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RESUMO

As consequéncias de uma fusdo podem ser percebidas através dos choques de cultura
existentes posteriormente a esta negociacdo. Este trabalho aborda sobre o tema cultura
organizacional, onde se buscou definir seus conceitos e percepgdes nas organi zacoes.
Também o conceito de mudanca organizacional foi explorado. Umavez, que ocorreu
mudangas nas formas de executar procedimentos, bem como as possiveis formas de
resisténcia dos funcionarios. Por fim, foi realizado um estudo de caso, em uma agéncia
bancéria do Banco Itad Unibanco, em que se buscou ainhar ateoria anteriormente
abordada com a prética vivenciada na empresa, ja que 0s bancos em guestao passaram
por um processo de fusdo, passando a ser um dos bancos lideres no pais.

Palavras-chaves: Fusdo, cultura organizacional, mudanga organizacional .



ABSTRACT

The consequences of a merger can be perceived by the existing culture shock later in
this deal. This paper focuses on the subject of organizational culture, which sought to
define their concepts and perceptions in organizations. Also the concept of
organizational change was explored. Once that occurred changes in ways of perfoiuning
procedures, as well as possible forms of resistance from employees. Finaly, we
perfoliued a case study in a branch of the Banco Itau Unibanco, which sought to align
theory with practice discussed previously experienced in the company, since the banks
in question have undergone a process of merging, passing be one of the leading banksin
the country.

Key Words: Fusion, organizational culture, organizational change.
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1 INTRODUCAO

O setor bancario brasileiro vem passando por varias transformagdes nas Ultimas
décadas, isso se deve ainumeros fatores, tais como: globalizacdo, inovacdes
tecnol 6gicas, competitividade, entre outros. Instituigdes bancérias procuraram se
modernizar com o intuito de continuar crescendo no mercado, realizando entre outras
estratégias, aguisicoes e fusdes, envolvendo grandes negociacdes. Diante darealidade
proporcionada pela unido entre empresas, tornou-se necessario garantir 0 sUCesso no

longo prazo, administrando dia a dia possiveis problemas oriundos desse tipo de
negoci agao.

Além disso, como consequéncia dessa turbuléncia, toma-se maior a busca por
alternativas gerenciais e técnicas que possibilitem incremento no grau de

competitividade das organizagoes em face dos seus concorrentes.

Cultura passou a ser um dos temas em destaque no ambiente pos-fusdo ou pos-
aquisicao, além de receber bastante atencao por parte dos profissionais de administragéo
e de académicos. Estudos ligados ao ambiente cultural verificam entre outros assuntos a
influéncia de valores e crengas no comportamento do individuo e do grupo. Mudancas
de grandes proporc¢des desencadeiam processos de adaptacéo demorados. S&o estruturas
diferentes, clientes com outros perfis, novos conceitos de produtos que além de outras
diferencas exigem trabalho e participagdo de todos.

A cultura organizacional € observada naforma de como a empresa executa suas
atividades, como trata seus clientes e no indice de lealdade demonstrado através de seus
colaboradores em relagdo a organizacdo. Pode-se entender cultura organizacional como
aexpressao de flotillas N0 escritas e informais que orientam o comportamento das

pessoas que forma a organizacao.

Nesse contexto, a cultura organizacional pode ser dividida, aprendida e
padronizada entre os membros da empresa com significados essenciais a sua

manifestacao.

Como é afetada a cultura de um ambiente que recentemente sofreu alteractes

drasticas? A resposta a esta pergunta consiste no problema principal deste ensaio.



13

Esse trabalho tem como objetivo principal analisar as consequéncias da cultura
como fator de aceitagdo ou resisténcia ao processo de fusdo entre os bancos Ital e

Unibanco, identificando os motivos que levam os funcionérios a tais reacoes.

Como objetivos secundarios, destacam-se: analisar o processo de fuséo e
aguisi¢cao, principal mente suas caracteristicas e regras; verificar areacdo dos
colaboradores frente ao ambiente cultural pos-fusdo e constatar os efeitos da unido de
duas culturas organizacionais.

A hipoétese fundamenta-se na afiniiagéo de que a cultura organizacional

influencia no progresso e sucesso da fuséo entre as organizagoes.

A amostrafoi limitada a agéncia Ital-Unibanco n°1587 de Fortaleza, situada no
bairro Montese, onde participaram pessoas das trés areas desta agéncia, operacional,

comercia ejuridica, totalizando o nimero de 15 colaboradores.

A escolha dessa agéncia deve-se ao fato de a mesmarter origem Ital e possuir
cerca de dezessete anos de atuacéo nesta localidade. Além disso, a mesma estava
responsavel por dar treinamento e suporte a duas outras agéncias localizadas no mesmo
bairro, que na ocasido eram Unibanco, sendo possivel presenciar a convivéncia dos
funcionarios cias duas institui¢gdes bancérias no periodo transitorio, em que se firmavaa

fusdo.

O trabalho serd desenvolvido de acordo com 0s seguintes topicos centrais de

revisdo da literatura: fusdes e aquisi¢des, cultura e mudanca.

No segundo capitul o, serdo tratados aspectos gerais das fusdes e aquisi ¢oes,

inclusive no ambito da cultura e suas transformagoes.

Tratara o terceiro do capitulo, de cultura organizacional, onde serdo analisados
os fundamentos e defini¢des desse tema, bem como elementos principais da cultura e da

subcultura.

O quarto capitulo abordara a mudanca organizacional, a andlise dos motivos
principais de resisténcia a mudanca, aimportancia do papel daliderangca como agente de

mudanca, finalizando com as formas de superar e promover mudancas.
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Em fim, buscando of erecer contelido prético, serafeita uma pesquisa sob a
forma de estudo de caso, devidamente detalhada em seus aspectos técnicos e
metodol 6gicos, seguida dos dados col etados sobre a mesma e respectiva analise.
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2 FUSOES E AQUISICOES COMO PROCESSOS DE TRANSFORMACOES
ORGANIZACIONAIS

2.1 Cultura e fusdes

Por muitas vezes, a culturafoi negligenciada nas histérias das aquisicoes e
fusdes de organizagdes. Empresas com culturas solidificadas vivenciaram grandes
problemas quando se juntaram a outras. Segundo Schein (1999, p. 23), "Quando anova
organizagdo comega a funcionar, as pessoas ouvem o mesmo discurso: “Aproveitaremos
o melhor das duas culturas, mas uma analise cuidadosa das evidéncias mostra uma
orientacao bem diferente”.

De acordo com Schein (1999), a comprovacdo de que uma cultura necessita ser
mudada € a juncdo de duas ou mais culturas que tentam trabalhar em conjunto. Ainda
fazendo referéncia a esse autor, na maioria das vezes a necessidade de mudanca cultural
surge somente apés a criacdo da nova empresa, ndo levando em consideracdo se ha
compatibilidade das culturas existentes.

As fusdes e aguisi¢les estdo entre as mais draméticas formas de mudanca
organizacional. Além disso, 0s mecani Smos estratégi cos e organizacionais que
contribuem para 0 sucesso de um processo de integracdo pos- fusdo e aquisicéo ndo sao
bem compreendidos pelos funcionarios. Para garantir 0 sucesso faz-se necessario o
respeito pelosindividuos, bem como uma comunicagéo efetiva.

A comunicagdo ativa da-se através do dialogo, caminho necessario parao
sucesso da compreensdo cultural. O didlogo representa um pré-acordo que deixa as
pessoas a vontade e relaxadas para esclarecer seus pensamentos, segundo |Isaacs (1993
apud SCHEIN 1999). No entanto, devem existir condic¢des adequadas, seguras para que
0s colaboradores se sintam seguros para buscar tal comunicagéo. Com isso, muitas
questdes podem ser elucidadas e muitos conflitos podem ser evitados.

Schein (1999, p.121), levanta questfes sobre como deve ser o relacionamento
entre culturas, considerando casos de fusdes, aquisicdes ejoint ventures:

Elas devem ser autorizadas a coexistir de maneira independente, como
guando uma empresa compra outra mas |he concede autonomia?

Uma cultura deve se impor a outra?

As culturas devem se combinar para tentar maximizar aforca de cadauma?
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A citagdo acima mostra a dificuldade em decidir qual estratégia devemos seguir
e a complexidade do tema. Além dos problemas naturais de adaptagéo é preciso lidar

com os efeitos culturais e decisdes administrativas superiores.

