
metas devem ser factiveis e alcangaveis sendo mensurado face ao porte de cada individuo
com cargo e funcdo. O resultado da pesquisa: 88% concordam totalmente e 13 % concordam,
ou seja, 100 % afirmam impactos negativos na motivagdo com a mudanca, e

consequentemente, perfil de diretoria.

p) A mudanca de foco de sustentabilidade para resultado foi benéfica:

Tabela 16 - A mudanca de foco de sustentabilidade para resultado foi benéfica

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112(3|4]5| 1 2 131415

15. A mudanca de foco de sustentabilidade para
resultado foi benéfica.
Fonte: Dados da pesquisa.

414 50% | 50% 0% | 0% | 0%

15. A mudanga de foco de sustentabilidade para
resultado foi benéfica.

\/

Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Embora, a estratégia de foco em resultado tenha gerado aumentos na distribuicdo de
lucros para os colaboradores, ou seja, incremento de incentivos, a mudanca néo foi

considerada benefica, um vez que 50% discordaram totalmente e 50% discordaram, ou seja,
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100% de discordancia. Situacdo unanime uma vez que o emblema da sustentabilidade entra

nos fatores motivacionais intrinsecos dos colaboradores.
g) A reducdo de funcionarios gera ambiente de competicdo saudavel:

Tabela 17 - A reduc&o de funcionarios gera ambiente de competicéo saudavel.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 112/3]4|5| 1 2 |3|4|5

16. A reducdo de funcionérios gera ambiente de
competicdo saudavel.
Fonte: Dados da pesquisa.

414 50% | 50% | 0% | 0% | 0%

16. A reducdo de funcionarios gera ambiente de
competicdo saudavel.

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

A reducéo de funcionarios ndo traz o ambiente saudavel. Exposto na pesquisa 50%
discordam totalmente e 50% discordam, logo 100% afirmam que o ambiente com poucos
funcionarios sendo prejudicial a satide. Conforme SEEB?® - Ce (Sindicato dos Empregados de
Estabelecimentos Bancéarios do Ceard), o nivel de funcionarios com doengas ocupacionais
aumento mais 90% nos ultimos 5 anos e inclusive funcionarios sendo reintegrados, pés
demissdo, por constatar perca de produtividade mediantes a males da salde, fato ocasionado
pela acimulo de funcGes nos colaboradores.

5 Disponivel em http://www.bancariosce.org.br/noticias_detalhes.php?cod_noticia=18922. Acessado em
14.02.2016.
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r) Ainstituicéo trata-se de um banco simples, pessoal e justo:

Tabela 18 - A instituicéo trata-se de um banco simples, pessoal e justo.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 1]2|3]4]5] 1 | 2 [ 3] 4 |5

17. Alinstituicdo trata-se de um banco simples,
pessoal e justo.
Fonte: Dados da pesquisa.

1141112 13%|50% |13% |25% |0%

17. Ainstituicdo trata-se de um banco simples,
pessoal e justo.

_—

\

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Na atual gestdo foi inserido uma marca de gestdo com a frase onde banco Santander
sendo simples, pessoal e justo; nesse momento encontra-se o trade-off estando desfavoravel a
nova marca. A pesquisa revela que a maioria dos funcionarios estdo discordando sendo que
63%, pelo menos descordam, destrinchando temos: 13% discordam totalmente e 50%
discordam; 13% indiferentes; e 25% concordam. Informo que nova gestdo estando atuante

desde 01 de janeiro de 2016, logo em processo de incrementacdo de estratégias.
s) Tenho saudades da primeira gestdo com foco na sustentabilidade:

Tabela 19 - Tenho saudades da primeira gestdo com foco na sustentabilidade.

COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 1/2(3|4|5/ 1|2 |3 ]| 4 5

18. Tenho saudades da primeira gestdo com foco
na sustentabilidade.

Fonte: Dados da pesquisa.

414 0% [0% | 0% [ 50% [ 50%
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18. Tenho saudades da primeira gestdo com foco
na sustentabilidade.

= Discordo Totalmente 1 = Discordo 2 Indiferente 3

Concordo 4 = Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados da pesquisa.

A gestdo com foco na sustentabilidade é bem aceita e lembrada confirmando
pergunta. 50% concordam totalmente e 50 % concordam com a saudade da estratégia com
foco na sustentabilidade, ou seja, 100%. Tal afirmacdo é encontrada nos fatores motivacionais
na teoria de Herzberg, visto que a visdo de sustentabilidade faz parte dos valores dos

colaboradores da organizacéo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa com cerne da questdo de identificar se a mudanca da diretoria (cupula
da alta gestdo) impactou no comportamento e/ou motivacdo na base inferior da piramide de
trabalho com especificidade nos funcionéarios da unidade (agéncia) com nominacdo de
Washington Soares — Fortaleza — Ce, utilizou-se a teoria comportamental de Maslow, Likert,
McGregor dentre outros autores citados nas referéncias com intuito de embasamento

académico vislumbrando argumentos descritivos coerentes.