2.2 Definicao de fusio

O processo de fusdo é regulamentado pela Lei 6404/76, no artigo 228 da
legislacdo federal como sendo "a operacéo pelaqual se unem duas ou mais sociedades
paraformar uma sociedade nova, que lhes sucedera em todos os direitos e obrigacfes'.
Entende-se como fusao a uni&o de uma ou mais empresas que deixam de existir
legalmente e passam a constituir uma Unica empresa, umaterceira, com identidade
propria. A aquisicdo é o efeito ou acdo de adquirir outraempresa, parcia ou

integralmente, onde a transagédo pode ser satisfatoria para ambas.

Schein (1999, p. 167) apresenta as defini¢des para fusdo, aquisicéo e joint
venture:

A fusdo tenta combinar duas culturas sem gque uma necessariamente ameace a

outra ou se tome dominante. Na aquisi¢do, a organizacdo comprada toma-se

uma subcultura da cultura mais ampla da compradora. Na joint venture, a
nova organizacdo comeca do zero a partir da unido de duas culturas.

Para Schein (1999) existem algumas armadilhas quanto ao processo de
adaptacdo na convivéncia dos grupos em gue aconteceram as fusdes, aquisi¢des e joint
ventures. O autor expde o desconforto dos funcionérios em trabalhar com funcionarios
da outra empresa. Relata a dificuldade desses funcionarios em ter que criar suas

identidades do zero, ja que seriam desconhecidos.

Schein (1999, p. 173) aponta também a diferenca na forma de trabal har. Os
funcionarios acostumados a operar de umaforma, ndo compreendem porque o outro faz
diferente:

E provével que eu queira persuadir e estereotipar esses outros. sso traz atona
aterceira armadilha da comunicacdo cultural cruzada: nossas discordancias e

esteredti pos sdo indiscutiveis. Ndo podemos voltar atras para examinar
nossas certezas sem arriscar ofender a outra pessoa ou nos humilharmos.

Em geral, quando se trata de conciliar as culturas para casos de fusoes,
aquisicGes ou joint ventures percebe-se que as empresas tentam extrair o melhor de cada

participante. Para Schein (1999), o benchmarking das culturas ndo acontece porque,
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geralmente, os envolvidos no processo ndo conhecem a propria cultura ou néo
Imaginam aimportancia na sinergia e de como podem tirar vantagem dela.

2.3 Problemas nos processos de fusdes

Ainda conforme Schein (1999), o problema com ajuncéo ou combinagdo das
empresas se da pelo fato de que a nova unidade n&o tem uma historia semelhante, o que
tomaria o processo de fuséo bastante delicado, uma vez que a cultura das empresas em
questdo tem maneiras distintas de pensar e agir.

Schein (1999, p. 167) expde alguns aspectos relevantes que devem ser
analisados antes de adquirir Tema nova empresa:
Namaioria das vezes, sO se percebe tarde demais que os meios pelos os quais
0s objetivos sdo alcangados nas duas empresas sdo muito diferentes, e que as
certezas subjacentes de ambas com relagdo ao negicio e aos processos
humanos na verdade podem entrar em conflito. Raramente sdo checados os
aspectos que podem ser considerados “culturais: afilosofiaou o estilo da
empresa, as origens tecnol dgicas que podem fornecer pistas das certezas
bésicas, as crengas quanto a missdo e ao futuro da companhia e amaneira
como €la se organiza internamente. Contudo, uma ma adaptacdo cultural nos

processos de aquisi¢ao, fusdo oujoint venture representa um risco t&o grande
guando uma ma adaptacdo financeira, de produto ou mercado.

M uitas organizacOes ao realizarem fusdes ou aguisi ¢des tentam manter as
culturas das empresas separadas, permitindo-as possuir suns proprias identidades,
embora uma cultura forte incorra sempre num maior dominio em relagéo a outra.

Schein (1999, p. 25) faz o questionamento sobre a dominagdo cultural no caso de
uma fusdo:
Ja viu dominag&o menor nas chamadas fusdes iguais? Ou toda fusdo é uma
aquisicaéo — independente de toda a retérica sobre aproveitar o melhor de cada
cultura? Por experiéncia propria, uma cultura sempre acaba dominando, mas

realidade pode ndo ser visivel por algum tempo precisamente por causa
daretorica.

As negociagdes de fusdes, aguisicdes ejoint ventures normalmente séo feitas em
segredos e quando anunciadas ao publico, os negocios jaforam acordados e uma nova
empresa jaestano mercado. Schein (1999) mostra que avaliacoes sérias ndo sao
realizadas, justamente porque as negociacdes sdo tratadas em sigilo. 1sso cria o perigo
de n&o descobrir possivels incompatibilidades nos processos antes que as empresas se
comprometam com a nova empresa.
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2.4 Amenizando o processo de fusdo

Schein (1999 p.171-172) indica como avaliar a prépria cultura e a culturada
outra empresa que desejar negociar.

As duas organizagtes poderiam formar uma série de forcas-tarefas com
nUumeros iguais de participantes de cada cultura. Essas forcas-tarefas
avaliariam os artefatos, os valores abragcados e as certezas tacitas
compartilhadas nas principais &reas de missao, objetivos, meios, medida,
mecanismos corretivos, linguagem, limites do grupo e sistemas de status de
recompensas. De fato, avaliacdo deveria ser feita dentro das
organizagOes que planejam fusBes, aquisi¢oes e joint ventures como parte da

preparagdo para o processo. A organizagdo deveria saber o méximo possivel
sobre sua propria cultura.

A aproximagao entre as duas empresas hormal mente causa desconforto para os
colaboradores que estdo inseridos no processo. Conforme Ledo (2009, p. 106) em artigo
publicado a Revista Vocé SA sobre grupos de funcionarios de duas grandes empresas
gue passaram pelo processo de fusdo: eles "estavam vivenciando um processo pelo qual
nao tiveram a opc¢ao de opinar, nem de escolher — foi uma decisao tomada pel os

acionistas dos dois grupos'.

O objetivo geral das fusdes e aquisi¢des entre outros objetivos especificos é a
maximizacao do lucro, onde as negociagdes sdo previamente estudadas para que o

resultado sgja positivo, em termos financeiros, para as duas organizacgoes.

A reestruturacdo empresarial € motivada também pela competitividade de
mercado, bem como uma maneira de sobrevivéncia das organizagfes envolvidas no

Processo.

Hoje, num mundo globalizado, onde muitas empresas fecham suas portas no
primeiro ano de sua existéncia, as fusdes e aguisi¢cdes tomaram-se alternativa muito
procurada para manter-se no mercado. Segundo Schein (1999) para fusdes provocadas
em resposta a alta competitividade no mercado o melhor é misturar as duas culturas.
Trazendo para a nova empresa elementos essenciais de cada cultura. Apés iniciada as
operagfes conjuntas, uma nova cultura sera construida. No entanto, deve-se estar
consciente que a cultura organizacional ndo se constréi do dia para noite. Ela sera
gradualmente elaborada e paraisso a empresa deve estar preparada para enfrentar os

novos desafios que virdo e aprender alidar com eles.



19

3 FUNDAMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O tema cultura organizacional vem ganhando bastante destague nos ultimos
anos, porém ndo é um tema recente nos estudos as organizagdes. 1sso se deve ao
interesse de compreender a complexidade da vida em sociedade num ambiente
corporativo. Neste capitul o sera apresentada a defini¢cdo de cultura organizacional, a
cultura e a subcultura

3.1 Definigéo de Cultura Organizacional

Através de informagtes encontradas no site Wikipédia (acesso em 10 set 2011),
um dos primeiros conceitos de cultura surgiu no século XIX pelo antropélogo Edward
Burnet Tylor, para explicar o complexo metabiol 6gico, ou sgja, algo ndo biol dgico,
criado pelo homem. Segundo Edward, cultura é definida como o complexo que inclui
conhecimento, crengas, arte, morais, leis, costumes e outras aptiddes e habitos
adquiridos pelo homem como membro da sociedade.

Schein (1999) relata gue o conceito de cultura organizacional jaexiste ha
aproximadamente amais de cem anos, através de estudos antropol 6gicos. Sabe-se que
as pessoas diferem entre si por diversos pontos: formas de pensar, agir e comportar. No
entanto, elas podem convergir em determinadas opinides e isso poderia aproximé-las,
pois ha um denominador comum.

Segundo Robbins (1999) cultura organizacional refere-se aum conjunto de
caracteristicas que a organizagao preza, mantido por seus membros que as diferencia
das outras organizagOes.

Robbins (2003, p. 288), informa a existéncia de sete caracteristicas bésicas que,
agindo em conjunto, captam a esséncia da cultura na empresa.

e Inovagdo e ousadia. O grau em que os funcionérios sdo incentivados a serem
inovadores e a correrem riscos.

e Atencdo ao detalhe. O grau em que se espera que os funciondrios demonstrem
precisdo, andlise e atencdo aos detal hes.

e Buscaderesultados. O grau em que a administragdo se concentramais em
resultados ou efeitos do que nas técnicas e processos utilizados para a cancar
esses resultados.

e  Concentragéo nas pessoas. O grau em que as decisdes da administragdo levam
em consideracdo o efeito dos resultados sobre 0 pessoa da organizacéo.

e Orientagdo para aequipe. O grau em que as atividades de trabalho séo
organizadas mais em torno das equipes do que em tomo de individuos.
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e Agressividade. O grau em que as pessoas S80 mais agressivas e competitivas
do que contemporizadoras.

e Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manutencdo do status quo em oposi Gao ao crescimento.

A cultura organizaciona pode ser mais facilmente entendida como a percepcéo
das caracteristicas da organizacdo pelos seus funcionarios, ou simplesmente o fato de
gostar ou ndo dela. O que estaria relacionado a satisfacéo no trabal ho.

De acordo com Alexandre Teixeira (2010, p. 116), "cultura costuma ser definida
como o conjunto de ideias e valores com base nos quais as empresas evoluem ao longo
do tempo".

De acordo com Torquato (2003, p. 3), as empresas criam uma cultura baseada na
estruturaformal da organizagdo. No entanto, ha também arede informal, formada de
expressdes de espontanei dade, lagos informais e descontragéo, para este autor:

As empresas modelam, portanto, uma cultura, agui definida como a
somatoria dos inputs técnicos, administrativos, politicos, estratégicos, téticos,

mi sturados as cargas psicossociais, que justapdem fatores humanos
individuais, relacionamentos grupais, interpessoais e informais.

Freitas (1991) aponta que através do artigo de Linda Smircich (1983 apud
FREITAS 1991, p. XV) foi possivel organizar aimensa variedade das visdes que se
tinha de cultura e de suarelagéo com a sociedade:

A partir das muito variadas concepgdes de cultura e organizagdo, vindas da
Antropologia e das teorias organizacionais, Linda esboga algumas tendéncias
de investigag&o e da reflexdo sobre cultura organizacional. Tais tendéncias
representam também diferentes aspectos el eitos para pesquisa e teorizacdo no
campo mais vasto da cultura organizacional. Smircich faz, portanto, um

mapeamento do material produzido na area, a partir de suas raizes na
Antropologia e na Teoria das Organizagdes.

Segundo Schein (1999), a cultura se subdivide em trés niveis: artefatos, valores
casados e certezas técitas compartilhadas.

Schein (1999, p. 32) menciona que artefato € aquilo que é concreto e se observa
em uma organizacao, pois se trata da estruturafisicaem si. Porém é dificil de ser
decifrada no ponto de vista das interpretac@es. "No nivel dos artefatos, a cultura € muito
clara e tem um impacto emociona imediato. [...] Apenas caminhando pela empresaou
observando, vocé ndo consegue de fato decifrar o que esta acontecendo.”

Com relagdo ao segundo nivel, Schein (1999, p. 33) expde que ao observar 0s
artefatos, VOCE precisa conversar com as pessoas que compdem a organizagao e fazer
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perguntas sobre as coisas que as mesmas observam e sentem, ou sobre o que a

organizacdo valoriza. "Os antrop6logos as chamam de “informantes e usam as

conversas com €elas para decifrar o gue esta acontecendo."

Schein (1999, p. 35) mostra gue para compreender a cultura € necessario que va

para um nivel mais profundo. Faz-se necessario ir as raizes da organizag&o no ponto de

vista historico. "Por toda a historia da empresa, quais foram os valores, crencas e

certezas dos fundadores e dos lideres que a tornaram bem-sucedida? As organizagdes

s80 criadas por individuos ou por pequenos grupos que impdem suas crengas, valores e

certezas as pessoas que contratam.”

Ainda com referénciaa Schein (1999, p. 35):

[...] A essénciada cultura sdo esses valores, crencas e certezas aprendidos em
conjunto, que sdo compartilhados e tidos como corretos a medida que a
organizag&o continua a ter sucesso. E importante lembrar que €les resultam
de um processo de aprendizagem em conjunto. Originalmente, taisideias
estavam apenas na cabeca dos fundadores e lideres. Elas forma partilhadas e
admitidas s6 a medida que os valores e novos membros da organi zagéo
perceberam que as crencas, valores e certezas dos fundadores levavam ao
sucesso da empresa e, por esse motivo, deviam ser corretos.

Figura 1: Niveis da Cultura e suas intengdes

ARTEFATOSE CRIACOES

Tecnologia L
Arte Visiveismas nem sempre
Padrées de decifraveis
comportamento visive"s e
audiveis

Maior nivel de
VALORES

consciéncia

PRESSUPOSTOSBASICOS

Relacgo como ambiente .
Natureza da realidade, tempo e espaco TI(.jOS. C,Omo Cei,’tOS
Natureza da natureza humana InVISIV_8|S pre-
Natureza da atividade humana conscientes.
Natureza dos relacionamentos humanos.

Fonte: Adaptado de Edgard Schein (1984, apud MARIA ESTER DE FREITAS. Cultura Organizacional.

Formacdo, Tipologia e Impacto, McGraw-Hill, 1991, p.10).
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Robbins (2003) afirma que a cultura de urna organizagéo é formada por seus
fundadores. Os costumes, as tradicdes e aforma gera de como agir dentro daempresaé
0 legado deixado para os funcionérios.

Ainda com referénciaa Robbins (2003, p.293), "Os fundadores de urna
organizagdo tradicionalmente exercem um impacto importante na culturainicial da
empresa. Eles possuem uma visdo daquilo que a organizagdo deve ser”.

Os fundadores da empresa tém um forte senso de identidade e missédo do
negocio. Nesse sentido, incentivam os funcionarios a acreditarem na histéria da
organizacéo. No entanto, quando o negocio em questéo da certo e 0 sucesso e
alcancado, os fundadores e colaboradores iniciam aformagéo das certezas
compartilhadas com relagdo a essas crencas e valoresiniciais. No decorrer do tempo,
€ssas crencas e valores passam a ser tidas como corretas. Quando as empresas obtém
sucesso e 0s processos implantados comegam a funcionar, elas passam a adotar agoes
cons antes para garantir aforma mais correta de fazer as coisas.

Segundo Schein (1999, p.101-102), a forma mais importante de implantar a
cultura é exemplo do comportamento dos lideres. "Quando se trata de criar e implantar
uma cultura, os novos membros prestam mais atencao no que se faz do que no que se
diz. E especiamente relevante o que o lider executa, as medidas que toma, o que ele ndo
gosta, as recompensas e as puni¢des.” O Quadro 1 mostra como os lideres implantam os
elementos da cultura, de acordo com Schein (1999).
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Quadro 1 - Como os lideres implantam os elementos da Cultura.

I.MECANISMO PRIMARIO IMPLANTADOS

e Em que os lideres prestam atencao e o que avaliam e controlam
com regularidade?

e Como os lideres reagem aos incidentes criticos e as crises
organizacionais?

e Qual é o critério usado ;pelos lideres para alocar recursos

escassos?

e Como é€ feita a apresentacao, o ensino e o treinamento para cada
furco?

e Qual é o critério usado pelos lideres para alocar recompensas e
status?

e Qual é o critério observado pelos lideres para recrutar, selecionar,
promover, aposentar e excomungar os membros da organizacao?

I1. MECANISMOS SECUNDARIOS DE ARTICULACAO E REFORCO

« Odesign e a estrutura da organizagéo.

e Os sistemas e procedimentos da organizacao.

« As regras e rituais da organizacao.

0 desenho do espaco fisico, das fachadas e dos edificios.

* As histérias, lendas e mitos sobre pessoas e acontecimentos.

« Declar acoes formais sobre a filosofia, os valores e os principios da
organizachb'o.

Fonte: Adaptado de Edgard Schein (Guia de Sobrevivéncia da Cultura Corporativa. José Olympio
Editora, 1999, p.102).

Alguns elementos da cultura sao bastante estudados na literatura como os mais
importantes. Freitas (1991) trata dos valores, crengas e pressupostos, ritos, rituais e
cerimonias, estorias e mitos, tabus, herois, normas e, por fim, comunicagéo.