O enfoque comportamental e motivacional propdem ferramentas para gestéo
administrativas de trade-off (conflitos) e satisfacdo nas tomadas de decisdes. Analisou-se que
os funcionarios sdo felizes em trabalhar no Banco Santander, possuindo motivacdes
extrinsecas (salarios e beneficios) e intrinsecas (caracteristicas da instituicdo como a
sustentabilidade e fatores motivacionais com recompensas simbolicas), a equipe possui
caracteristicas da teoria de Y McGregor onde buscam o constante aprendizado sem
necessidade do acompanhamento da administracdo da instituicdo, o modelo de gestdo tendo
como caracteristicas o sistema 3 de Likert — Consultivo, logo sendo participativo o processo
de decisdo uma vez que a agéncia possui autonomia neste processo conforme seja as suas
necessidades, a visdo de realizar a melhor maneira de trabalhar por parte dos funcionarios
para ter resultado satisfatérios € confirmada e possuindo a caracteristica do “Homem
Administrativos”’, ocorre 0 alinhamento de objetivos entre o colaborador e a instituicdo
reduzindo os trade-off. Ademais, o Organizacdo Santander possui representatividade mundial
e nacional. Impactos negativos na motivacdo e comportamento foram constatados com a
reducdo de funcionarios nas agéncias. Neste contextos, observou-se que a mudanca de
diretoria impacta diretamente na motivacdo e comportamento do colaboradores do Banco
Santander confirmando a hip6tese aqui levantada. Tal situagdo € apresentado ap6s analise de
dados onde nas perguntas referente a mudancas de gestdo ocorreram respostas unanimes que
constatam impactos negativos na motivacdo e comportamento, principalmente pelo
direcionamento da alta cupula saindo de sustentabilidade para o foco em resultados, embora
novo foco tenha incrementado os recebimentos de beneficios e incentivos monetarios para 0s
funcionarios uma vez que maior resultado representa maior distribuicdo de lucro juntos aos
colaboradores, pratica comum nas institui¢cdes financeiros com incentivos de atratividade. Por

fim, a caracteristica da gestdo com a sustentabilidade é bem aceita e todos concordam em
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possuir boas lembrancas, mostrando ser fator motivacional e enquadrando na teoria de

Herzberg como fator motivacional ou intrinseco.
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APENDICE 1 — Instrumento de Coleta

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARLA E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO DE ADMINISTRACAO

Carissimo (a), tal pesquisa realizada por um estudante da UFC, como requisito para o
obtencéo de titulo de graduagdo. O intuito da pesquisa foi colher dados sobre a percepcao dos
funcionarios da agéncia 3962 - Washington Soares do banco Santander Brasil S.A., no que
tange ao impacto da mudanca de diretoria no quesito comportamento e motivacdo do

colaborador.

E garantido o sigilo total das informagBes contidas nos questionarios. As mesmas
serdo usadas somente com finalidade académica. N&o existe resposta corretas ou erradas.

Por Favor seguir com a simples verdades dos fatos, agradeco.

Assinale o grau de concordancia/discordancia em|1= Discordo Totalmente
relacdo as afirmacgdes: (Marque apenas uma por|2 = Discordo

quest&o) 3 = Indiferente
4 = Concordo
5 = Concordo Totalmente
COMPORTAMENTO E MOTIVACAO 1 2 3 4 5

1. Eu sou feliz em atuar no banco.

2. Minha principal motivacao é a remuneracao.

3. Ao trabalhar no banco possuo status social.

4. Consigo ter minha auto realizacdo dentro da
instituicdo mediante ao sistema de incentivos

5. Minhas motivac6es provem do salario e
beneficios que ganham na instituicéo.

6. Me motivo com conteldo e tarefas do cargo que
ocupo.

7. Realizou tarefas e agOes fora das minhas
obrigacGes conforme definicéo de cargos por
vontade de adquirir conhecimento.

8. O modelo de gestéo trata-se de autoritario sem
direito a opini&o.




9. Atomada de decisdo no ambito agéncia segue 0

totalmente a diretriz da instituicdo sem poder alterar.