Para Shrivastana (1985, apud FREITAS, 1991, p. 8), a cultura pode ser encarada
como sendo "um conjunto de produtos concretos através dos quais o sistema e
estabilizado e perpetuado. Estes produtos incluem: mitos, sagas, sistemas de linguagem,
metaforas, simbolos, cerimonias, rituais, sistemas de valores e normas de
comportamento.” Para a autora, esses produtos s&o criados por pressupostos
compartilhados e que o grau de consenso e a homogenei dade destes pressupostos deve-
se determinar aforca e o carater Unico dos produtos e processos culturals.

Os valores sdo construidos pel os fundadores e alinhados aos objetivos da
empresa. Ded & Kennedy (1982, apud FREITAS 1991, p. 14) diz que "valores 3o as
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crengas e conceitos basi cos numa organizagdo. Eles formam o corag&o da cultura,
definem o sucesso em termos concretos para os empregados e estabel ecem os padrdes
gue devem ser alcangados na organizagao".

Em sintese, quanto maior a durabilidade dos valores, mais forte sera o seu poder

de absorcdo e reforco através de outros elementos culturais neles estabel ecidos.

No entanto, Schein (1984, apud FREITAS 1991) rebate tratando que os
pressupostos (ndo os valores) sdo pontos centrais da cultura. Ele afirma que quando a
empresa obtém sucesso na resolucéo de algum de seus problemas col etivos, o
procedimento que foi adotado para executar tal solucéo passa a ser considerado como

sendo correto e valido.

Com relacdo aosritos, rituais e cerimonias, Deal & Kennedy (1982, apud
FREITAS 1991, p.21) expde que "sao exemplos de atividades plang adas que tem
consequéncias praticas e expressivas, tomando a cultura organizacional mais tangivel e

coesa'.

Através dosritos, rituais e cerimdnias, as pessoas tém a no¢do de como se
comportar na empresa, a maneira correta de realizar procedimentos e exercer uma
influénciavisivel, reduzindo conflitos e deixando 0s parceiros mais proximos do

didlogo e datroca de experiéncia.

Schein (1999) também acredita que a cultura da organizacéo € percebida através
dosrituais, das ceriménias, dos simbolos e das imagens, dos mitos, da arquitetura, dos
objetos dispostos, cias historias, dalinguagem, dos valores e habitos que agregam esta
organizagao e que ajudam os funcionarios a interpretar os eventos ocorridos atraves da

rotina diéria da empresa.

Para esse autor, as organizacoes lutam para desenvolver-se e sobreviver, mas
encontram duas dificuldades: adaptar-se a0 meio ambiente e manter a coerénciainterna.
Ao tratar de adaptacéo ao ambiente, a empresa procura estabel ecer estratégias de
negoécios, conquistar novas fatias de mercados, estreitar seu relacionamento com
stakholders. Quanto a manter coerénciainterna, fala-se em integrar todas as areas da
organizagdo, para que seus setores estejam funcionando em busca de um objetivo

comum a empresa.



25

Wagner e Hollenbeck (1999, p. 373) trata de uma abordagem sobre a
administragdo simbdlica. De acordo com esse autor, "os gerentes tentam influenciar
normas e valores culturais arraigados model ando elementos culturais superficiais, como
simbolos, histérias e cerimbnia que as pessoas utilizam para expressar e transmitir
acordos culturais’.

Os gerentes prati cantes dessa abordagem percebem que seus comportamentos
transmitem aos funcionarios uma mensagem sobre 0s valores e normas da empresa.
Com isso, estes gerentes fazem coisas especificas, afim de fortalecer einspirar a cultura
desgjavel aempresa.

Robbins (1999, p. 352) menciona que a cultura possui diversas fungdes dentro
de uma organi zagao:
Primeira, elatem um papel de defini¢cdo de fronteiras; isto &, cria distingdes
entre uma organizacdo. Segundo, transmite um sentido de identidade para os
membros da organizago. A culturafacilita a geracdo de comprometimento a
alguma coisa maior do que o auto-interesse de alguém. Quarta, elaintensifica
a estabilidade do sistemasocial. A cultura € acolasocia que gjuda a manter
aorganizacdo junta, fornecendo padrfes apropriados para que os empregados
devam dizer e fazer. Finamente, a cultura serve como um mecanismo de

fazer sentido e controle que guia e molda as atitudes e comportamento dos
empregados.

Como jarelatado, a culturando é palpavel. Ela é imprecisa e implicita. No
entanto, cada organizagdo possui a sua, facilmente percebida pelos funcionérios, através
das regras implicitas, do comportamento individual de cada membro, da forma como
lidam com as tarefas diédrias, das experiéncias sofrid2s, dos sucessos e fracassos dos
resultados. Através desse aprendizado, os funcionarios memorizam as formas de
comportamentos, 0s valores e as regras que permitem chegar ao sucesso e

desenvolvimento da empresa.

Aparentemente, 0 assunto trata de aspectos muitas vezes ignorados ou definidos
com muita simplicidade, porém o tema é profundo e amplo. Aborda aspectos fora da
orbita do dia-a-dia da administracdo. De acordo com Schein (1999), "Se vocé trata-la
como um fendémeno superficial, se acreditar que pode manipula-la e muda-la quando
quiser, vocé com certeza ndo conseguird Além do mais, a cultura o controlamais do

gue voceé controla a cultura’.
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Portanto, a cultura organizacional contém muitos elementos que influenciam na
estratégia que a empresa pode adotar. Membros da empresa compartilham crencgas,
modo de pensar e certezas aprendidas como sendo o comportamento diério adequado.

Eles executam a prética ef etiva de agbes sociais que segue um padréo determinado.

3.2 Cultura e Subcultura

No ambiente de trabal ho, pretende-se que as pessoas tenham uma percepcéo
comum, sobre crengas e valores organizacionais, independente do setor ou do nivel
hierarquico exercido. Opinides semelhantes ao falarem das caracteristicas essenciais da

empresa S0 uma constante.

No entanto, ndo significa dizer que cada setor n&o possua sua cultura ou
subcultura diferentes dos demai's setores. H& uniformidade com relagdo a cultura global
da organizagdo ou cultura dominante, porém cada &rea possui suas peculiaridades para

executar suas tarefas didrias.

Schein (1999, p. 109) menciona gque nas subculturas existem valores essenciais
da cultura dominante, embora sejam atribuidos val ores especificos, gue influenciam nos

comportamentos de seus membros.

Se as crengas do fundador se adaptarem bem arealidade do ambiente, a
empresa crescera e amadurecera. Com 0 crescimento e amadurecimento,
ocorrem véarios fendmenos organizacionais novos. Surgem fortes subunidades
com base em funcgdes, area geogréfica, mercados ou produtos, e essas
subunidades precisam sobreviver em seus diversos ambientes externos. Dessa
forma, ao se adaptarem a eles, elas desenvolvem crengas e certezas coerentes
com as do fundador, mas diferentes delas.

Robbins (2003, p. 288-289) também alega a existéncia de vérias culturas no
ambiente de trabal ho.

A maioria das grandes organizagdes possui uma cultura dominante e
diversos conjuntos de subculturas. Uma cultura dominante expressa os
valores centrais compartilhados pela maioria dos membros da organizagao.
[...] Assubculturas tendem a desenvolver-se em grandes organi zacOes para
contemplar problemas e situagdes comuns ou experiéncias vividas pelos seus
membros. Essas subculturas sdo muitas vezes definidas por rétulos
departamentais e separacao geogréfica.

Cada membro da organizacéo possui lima visdo de mundo particular e valores
proprios. As pessoas que possuem experiéncias profissionais parecidas tendem a
desenvolver visdes de mundo semelhantes no que se refere a sua préatica profissional .
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Dai surge o conceito de identidade social, segundo Matias (2010, p. 23) "individuos
ocupando posi¢des comparaveis em organizagdes similares, executando 0 mesmo tipo
de tarefa e tendo acesso a experiéncias parecidas tendem a desenvolver valores,

comportamentos, padrdes e uma linguagem similar".

Dentro da empresa, grupos de um mesmo setor, que possuem formagao similar,
compartilham certo tipo de conhecimento, certos vocabulrios e até girias que somente
este eles entendem.

Matias (2010, p. 305) afirma a complexidade da abordagem dos subgrupos:
"Esse conceito — identidade social — n&o é simples. Na maioria das vezes encontramos
subgrupos dentro de outros subgrupos até chegarmos ao individuo como unidade de
andlise".