10. Realizou a melhor maneira de trabalhar para ter
resultados satisfatdrios.

11. Ao atingir as metas estabelecidas tenho
autorealizacao.

12. Considero o banco Santander uma instituicdo de
grande porte em nivel mundial.

13. Considero o banco Santander Brasil uma
instituicdo de grande porte em nivel nacional.

14. As trocas de Diretoria modificaram os niveis de
motivacao negativamente.

15. A mudanca de foco de sustentabilidade para
resultado foi benéfica.

16. A reducdo de funcionérios gera ambiente de
competicdo saudavel.

17. A instituicéo trata-se de um banco simples,
pessoal e justo.

18. Tenho saudades da primeira gestdo com foco na
sustentabilidade.
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APENDICE 2 - Organograma Parcial

& Santander

SUPERITENDENCIA
REGIONAL DE FORTALEZA

[AGENCA GERENTE GERAL}
GERENTE DE NEGOCIOS [ GERENTE DE NEGOCIO

EMPRESAS PARTICULARES GERENTE DE ATENDIMENTO

ASSISTENTE COMECIAL

EMPRESA ATENDIMENTO

PARTICULARES

ASSISTENTE COMERCIAL J COORDENADORES DE

ESCRITURARIO CAIXA

i- INDICACAO DE ESTRUTURA SUPERIOR.

ORGANOGRAMA DEPARTAMENTAL (PARCIAL)
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ANEXO 1

Conforme Wikipédia®® utilizada como carater ilustrativo, Fabio Colletti Barbosa (S&o
Paulo, 3 de outubro de 1954) é um executivo brasileiro, presidiu 0 Grupo Santander Brasil, a
Federacdo Brasileira dos Bancos (Febraban) e o Grupo Abril S/A. Graduado em
Administracdo de Empresas pela Fundacdo Getalio Vargas, instituicdo em que atuou como
professor nas areas de Mercado de Futuro e Derivativos, Barbosa fez MBA no International
Institute for Management Development (Suica). E casado, tem trés filhos e é torcedor do
Santos F.C.Carreira.

Fabio C. Barbosa iniciou a sua carreira na Nestlé, onde trabalhou por 12 anos na Suica
e nos EUA, nas areas de financas e controladoria. A partir de 1986 trabalhou por 7 anos no
Citibank, atuando nas &reas de controle, planejamento, tesouraria. De 1993 a 1995 foi
Presidente da LTCB Latin America, uma subsidiaria Brasileira do The Long Term Credit
Bank do Japéo.

Em setembro de 1995 comecou a trabalhar no banco holandés ABN AMRO. Foi
indicado presidente da instituicdo no Brasil em agosto de 1996 e assumiu a Presidéncia do
Banco Real em novembro de 1998, por ocasido da aquisicdo do ultimo pelo grupo holandés.
Desde janeiro de 2006 foi também o executivo responsavel pelas atividades do ABN AMRO
em toda a Ameérica Latina.

Em 2007 assumiu a presidéncia da FEBRABAN, sendo o primeiro presidente de um
banco estrangeiro a presidir a entidade. Trabalhou por aumentar a transparéncia (STAR —
sistema para comparar tarifas), o didlogo entre outros setores da economia e a educagdo
financeira. Também implantou o DDA e a auto-regulacdo bancéria. No final de 2007, o ABN
Amro Bank foi vendido para o consorcio formado pelo Royal Bank of Scotland, pelo
espanhol Santander e pelo belgo-holandés Fortis. E o Santander ficou com a operacdo
brasileira. Em julho de 2008, Fabio Barbosa tornou-se presidente do Grupo Santander Brasil,
formado pelo Santander e Banco ABN AMRO Real.

Em 2011, foi retratado no livro Conversas com Lideres Sustentaveis por conta de sua
gestdo voltada para a sustentabilidade no banco Santander.

Barbosa foi também Membro do conselho de administracdo da Petrobras entre 2003 e
2011, membro do Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social da Presidéncia da
Republica do Brasil e do Instituto Empreender Endeavor (ONG que estimula o

empreendedorismo).

16 Disponivel em https://pt.wikipedia.org/wiki/Fabio_Barbosa acesssado em 18.02.20186.
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Em agosto de 2011, assumiu a Presidéncia Executiva da Abril S.A. Deixou a empresa
em marco de 2015.