Alexandre Teixeira (2010, p. 127) considera que:

Culturas unilaterais, gue relinem pessoas que pensam parecidos, tém os
mesmos valores e a mesma maneira de trabal har, podem bloguear a
diversidade de pensamento. E o caso de uma empresa que junta um grupo de
pessoas motivadas por resultados, que gostam de competicao e de ser
desafiadas, e que se dispdem atrabalhar sob um sistema de controle
permanente de despesas.

As pessoas que fazem parte de uma subcultura dividem dos mesmos valores e
pressupostos. Constituem jeito proprio de executar os procedimentos referentes a
realizacdo de seu trabalho, com isso, surge o compartilhamento dessas certezas. Entram
em choque quando trabalham com grupos de subculturas diferentes, mesmo fazendo
parte de uma cultura dominante. Neste contexto ressalta-se aimportancia do papel do

gestor, no sentido de amenizar certos esteredtipos e alinhar as subculturas.

Schein (1999) evidencia que ao longo dos anos, os funcionarios vao
compartilhando experiéncias comuns e com isso firmando a base de certezas sobre

COmMo S30 as coisas e como €las devem ser feitas.

A cultura dominante na organizacado € importante porque define o
comportamento adequado e desegjado aquela organizacdo. Se ndo existisse, ndo haveriaa
uniformidade de interpretagcdo dos atos.
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Existe também a culturaformal e informal dentro da organizacéo. Nem sempre a
cultura que preval ece na organizacdo € aformal. Muitas vezes a cultura da empresa e
divulgada apenas na teoria. Matias (2010, p. 306) considera que:

As solugdes, os principios, as formas de comportamento e os padrdes
representativos da visdo de mundo dos dirigentes sdo difundidos oficialmente
na organizacdo por meio de treinamentos, publicacdes (revistaejornais
internos, comunicados, regulamentos), discursos oficiais do diretor presidente
e dos gerentes, etc. Porém, [...] cada subgrupo organizacional tem sua propria
visdo de mundo, sua forma de pensar e solucionar problemas, seu
mecanismos de decisdo. [...] E interessante, entdo, observar os valores
professados — os que sdo oficia mente propagados como os melhores pelos
dirigentes — e os val ores efetivamente praticados — o0 que realmente se faz.
Essas s8o as diferencas tipicas da estruturaformal e informal — o que consta

dos documentos oficiais e organogramas — e as préticas concretas e reais dos
atores sociais|...].

Contudo as organizagdes possuem culturas distintas, semeando valores que as
consideram relevantes para atingir os resultados divulgados nas suas missoes. De
acordo com Robbins (1999), as organizagdes possuem culturas fracas e fortes,

Normalmente, as culturas mais fortes, causam maior impacto ao funcionario,
pois os mesmos ficam mais envolvidos e comprometidos com as crencas da empresa, 0
que implicaria em grande influéncia do comportamento. Ainda com referénciaa
Robbins (1999, p. 289), "o ato grau de compartilhamento e intensidade criaum clima
interno de alto controle comportamental”.

Além disso, o resultado de uma culturaforte € o maior compromisso entre 0s
membros, menor rotatividade e mais coesdo entre as equipes. Quando se dispde de uma
culturaforte, a organizagao fica mais autdnoma, ja ndo héa necessidade de documentacéo
escrita para certas acOes ou preocupacao de aprendizado ou enunciar regras de
comportamentos. Os funcionarios sentem-se responsaveis por acancar 0 sucesso da
empresa.

Alexandre Teixeira (2010, p. 127) relataque "o principal risco trazido por uma
cultura organizacional forte € que a confianga excessiva em seus valores pode tornar as
liderancas emaocional mente incapazes de aceitar a necessidade de mudar.".
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4 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, sera tratado a conceituacéo de mudanca organizacional,
resisténcia, abordaremos a sobre a eficécia dos agentes de mudancas e finalizando com

as formas de promover mudancas.

4.1 Mudanca

Um dos temas que vem chamado atenc&o de diversos autores é a necessidade de
administrar e plangar mudangas. Vive-se num mundo de constantes mudancas:
tecnologia, biologia, medicina, meio ambiente, valores sociais e demografia. As
empresas estdo constantemente buscando reagir a mudancas externas e pensando em

acOes criativas para o futuro a fim de estabel ecer sucesso financeiro por longo prazo.

As organizagdes necessitam estar preparadas para rapidas mudancas a fim de
serem capazes de expandir, encolher ou diversificar, de acordo com suas
necessidades. A proporcdo de mudancas que se verifica atualmente tem sido
mais elevada do que antigamente, pois as vantagens da incorporacéo de
novos métodos de trabal ho e tecnologias no ciclo de negdcios das
organizagdes tém gerado impactos e necessidades de mudangas continuas.
(MATIAS, 2010, p. 60)

Segundo Schein (1999, p. 117) "quando os elementos da cultura se estabilizam,
o problema da mudanca torna-se mais complicado." 1sso se da porque os colaboradores
terdo que desaprender crencas, valores, atitudes e certezas que estavam habituados para
aprender novas. As pessoas criam resisténcia porque esse desaprendizado gera
desconforto e ansiedade. O autor ainda sugere um modelo que envolve trés estagios e

vérios subestagios sobre a mudanga, conforme o Quadro 2:

Quadro 2: Um Modelo de Mudanca Transformadora.

UM MODELO DE MUDA'CATA ISFORSMADORA

ESTAGIOY"

Descongelar: criando ¢ motiva coo pare mudar

+ Desconf€rmacéo

- Crlacao da ansiedade pela sobrevivéncia ou da culpa

« Crac o de urna segurancga psicol égica que sobrepuje a
ansi edade do aprendizado.

ESTAGIO2

Aprendendo novos conceitos e novossignitccdos paro velhos

conceitos

- Imitacdo e identificado com modelos

« Expioraeao para encontrarsoiuedes e aprendizado com
tentativas e erros

ESTAGIO3

Inter nafizando novos conceitos esignificados

- tncor por ac&o no autoconceato e na identidade

- tncorporagé&o nos rel acionam entes em evolucéao
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Fonte: Adaptado de Edgard Schein (Guia de Sobrevivéncia da Cultura Corporativa. José Olympio
Editora, 1999, p.118).

Schein (1999) afirma que o inicio de qualquer mudanca comega com a
desconfirmagdo. As pessoas tendem a manter o equilibrio estavel. Porém, ao ocorrer
uma mudanga hd um desiquilibrio e faz-se necessario administrar e criar motivag&o para
lidar com tudo isso. Surge uma ansiedade, um desconforto interno onde as pessoas
tendem a se culpar por ndo conseguirem alcancar os objetivos. Ao mesmo tempo em
gue se reconhece a necessidade de mudanca, de abandonar velhos habitos e aprender
NOVOS, as pessoas comegam a sentir a ansiedade decorrente do aprendizado. O autor
lista alguns passos a ser implementados, em ordem cronol 6gica de acdo, para que o
agente de mudanca deva criar uma seguranca psicol 0gica para os colaboradores na

empresa.

1. Forcar umavisdo positiva. A pessoa deve acreditar que anovaformade
trabalhar trara beneficios aela e a empresa;

2. Formalizar o treinamento. O treinamento e a capacitacao traréo novas
habilidades e atitudes nas pessoas;

3. Envolver o aprendiz. Depois do treinamento formal, as pessoas seréo
capazes conduzir sua propria maneira de aprender informalmente.

4. Treinamento informal ou grupos "familiares' e equipes relevantes. Os
grupos devem ser treinados informalmente e exercitados para que as novas
normas possam ser planejadas em equipe.

5. Instrucdo, exercicios e feedback. Através dos exercicios, os colaboradores
poderdo aprender com possiveis erros, ndo comprometendo o trabalho em si
e obtendo feedbacks para melhoria.

6. Comportamento positivo como modelo. As pessoas devem espelhar-se em
guem comportamentos positivos.

7. Grupos de apoio. Um grupo de apoio deve ser criado com o objetivo de
trocar de depoimentos, compartilhar ideias e desabafar sobre as dificuldades

vivenciadas.

Estruturas e sistemas coerentes. A novaformade agir e trabalhar devem ser
coerentes com a estrutura organizacional ¢ o sistema de recompensas e disciplina

adotadas na empresa.
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O processo de mudanca transformadora fmaliza no Ultimo passo onde novos
processos séo internalizados a fim de obter novos comportamentos. Ao gustar o
comportamento desejado com a personalidade do aprendiz, alinhado as expectativas da

empresa, €le tomara parte do grupo.

De acordo com Freitas (1991, p. 115), "Ainda que o plang amento da mudanca
sgja assumido como possivel, é consenso entre os adeptos dessa visdo que 0 processo
nao é simples, Nndo € barato e ndo se faz sem provocar alguns traumas como

conseguéncia.”.

Ainda com referéncia a Freitas (1991), alguns estudiosos veem que a cultura é
um produto socia dos grupos organizacionais e hdo concordam com a possibilidade de
a mudanca resultar de concepcdes da clpula administrativa. No entanto, outros
estudiosos veem os lideres como criadores da cultura, sendo responsaveis pela sua

definicéo e propagagdo na empresa.

Vijay Sathe (1983, apud FREITAS, 1991), garante que gestores influenciam a
mudanca cultural. Além disso, reconhece que os valores e crencgas influenciam o
comportamento e que isso reforga e confirma esses valores. Sendo assim, a melhor
maneira de se promover uma mudanca cultural € atuar sobre o comportamento, e 0s
fatos motivacionais devem ser baseados em causas intrinsecas; ou sgja, se amudanca de
comportamento tiver como base motivagdes externa, as pessoas continuardo apegadas
aos valores e crengas anteriores.

Deal e Kennedy (1982, apud FREITAS, 1991) consideram que a parte mais
dificil de umatransformac&o organizaciona € a mudanca cultural e que muitos gestores

nado consideram esse dado.

4.2 Resisténcia

Segundo Robbins (2003), as organizagdes e seus membros resistem a mudanca é
uma descoberta bastante documentada nas pesqui sas sobre comportamento individual e

organizacional.

Ainda com referéncia a esse autor, considera que de certaforma essa resisténcia
€ positiva. " Se ndo houvesse essa resisténcia, 0 comportamento organizacional assumira
caracteristicas de causalidades cadticas." (ROBBINS, 2003, p. 455).
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Porém, sd0 muitas as desvantagens com relac&o as resisténcias as mudangas. A
mudanca em si, € transformadora e dificil. As pessoas sentem-se inseguras com 0 Novo.

Ha uma ansiedade natural em relagdo a sobrevivéncia dentro da organizacéo.

Wagner e Hollenbeck (1999) diz que as pessoas tendem a resistirem aguilo que
consideram como ameaca a forma de fazer as coisas. O autor fala sobre aintensidade da

mudanca, quanto mais intensa maior aresisténcia resultante.

Bornholdt (1997 apud MATIAS 2010) considera que num processo de mudanca

ou de resisténcia a ela muitos fatores podem ser levantados. O autor considerou trés:

* A barrigada mudancga;
e O tempo damudanga; e

e O manifesto e o latente.

Conforme esse autor, no comego da implantacéo das mudancas, a barriga da
mudanca é inevitavel, mas as empresas devem estar preparadas paratomar aresisténcia
menor possivel. Para programar 0 novo projeto, faz-se necessario cumprir um
cronograma pré-estabel ecido. Porém, muitas empresas o ignoram. O Ultimo fator falada
diferenca entre o manifesto e o latente. Nas empresas, 0 que comentado e exposto para

discursdo € o manifesto, e o que ndo é falado € o latente.

Bornholdt (1997 apud MATIAS 2010, p. 61) destaca que:

As empresas devem procurar preparar e discutir os projetos de mudancas
com uma ponta o iceberg maior. Quanto maior o manifesto for para o latente,
maior é ainteracdo e consequentemente menor € a barriga da mudanga e o
tempo emocional.

Robbins (2003, p. 456) expde que aresisténciaimplicitaou adiadaéamais
dificil de ser administrada.

Os esforcos de resisténcia implicitos sGo mais sutis— perda de lealdade com a
organizag&o, falta de motivag&o para trabal har, aumento dos erros, maior
absenteismo devido a doencas — e, portanto, mais dificeis de identificar.
[...JUma mudanca pode produzir 0 que parece ser apenas uma reacao minima
no momento em que € iniciada, mas que semanas, meses ou até anos depais,
manifesta-se como resisténcia. Ou uma mudangaisolada, que em si e por si
mesma poderia exercer pequeno impacto, toma-se a gota d'égua que faz o
copo transbordar. As reagdes a mudanca podem acumular-se e depois
explodir em uma resposta que parece totalmente desproporcional a agéo da
mudanca qual deriva.
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Robbhins (2003) classifica as fontes de resisténcias como resisténciaindividual e
resisténcia organizacional parafins de andlise. No entanto, explica que essas fontes,
muitas vezes, estdo sobrepostas na realidade empresarial.

Segundo Robbins (2003) as fontes de resisténcia individual estdo associadas a
caracteristicas humanas basicas: percepcdes, personaidades e necessidades. De acordo
com aFigura 2, estdo expostos os principais motivos pelos quais os individuos resistem
amudancas.

Figura 2: Fontes de Resisténcia Individua a Mudanca.

Processamento
seletivo das
informacdes
Habito
Medo do Resisténcia
desconhecido Individual
Fatores
econdmicos

Fonte: Adaptado de Stephen P. Robbins (Administracdo — Mudangas e Perspectivas. Editora Saraiva,
2006, p.456).

As mudancas trazem as pessoas a sensacao de inseguranca e incerteza sobre o
futuro. A quebra da rotina ocasionada pela introducéo de ateragéo no ambiente de
trabal ho torna-se umafonte de resisténcia. As pessoas estavam habituadas com a
maneira de redlizar astarefas na empresa. Além disso, naturalmente, as pessoas
possuem medo do desconhecido, do novo. Ao ocorrer uma mudanga, as pessoas temem
por ndo saberem 0 gue ocorrera na empresa, existe uma desestabilidade emocional.

[...] Osindividuos moldam o mundo por meio de suas percepcdes. Umavez
que tenham criado esse mundo, ele resiste a mudanca. Dessaforma, os

individuos sdo culpados por processarem seletivamente as informagoes, para
manter suas percepcdes intatas. Eles ouvem aquilo que desgjam ouvir.
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Ignoram informagdes que contestam o mundo que criaram. [...] (ROBBINS,
20086, p. 459).

Quanto aresisténcia organizacional, Robbins (2003) fala que as empresas
naturalmente sdo conservadoras, de que resistem ativamente as mudancgas. O autor

indica seis fontes de resisténcia organizacional, conforme a Figura 3 mostra.

Figura 3: Fontes de Resisténcia Individual a Mudanca.

Ameaca as
distribuic& es
estabelecidas de
recursos

L

Ameaca as relagdes Resistincia

. Foco limitado
estabelecidas de ; ;
E7ouer t3rganizaciona) de mudanca
Ameacaa tnérciadegnapo
especializacdo egnap

Fonte: Adaptado de Stephen P. Robbins (Administracdo — Mudancas e Perspectivas. Editora Saraiva,
2006, p. 459).

O autor diz que as organizagdes contratam as pessoas por elas se gjustarem ao
sistema da empresa. Entdo, as pessoas séo model adas e coordenadas para se
comportarem daforma desgjada. Ao ocorrer alguma mudanca, ainércia estrutural atua

de forma a manter a estabilidade do ambiente.

As mudancas ocorridas nos subsistemas da empresa tendem a serem excluidas
pelo sistema maior, uma vez que todos 0s subsistemas sdo interligados e uma mudanca
a afetariaatodos.
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A inércia de grupo pode ser bastante prejudicial ao processo de adaptacdo aos
NOVOS Processos, Pois mesmo que as pessoas individua mente queiram mudar, elas

poderiam sofrer repreensdo pel os outros por transgredir as normas da equipe.

Outras fontes de resisténcias organizacionais € a ameaca & especiaidade de
alguns grupos, bem como de descentralizagdo de poder. Redistribuir autorizacdo de

tomada de decisdo pode ser uma ameaca.

A pessoas responsaveis por alocar recursos para a empresa veem a mudanga
COMO UMma ameaga, pois estarao preocupados em reducao de custos ou diminuicdo de

funcionérios.

4.3 Agentes de Mudancas

Agentes de mudanca internos normal mente so gerentes em posi¢édo elevada
na organizacao e que tém muito a perder com amudanca. Naredidade, eles
acederam a seus postos de autoridade mediante o desenvolvimento de
habilidades e padres de comportamento que até agora foram favorecidos
pela organizagdo. A mudancga é uma ameaga a essas habilidades e padrées.
(ROBBINS, 2003, p. 465).