Fabio C. Barbosa foi responsavel pelo processo de integracdo das culturas do Banco
Real e do ABN AMRO, quando este comprou o banco brasileiro em 1998. Com o passar dos
anos, Barbosa colocou em préticas alguns valores pessoais que julgava muito importantes
para a sua vida e carreira. A frase “Dar certo, fazendo a coisa certa, do jeito certo” ¢ o seu
lema de gestdo. Desde 2000, com base nessa crenca, 0 Banco Real colocou em pratica uma
iniciativa de sustentabilidade ligada aos negdcios, resultando em amplo reconhecimento
nacional e internacional. O case de integracdo de sustentabilidade aos negocios virou objeto
de estudo na universidade Harvard. Em 2006, o Banco Real foi escolhido o "Banco
Sustentavel do Ano em Mercados Emergentes”, na 12 edicdo do Sustainable Banking Award,
do Financial Times. No mesmo ano, o banco também foi agraciado pela Camara Internacional
de Comércio com o World Business Awards, um prémio que reconhece os esforcos de
instituicbes para o cumprimento dos Objetivos do Milénio. Em 2008, além de ter sido
reconhecido por importantes prémios nacionais, o Banco Real voltou a ser reconhecido pelo
Financial Times, dessa vez como o0 banco mais sustentavel do ano no mundo. Foi considerado

pela Revista Epoca um dos 100 brasileiros mais influentes do ano de 2009.
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ANEXO 2 Presidente do Santander renuncia

24/04/2013 20h03 - ATUALIZADA EM: 12/05/2013 16h51 - POR ESTADAO
CONTEUDO

Presidente do Santander renuncia®’

Marcial Angel Portela Alvarez, responsavel pela aquisicdo do Banco Real em 2007,
sera substituido no cargo de diretor presidente por Jesis Maria Zabalza Lotina

O Banco Santander do Brasil informa que, em reunido realizada nesta quarta-feira, 24,
o conselho de administracdo recebeu o pedido de rendncia do diretor presidente Marcial
Angel Portela Alvarez e nomeou Jesis Maria Zabalza Lotina para o cargo. Portela

permanecera na presidéncia até a posse do seu sucessor.

A companhia comunica, ainda, que Portela, atual vice-presidente do conselho de
administracdo, serd indicado ao cargo de presidente do conselho e o atual presidente, Celso
Clemente Giacometti, serd indicado a vice-presidente do conselho de administracao.

Portela coordenou o processo de compra e de transicdo do Banco Real iniciado em
2007 e nos ultimos 3 anos conduziu diretamente, como diretor presidente, as opera¢fes do
Grupo Santander no Brasil, tendo sido responsavel pelo reposicionamento estratégico do
banco no mercado brasileiro.

O espanhol Santander divulga nesta quinta-feira, antes da abertura do mercado, seus
resultados do primeiro trimestre deste ano. A instituicdo, segundo grande banco privado a
abrir seus nimeros do periodo, deve aportar lucro liquido gerencial de R$ 1,332 bilhdo de
janeiro a marco deste ano, montante 24,6% inferior ao R$ 1,766 bilhdo registrado em 12
meses, conforme média das projecdes do Bank of America Merrill Lynch, BES, Deutsche
Bank, GBM, e Safra, consultados pelo Broadcast, servigo de informacdes em tempo real da
Agéncia Estado.

7 Disponivel em
http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Acao/noticia/2013/04/presidente-do-santander-
renuncia.html. Acessado em 05 de fevereiro de 2016.
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ANEXO 3 - Revista analisa mudanca na presidéncia do Santander

Revista analisa mudanca na presidéncia do Santander em fevereiro!®
A revista Epoca Negécios publicou em sua edicdo de janeiro (pag. 52 e 53)
matéria que noticia a mudancga na presidéncia do Santander no Brasil, que sera efetivada

no dia 4 de fevereiro.

Sob o titulo "Venceu a gravata vermelha", a publicagdo avalia que ndo é apenas uma
troca de Fabio Barbosa por Marcial Portela, mas, principalmente, uma mudancga de

posicdo do banco: a politica de sustentabilidade da lugar a de resultado.

Confira a integra da reportagem:

Venceu a gravata vermelha

A saida de Fabio Barbosa da presidéncia do Santander sugere que a operacdo brasileira
tera de se alinhar a matriz espanhola e trocar sustentabilidade por resultados como

prioridade.

FIM DE ERA

Na mais instigante danca das cadeiras em bancos brasileiros dos ultimos anos, Fabio
Barbosa anunciou, no dia 22 de dezembro, que estd deixando a presidéncia executiva do

Santander para assumir o comando do conselho de administragao.

Por sua vez, o espanhol Marcial Portela, atual presidente do conselho, torna-se CEO em 4
de fevereiro e passa a tocar o dia a dia do banco. O reposicionamento de Barbosa havia

sido definido, por iniciativa dele, cerca de 15 dias antes do anuncio. E ndo vazou.