Schein (1999) ressalta que o gerente de mudanga deve ter atengdo no resulta que
desgja atingir. Inicialmente, ele precisa decidir se a ado¢ao do novo comportamento
deve ser por todos na empresa ou apenas um grupo. Ainda segundo esse autor, ao
examinar uma empresa cuja cultura deve ser modificada, deve-se pensar em todos na
organizagdo: nos varios grupos de trabalho, nos nivei's hierarquicos, nos departamento e
nas unidades geogréficas. Se apenas algumas pessoas mudarem, provavelmente ao

voltarem para seu grupo de trabalho, que elas continuem com as normas antigas.

Sathe (1983 apud FREITAS, 1991) expressa que para evitar agoes inadequadas
do novo comportamento, devem-se remover as pessoas gque Ndo aceitam oS NOVoSs
padrbes de valores e crencas, transferindo para outras empresas diferentes ou demitindo.
Inclusive, o autor expde que este método € muito poderoso em produzir mudanca na

cultura.

Robbins (2003) afirma que muitos gestores desempenham a funcéo de agentes
de mudanca. O autor ainda confirma que 0s gerentes precisam programar mudancas

repentinas e reconstruir a empresa diante de novos cenarios.
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Geralmente ao iniciar um processo de mudanca dentro de uma organizacdo o ha
uma queda no desempenho organizacional. Os lideres como agentes de mudancas
devem estar atentos e conscientes quanto ao processo de mudanca, minimizando os

impactos que causam quanta o comportamento dos colaboradores.

4.4 Superando a Resisténcia a Mudanca

Robbins (2003) afirma que nao existe nenhuma abordagem féacil ou eficaz
guando se trata na implementacdo de mudancas sem que haja dor ou perda. No entanto,
podem-se aumentar as chances de sucesso quando se propde um alinhamento adequado
de planejamento e execucdo. E necessario fazer avaliagio do clima para saber se esta
propicio a mudanca, definir estratégias para diminuir os riscos de resisténcia e, por fim,
utilizar meios paralidar com aresisténcia a mudanca, conforme Kotter (1979 apud
ROBBINS 2003) sugere:

e Educagdo e comunicacdo. Podem-se reduzir as resisténcias promovendo
uma comunicagdo eficiente aos funcionérios, informando sobre o
processo e |6gica da mudanga, esclarecendo as possiveis dividas e
incertezas existentes.

e Participagdo. Esta tética propde que as pessoas sejam envolvidas no
processo de mudanca. 1sso pode garantir o comprometimento das pessoas
e também obter a qualidade na decisdo da mudanca.

* Facilitagéo e apoio. Com a mudanca, muitos funcionarios podem estar
ansi 0SS e temerosos por seus empregos, entdo essa tatica aconselha que
haja treinamento de novas habilidades e aconselhamento e terapia de
empregados.

e Negociagéo. Sugere que o agente de mudanca propunha umatroca de
algo de valor por uma diminuicédo de resisténcia.

e Manipulagdo e cooptacdo. Tentativa de desfazer influéncias contrarias a
mudanca, tornar fatos atraentes, ocultar informacfes indesgjaveis e, até
mesmo, criar ou inventar historias falsas para conseguir atrair os
funcionarios a aceitar amudanca.

e Coercdo. Execucao de uma ameaga direta ou de forca sobre os resistentes. Pode-
se ter como exemplo, ameacas de transferéncia, avaliagdes de desempenho

baixa ou perda de promocoes.
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Segundo Allen (1985 apud FREITAS 1991), a mudanga ocorre por meio da
guestéo das normas. Para ele, normas sao todos 0s comportamentos esperados, aceitos e
mantidos pelo grupo, ou sgja, um comportamento aprovado. As pessoas, portanto, sao
encorgjadas e recompensadas ao seguirem essas normas e, ao descumpri-las, so
punidos. Seguindo este model o, as mudangas no sistema normativo apresentam quatro

fases:

1. andlise da cultura e define os objetivos, desenvolvendo um plano global
identificando os possiveis obstécul os;

2. introduz-se o sistema e realiza-se 0 envolvimento das partes af etadas,

3. amudanca sistemética da cultura € iniciada, considerando os individuos de
trabalho, grupos de trabal ho, liderancas, politicas, programas e procedimentos
organizacionas, e

4. amudanca é avaliada, e entdo, sdo realizadas modificactes e a extensdo do

programa para outras areas da empresa.
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5. ESTUDO DE CASO — BANCO ITAU UNIBANCO SA

Neste capitul o, sera exposto um estudo de caso em uma agéncia bancéria do
Banco Itall Unibanco SA para confrontar os fundamentos tedricos com a prética, uma

VEZ que a empresa passou por um processo de fusdo no ano de 2008.

5.1 Historicos dos bancos
5.1.1 Unibanco

De acordo com informagdes disponiveis em sua pagina dainternet (acessada dia
09 de set 2009) o Unibanco deu inicio suas atividades bancérias a partir de 1924 com
uma carta patente do governo federal autorizando o funcionamento da sesséo bancéria
da Casa Moreira Salles, que era na época, uma loja de comércio em Pogos de Caldas,
em Minas Gerais. Desse comércio surge uma institui¢cdo independente, a Casa bancaria
Moreira Salles e em 1940, tornou-se o banco Moreira Salles, resultado fusdo com o

banco Machadense e a Casa Bancéria de Botel hos.

Com a aquisi¢ao de parte dos ativos do Banco Nacional, em 1955, o Unibanco
expandiu sua rede para 1.446 dependéncias do Brasil, sendo assim, um fator importante

para seu crescimento.

Ainda de acordo com as informagdes do site fornecidas pelo Unibanco, somente
em 1975, apos diversas reorganizagdes, como fusdes e aquisi¢oes, € que ele passa ater o
nome Unibanco, Uni&o de Bancos Brasileiros S/A, UBB.

De acordo com o relatorio de administracdo do Unibanco 2008, um ponto
relevante para o crescimento da empresafoi aguisicéo da metade da Finivest, uma
financeira com grande experiéncia na area de operagdes de crédito, e o lancamento de
sias agGes na Bolsade Valores de Nova lorque (NY SE), sendo o primeiro banco

brasileiro a negociar titulos nos Estados Unidos.

Novas parceiras foram surgindo, como a Globex/Ponto Frio, através do banco
Investcred e 0 Magazine Luiza, formando o Luizacred. O Unibanco ainda fez mencéo,
no site, aoutros fatoresimportantes. a aquisicao do Hipercard, com 70.000
estabel ecimentos comerciais no Nordeste, as operacoes brasileiras do BNL, Banco
Nazionale Del Lavoro, ao grupo Sonae, Dibens, Banco Cruzeiro do Sul, grupo Ipiranga

e o grupo VR, aém deingressar no Bovespa.
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Enfim, observando a histéria do Unibanco, percebe-se que ao longo dos anos a
empresa criou parceiras e alternativas para manter-se forte no mercado, contribuindo
para o desenvolvimento econdmico do pais, através de suas iniciativas de geracdo de
empregos, apoio a cultura nacional e financiamentos as demais empresas de outros
setores da economia

5.1.2Itad

O Banco Ital tem sua origem no Banco Central de Crédito, constituido em 1943
por Alfredo Egydio de Sousa Aranha. O inicio de suas operacdes seu em janeiro de
1945, com as primeiras cartas de créditos autorizando as operagdes bancérias, com a

inauguracdo da primeira agéncia, na Rua Benjamim Constant, em Sdo Paulo.

Em 1948, ingressa na organizacdo Eudoro Villela, genro de Alfredo, que
posteriormente viriaaformar com Olavo Egydio Setubal, a célula de lideranca que seria
responsavel por importante periodo de desenvolvimento do banco. Em 1952, houve
alteracdo darazdo social do Central de Crédito para Banco Federal de Crédito S.A., por
recomendacdo do Governo Federal que usaria a denominacao para ainstituicao que

passariaa ser o banco Central do Brasil.

Durante a década de 60, o Banco Itall dainicio auma série de fusbes e

aquisicdes bancérias, adotando a estratégia de expansdo e aumentando sua area de

atuacdo pelo pais.

Em 1964, o Banco Federal de Créditos se funde com o Banco Itall S.A., banco
mineiro voltado ao crédito rural. A fusdo foi concretizada em 1965, dando origem ao
Banco Federal Itall. Com aLe da Reforma Bancaria, ainstituicdo comega afazer novas
aquisicdes e a buscar novos horizontes em outras regides do pais. Durante a década de
60, houve mais fusdes, em 1966 — Banco Sul Americano do Brasil S.A. e 1969 — Banco

daAméricaS.A..