Mesmo amigos bem préximos que com ele estiveram uma semana antes do Dia D foram
surpreendidos pela noticia. Atribuem sua "queda para cima" a uma discordancia com a
matriz sobre os rumos do Santander Brasil, que estariam desalinhados com a estratégia
global. Com os paises desenvolvidos, em geral, e a Espanha, em particular, em clima de
contencgdo de danos devido a crise financeira mundial, a influente agenda "verde" da
subsidiaria brasileira (o empenho de Barbosa em relagdo a sustentabilidade) deixou de

ser prioritaria.

18 Disponivel em http://www.bancariosrio.org.br/noticiasl.php?id=11150 Acessado em 18.02.2016
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A mensagem dos espanhois nos ultimos meses: o Brasil ndo pode ser uma excecao.
Sustentabilidade é bom, e eles gostam. Mas ndo a frente dos resultados. A troca de
comando no banco era a chamada "bola cantada", e a era Fabio Barbosa durou mais do

que a maioria imaginava.

Havia, desde o anuncio da aquisicdao do ABN Real pelo Santander, uma expectativa de
choque cultural entre espanhdis e brasileiros. Uma leitura que tem sido feita no mercado
€ que tal choque teria sido amortecido, em grande medida, pela atuacdo de Barbosa
durante esses trés anos. Mas uma vez completada a integracdao dos bancos, sua
permanéncia a frente da organizacao teria perdido o sentido, por causa das diferencas

culturais.

Pelo menos parte dos funcionarios aposta que, a partir de agora, deve imperar a
verdadeira politica do banco espanhol. "Havera sempre uma espada na cabeca para bater
metas", diz um deles. A aura verde do ABN teria sido, enfim, sufocada pela gravata

vermelha que é marca registrada dos executivos do Santander.

De outubro de 2009 até dezembro de 2010, acGes do Santander subiram sé 1,6%, ante
20% do Bradesco.

SEM CHOQUE?

Barbosa ndao endossa essa tese. Nem poderia, dada a posicdo de destagque que segue
ocupando na corporagdo. Primeiro, diz ele, ndo se trata de uma saida, mas de uma
mudanga de cargo. Desde o inicio do processo de integragdo do Real, ele vinha
manifestando internamente a intengdo de reorganizar sua agenda de modo a poder se

dedicar mais a gestdo estratégica e menos a operacional.

Com a fusao dos dois bancos basicamente encerrada em novembro, chegou a hora de
cumprir o combinado. Barbosa nega que tenha havido choque e diz até que houve uma
evolucdo nas relagdes entre as duas partes nos uUltimos anos. "Tivemos uma grande
mudancga no comportamento interno, com absorcao de tracos culturais do Real e do

Santander naquilo que entendemos ser o melhor dos dois", afirmou a Epoca NEGOCIOS.

Segundo Barbosa, a troca de comando nao foi feita com a intengao de sinalizar uma
mudanga de orientacdo, mas de marcar o término de uma fase. "Até aqui, a énfase
estratégica estava na integragao"”, afirma. "Agora, temos de olhar para outras coisas.

Uma delas é a necessidade de o banco se integrar, de forma mais sdlida, a organizacao
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mundial do Santander."

Para isso, seu sucessor € a pessoa certa. Ex-presidente da area internacional da
Telefénica, executivo do Santander desde 1998, Portela foi eleito por Emilio Botin,
presidente mundial do conglomerado, para supervisionar a integracdo do Real logo

depois da aquisicao do banco, em outubro de 2007.

Desde entdo, passa metade do tempo em Madri e metade em S3o Paulo, para onde esta
se mudando para valer agora, em um momento muito especial. No terceiro trimestre do
ano recém-encerrado, a subsidiaria brasileira do Santander tornou-se a mais lucrativa do

conglomerado multinacional, respondendo por um guarto dos resultados.

Olhando por esse prisma, talvez a mudanca tenha vindo na hora certa. "As pessoas tém
ciclos nas organizagoes", afirma Betania Tanure, professora da PUC de Minas Gerais e
consultora de empresas. "A sabedoria estd em reconhecer o fim do ciclo antes que todo

mundo o faga".

A seu ver, o valor de Barbosa ndo é mais o de um executivo de excepcional desempenho,
mas o de um presidente estadista. "A causa dele ficou maior do que a organizacdo, e seu

papel, maior que o cargo", diz.

Na analise fria de um profissional do prdoprio Santander, Barbosa é bem visto pelo
mercado e pelo baixo clero do banco, mas ndo estava entregando os resultados
esperados pela matriz - e pelo mercado. Desde que abriu capital, o Santander manteve

praticamente estavel o valor de suas agdes.

Do fechamento da Bovespa em 7 de outubro de 2009 até 22 de dezembro, quando foi
anunciada a troca de cadeiras, a acdao do banco valorizou apenas 1,6%. No mesmo
periodo, segundo levantamento da empresa de dados financeiros Economatica, os papéis
do Bradesco subiram 20,2%, os do Ital Unibanco, 15,4%, e os do Banco do Brasil,
11,1%.

Com a Espanha em crise, a pressdo por resultados aqui é ainda maior. Uma vez concluida
a integragao entre Real e Santander, as prioridades sao outras. A maioria delas ligada a

metas de crescimento e rentabilidade que foram deixadas em segundo plano.

O IPO injetou R$ 14,1 bilhdes no caixa do banco ha quase um ano e meio. Esperava-se

que todo esse capital extra resultasse em uma expansao fulminante da carteira de
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crédito, mas isso ndo aconteceu. Ora, para o bem e para o mal, os espanhdis sdo muito

praticos. O que vale é entregar resultados. Como, discute-se depois.
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ANEXO 4 - A missao de Jesus no Santander do Brasil

Revista Exame 26/06/2013 05:55
A missdo de Jess no Santander do Brasil'®

Sdo Paulo - Nao existe duvida: para quem pode, aquisi¢fes sao a forma mais simples de
crescer. Empresas com dinheiro em caixa, crédito farto na praca e grandes ambigdes podem
simplesmente “comprar” crescimento abocanhando concorrentes. Chega uma hora, porém, em
gue mesmo os compradores mais destemidos tém de inventar um jeito de crescer sozinhos.

E a hora de transformar o dinheiro usado nas aquisicdes em lucro para os acionistas. E aqui as
coisas ficam um tanto mais dificeis — conquistar clientes da bem mais trabalho do que
assinar cheques para adquirir rivais. O mercado financeiro brasileiro assistiu, nos ultimos
anos, a um fendémeno que ilustra bem os desafios inerentes a esse tipo de transicéo.

Até 2000, o banco espanhol Santander tinha presenca pouco expressiva no Brasil. Pagou
caro para levar a privatizacdo do Banespa, o maior dos bancos estaduais, e virou gente grande.
Ap0s anos de uma lentissima integracdo, o banco custou a engrenar — até que, em 2007,
mudou de patamar de novo ao comprar a subsidiaria brasileira do holandés ABN Amro.

Nessa tacada, passou de sétimo para quarto maior banco do pais. De novo, entrou numa
laboriosa integracéo, até que, em 2011, anunciou a entrada em vigor de uma nova estratégia
de crescimento. Sem aquisi¢des. Mas 0 que se viu, de la para ca, foram resultados
decepcionantes.

Seis anos apds sua maior aquisicdo, o Santander no Brasil € menos rentavel que os
concorrentes e cresce de forma mais lenta. O que acontece com a subsidiaria brasileira do
maior banco espanhol? Na opinido de executivos do Santander, ex-diretores e concorrentes
ouvidos por EXAME, o banco ainda ndo definiu, de forma clara, seu foco de atuagdo no pais.

E essa, para esses profissionais, é a principal razdo dos resultados ruins no Brasil. A operacéo,
claro, é rentavel — responde, sozinha, por 26% dos lucros do Santander no mundo. Mas a
rentabilidade, de 12%, € a menor entre 0s grandes bancos do pais. Hoje, esta 30% abaixo da
média de Banco do Brasil (BB), Bradesco e Itau.

Um indicador que mostra que a capacidade do banco esta sendo mal aproveitada, na visdo de
especialistas, é a relacdo entre o total de agéncias e a carteira de crédito: o Santander tem 10%
do mercado nacional de crédito e 12% das agéncias do pais — o desejavel € que o percentual
dos empréstimos seja maior (o Ital tem 18% dos empréstimos e 17% das agéncias, e 0 BB
tem, respectivamente, 26% e 24%).

1 Disponivel em < http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/1044/noticias/a-
missao-de-jesus-no-santander> Acessado em 04 de fevereiro de 2016.
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Um acréscimo de 2 pontos percentuais significaria uma carteira de crédito 40 bilhdes de reais
maior. Em 2011, o banco divulgou quatro metas para 0s anos seguintes e, como mostra o
quadro acima, esta longe de atingi-las.

Ateé julho, um novo presidente, o espanhol Jesus Zabalza, chegara com a misséo de melhorar
os resultados do Santander no Brasil. Talvez mais importante: dar ao banco uma cara propria.
Ainda que os grandes bancos de varejo ofere¢cam basicamente 0os mesmos produtos e servicos
a seus clientes, cada um costuma ter uma ou duas areas em que é mais forte.

Grosso modo, 0 mercado brasileiro se divide assim: os estatais Caixa e Banco do Brasil
oferecem, em geral, taxas de juro mais baixas nos empréstimos. O Bradesco € aquele que
mais se esforca para atingir a populacdo de baixa renda — chegou a instalar uma agéncia num
barco que percorria 0 Amazonas em busca de novos clientes.

E o Itat é o banco com a maior area de investimentos, o que ajuda a fazer dele o lider na alta
renda. E o que faz o Santander de diferente? Ninguém sabe ao certo.

Depois que comprou o Banespa, o banco espanhol quis se mostrar um banco mais moderno e
menos burocréatico do que os outros. Fez algumas campanhas barulhentas — como a que
incentivava os clientes a escolher onde queriam receber o salario, em meio a uma disputa com
0 entdo banco estadual Nossa Caixa.

Além disso, anunciou que cresceria no crédito imobiliario. Foi um dos primeiros bancos a
elevar o prazo méximo do financiamento para 30 anos e reviu processos para agilizar a
aprovacao dos empréstimos, mas parou de inovar depois disso e acabou perdendo espaco.
Também abandonou parte das iniciativas do Real para os universitarios e para a alta renda e
perdeu, segundo um ex-diretor, 250 000 desses clientes.

Ao enfrentar problemas nesses segmentos, o Santander decidiu mudar. Em busca de espaco,
avancou em areas em que a concorréncia era mais fraca. A partir de 2011, aumentou o
empréstimo para pequenas e médias empresas e para compra de veiculos — dois nichos que
0s concorrentes estavam deixando justamente por ter se mostrado problematicos.

Todos os grandes bancos sofreram com o aumento dos calotes, mas os efeitos para o
Santander foram piores. Sua taxa de inadimpléncia subiu de 4,8% para 5,8% em 12 meses —
no BB, no Bradesco e no Itat, os nimeros ficam entre 2% e 4,5%. “O Santander aumentou o
risco da carteira de crédito para elevar o retorno, mas isso ndo aconteceu”, diz André Riva,
analista de bancos da corretora GBM.

Paralelamente, o banco resolveu ampliar os servicos para a alta renda, com a criacdo de uma
nova marca, a Select, e também langou pacotes de tarifa com cobrancas diferentes de acordo
com o perfil do cliente. Com os investimentos, as despesas respondem por 3,6% dos ativos —
nos principais concorrentes, representam menos de 3%. Parece pouco, mas a diferencga
equivale a 3 bilhGes de reais ao ano.

Isso tudo néo ajudou no relacionamento com os clientes. Embora seja o quinto maior banco
do pais, o Santander é o que mais acumula reclamac@es de clientes no Banco Central. S6 em
abril, foram 758 queixas, mais do que as de Bradesco e Ital somados.
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Uma pesquisa da consultoria CVA Solutions com quase 7 000 clientes mostra que o Santander
é visto como um banco caro e que oferece poucos beneficios na comparagdo com a
concorréncia. As acGes também estdo em baixa: cairam quase 30% desde o inicio de 2011.

Estratégia mexicana

A favor do Santander, diga-se que ele conseguiu o0 que nenhum banco estrangeiro foi capaz:
entrar para o time dos grandes do mercado financeiro brasileiro. Concorrentes como HSBC e
Citi ficaram para tras — aliés, bem para trés. O desafio do novo presidente é fazer com que
tamanho se traduza em retorno.

Zabalza assumirda até julho. Hoje, ele é responsavel pelas demais operacdes do Santander na
América Latina e conhecido pelo perfil mais agressivo. Com uma receita de corte de custos e
alto crescimento, Zabalza e sua equipe deixaram a rentabilidade das subsidiarias do Santander
no Chile e no México em 18% — semelhante a obtida pelos maiores bancos brasileiros, mas
50% maior do que a rentabilidade do proprio Santander por aqui.

Nos dois paises, uma das grandes apostas foi o financiamento a pequenas e médias empresas,
algo que se espera que ele faca aqui também. No México, a participacdo nesse segmento foi
de 18% para 30% em dois anos. Além disso, Zabalza diminuiu o0 nimero de funcionarios por
agéncia e aumentou a produtividade dos gerentes.

Se seguir essa linha aqui, ele podera ter mais uma complicacdo para administrar: a
insatisfacdo dos funcionarios. Depois de demitir cerca de 2 000 pessoas no ultimo um ano e
meio, 0 Santander passou a viver em pé de guerra com o sindicato dos bancarios.

No ano passado, processou o sindicato alegando ter sofrido “danos irreversiveis a imagem”
por causa de manifestagdes ocorridas em frente as agéncias em Sao Paulo. Também é o banco
privado com mais processos de dividas trabalhistas, segundo o Tribunal Superior do Trabalho.
Néo sera facil a vida de JesUs Zabalza a partir de julho.

Tépicos: Bancos, Financas, Gestao de negdcios, Gestdo, Metas, Presidentes de empresa,
Santander, Empresas, Empresas espanholas, Empresas abertas
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ANEXO 5 - Sergio Rial assumira presidéncia do Santander Brasil

09/09/2015 - 10h10 - Atualizada as 11h55 - POR ESTADAO CONTEUDO E EPOCA
NEGOCIOS
Sergio Rial assumira presidéncia do Santander Brasil em janeiro

Rial serd o quarto presidente do banco desde que a instituicdo espanhola comprou o ABN
Amro Real, em outubro de 2007

Conforme Revista Epocoa Neg6cios?®, O Banco Santander Brasil confirmou nesta quarta-feira

(09/09), em comunicado enviado a Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM), que a partir de

1 de janeiro de 2016, Sergio Rial, atual presidente do conselho de administracdo deixara
0 cargo e assumira a posicao de diretor presidente do Santander, em substitui¢do a Jesus
Zabalza que, na qualidade de vice-presidente do conselho, ficara a frente do 6rgdo. "Sérgio
acompanhou e participou de todas as operac6es do Banco. Hoje, conhece muito bem nossa
empresa, seus desafios e os pontos que temos de continuar avangando”, disse Zabalza por

meio de nota.

Essa € a principal grande mudanca no quadro de talentos local ap6s Ana Botin assumir a
presidéncia do grupo no lugar de seu pai, Emilio Botin. Vindo da presidéncia da Marfrig, Rial
chegou a instituicdo espanhola em margo deste ano e, desde entdo, ja se teve a percepcao de
que ele poderia assumir a presidéncia do banco no pais. . “Queremos construir um banco
simples, pessoal e justo”, afirmou Rial por meio de nota.

O executivo serd o quarto presidente do Santander desde que a instituicdo espanhola
comprou 0 ABN Amro Real, em outubro de 2007. Antes, o banco era comandado por Fabio
Barbosa, oriundo do banco Real, hoje no conselho de administracdo do Itad Unibanco.

No Brasil, o Santander encerrou junho com mais de R$ 600 bilhdes em ativos totais e
patriménio liquido de R$ 56,7 bilhdes. O banco soma 2.255 agéncias, 31.798 clientes e mais
de 50 mil colaboradores. Na nota enviado a CVM, o banco lembra que Jesus Zabalza assumiu
a presidéncia do Santander em 2013 e liderou um processo transformacional que construiu a
solida base do crescimento sustentavel do Banco Santander no Brasil.

Carreira

Sérgio estudou Direito e Economia no Rio de Janeiro (UFRJ e UGF), possui um MBA pelo
IBMEC e participou de cursos no Insead, Harvard e Wharton. Em sua carreira, acumulou
experiéncia como CFO da Cargill Inc, em Minneapolis (EUA), onde ainda integrou o
Conselho de Administracdo e o Comité Executivo Global, nicleo encarregado da estratégia,
crescimento e financiamento em nivel mundial.

A experiéncia de Rial no setor financeiro comegou antes de sua entrada no segmento de
alimentos. Foi chefe da area de Banco de Investimentos da Bear Stearns em Nova York, com

2 Disponivel em http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Acao/noticia/2015/09/sergio-rial-assumira-
presidencia-do-santander-brasil-em-janeiro.html. Acessado em 18.02.2016.



http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Acao/noticia/2015/09/sergio-rial-assumira-presidencia-do-santander-brasil-em-janeiro.html
http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Acao/noticia/2015/09/sergio-rial-assumira-presidencia-do-santander-brasil-em-janeiro.html

76

foco nos mercados de capitais internacionais e M&A. Também atuou no ABN AMRO por 18
anos, onde ocupou posicdes em diversos paises: foi CEO da Asia, durante sete anos; SVP
Client Coverage na Europa; Presidente na China e Hong Kong; e Chefe das Mesas Emerging
Markets de Renda Fixa. Em 2000, aos 39 anos, passou a fazer parte do Conselho de
Administracdo do ABN AMRO, sendo o primeiro membro ndo holandés no Board.

Rial atuou como Presidente do Conselho da Carval Investors. Também foi membro do
Conselho da Mosaic Fertilizers, e do Conselho de Administragdo do maior grupo imobiliario
no Brasil, a Cyrela Brazil Realty. Recentemente, juntou-se ao Conselho da The Nature
Conservancy para a América Latina. Além disso, € membro do Conselho de Administracdo
da Delta Airlines.