Em 1970, o Banco Federal Itali compra o Banco Alianga SA., ampliando sua
extensdo aregido nordeste. Mais tarde, em 1973, acontece uma nova incorporagdo: o
Banco Portugués do Brasil. Em setembro de 1974, o Ital assume o controle do banco
Uni&o Comercia S.A., apés uma série de operacfes complexas com o Banco Central

que viano Ital o banco mais capacitado para assumir aquela instituicao.



40

Em 1980, 0 Banco Ital inaugura a primeira agénciafora do Brasil, em Nova
York. E no final deste ano, na Argentinaem Buenos Aires. Em 1993, Roberto Egydio
Setubal assume o cargo de presidente executivo. Neste mesmo ano, a ltalisa Portugal
constitui o Banco Ital Europa S.A. O Itall também expande sua atuagdo na Argentina, a
antiga agéncia Argentina é convertida no Banco Itall Argentina S.A. Em 1995, o Itad
incorpora o Banco Francés e Brasileiro S.A. Posteriormente surge o Itall Personnalité.

Em 1997, o Itall amplia sua capacidade de atender clientes e investidores nos
mercados financeiros internacionais, adquirindo o Banco Itall Europa Luxembourg,
controlado pela holding Italisa Portugal. No primeiro leil&o de privatizagcdo de bancos
estaduais, o Itall adquire o Banco Banerj S.A. Em 1998, € avez do Banco do estado de
Minas Gerais (Bemge) e depois a aquisicéo do Banco Del Buenos Ayres, incorporado

a0 Itall Argentina, que mais tarde deu origem ao Banco Ital Buenos Ayres SA.

5.1.3 Fuséo

No dia 03 de novembro de 2008, numa operacdo sem precedentes, 0s grupos Ital
e Unibanco decidiram se unir para criar um conglomerado, a maior empresafinanceira
do Brasil e do Hemisfério Sul, aqual também passava aintegrar o grupo dos vinte
maiores bancos do mundo. Esse processo foi consolidado apds quinze meses de didlogo
entre os presidentes executivos do Itad, Roberto Egydio Setubal, e do Unibanco, Pedro
Moreira Salles. Onde Roberto passa a ocupar a presidéncia executiva da nova

organizacao, e Pedro, a presidéncia do Conselho de Administragéo.

Entende-se que ndo se constréi uma cultura do dia para a noite. Ela deve ser
formada com uma finalidade de engajamento de todos, para que haja sentido em sua
préticadiaria. Apos afusdo e durante a criagdo da nova cultura, os bancos levaram em
consideracdo valores das duas organizacoes. Ent&o, deu-se origem aos valores do
"novo" banco, resumindo-se em dez performances as quais 0 Banco Ital Unibanco

intitulou como sendo o programa Nosso Jeito de Fazer. Sao eles:

Todos pelo cliente.
Paix&o pela performance.
Lideranca ética e responsavel.

Cragues que jogam para o time.

oA W N R

Foco nainovagdo e inovagdo com foco.
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6. Processos servindo pessoas.
7. Agil e descomplicado.
8. Carteiradando vale.
9. Brilho nos olhos.
10.Sonho grande.
O banco crer que os valores que a empresa acredita estdo nas atitudes no Nosso
Jeito de Fazer.

De acordo com o relatério anual de sustentabilidade (2008), a nova cultura foi
tema de votagao para os funcionérios. Segundo o site, houve uma pesguisa da qual
participaram quarenta e trés mil funcionérios dos quais votaram em vinte palavras que
osinspiravam air trabalhar. Conforme as palavras de Roberto Setubal no relatério de
sustentabilidade (2008):

Esse projeto é de fundamental importancia para o futuro do Itad. Por meio
dele, continuaremos a escrever a historia de nossa organizagao com evol ugao.
Temos uma cultura que busca a exceléncia, que busca resultado, que buscaa

diferenciagdo. Ja chegamos até aqui e acreditamos que podemos fazer maise
melhor.

Em agosto de 2009, 0 Itall Unibanco foi eleito uma das cem melhores empresas
para se trabalhar, segundo levantamento realizado pelo Instituto Great Place to Work e
divulgado pelarevista Epoca. Comprovacio de que seus os col aboradores pensaram
grande e abragcaram a proposta do novo banco. Fazer parte dessa seleta lista requer que
as empresas se destaguem na visao de seus colaboradores, em credibilidade, respeito,
imparcialidade e orgulho. O resultado reflete o otimismo dos colaboradores com a
proposta da organizag&o. O reconhecimento também deixou transparecer nas praticas de
gestéo de pessoas das duas organizagdes com foco no desenvolvimento das liderangas e
das equipes, busca pela meritocracia e a preocupacdo em ouvir os colaboradores. O Ital
Unibanco esta entre as melhores empresas para trabalhar devido as qualidades e talentos
dos seus funcionérios. A responsabilidade do banco s6 aumenta, a medida que aumenta
suas expectativas, procurando melhorar constantemente préticas de gestdo e ambiente
de trabal ho.

5.2 Metodologia

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica com o intuito de se

aprimorar os temas escol hidos, interdependentes em relacéo ao assunto. A respectiva
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pesquisafoi fundamental para o aprofundamento das questdes principais do trabalho,

inclusive serviu de base, influenciando na andlise dos dados col etados.

Através do estudo da metodol ogia a autora procurou métodos e instrumentos
adequados 4 realidade do objeto da pesquisa. Diante das op¢des existentes, o presente

ensaio foi classificado do seguinte modo:

0 Pesquisa basica de acordo com a natureza, pois a mesmanao tem

aplicacdo imediata nem gera produtos ou processos,

0 Pesquisa exploratdria, com o objetivo de obter maior compreenséo e
descobrir mais sobre o tema;

0 Estudo de caso quanto ao procedimento visto que o contexto e o
fendmeno estudado s&o claramente defmidos;

0 Pesquisa qualitativa, pois o presente trabalho se deteve a aspectos né&o
guantitativos sgja no trabalho desenvolvido com os dados coletados, sgja

na andlise dos mesmos.

Participaram da pesquisa os 15 colaboradores que compde o quadro geral de
funcionérios da agéncia sob o n°. 1587 do Ital-Unibanco, situada na Avenida Gomes de
Matos, 550 neste Estado, nesta Capital, abrangendo os setores comercial, operacional e

juridico. Este nimero corresponde ao universo da pesquisa

A pesquisafoi realizada com o emprego de questionérios (vide apéndice A),
utilizando 27 questdes padronizadas. Este instrumento de coleta de dados foi elaborado
com 22 perguntas objetivas e 5 questdes subjetivas, sendo as Ultimas devidamente
justificadas. Tais questdes foram dividas em quatro blocos: dados gerais dos

funcionarios, cultura organizacional, mudanca organizaciona e fusdo.

Inicialmente, foi realizado o pré-teste com trés gerentes das seguintes areas:
operacional, comercia e juridica. Este pré-teste teve a finalidade de avaliar as questdes,
guanto ainterpretacdo correta de seus enunciados. Através dos resultados do pré-teste
foi possivel excluir e reformar as questdes sob os niumeros 9, 16 e 27 que estavam
causando duplainterpretacdo nos avaliados e, finalmente, criar o questionario definitivo

entregue aos demai's col aboradores.
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Os colaboradores realizaram o questionario apos encerrar 0 expediente bancario.
A fim de se obter resultados mais fiéis de acordo com arealidade diaria dos
colaboradores, a pesquisafoi realizada de forma andnima. Dois colaboradores se
recusaram aresponder, sem justificar o motivo, o que ndo comprometeu a anélise dos
dados da pesquisa.

5.3 Analise da pesgquisa

Na analise dos dados gerais dos colaboradores foram consideradas sete
variaveis. idade, tempo de empresa, escolaridade, banco de origem e 0 sexo desses
colaboradores.

Abaixo esta o gréfico da primeira variavel onde mostra a faixa etaria dos
entrevistados: 31% dos colaboradores estdo entre 20 e 25 anos, 46% estdo entre 26 a 30
anos e 23% estao acima dos 40 anos.

Gréfico 1: Idade
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Fonte: Propria.



Gréfico 2: Tempo de empresa
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Fonte: Propria.

Através do Gréfico 3, observa-se o nivel de escolaridade dos funcionarios,
apenas 8% possuem ensino médio completo, 23% possuem superior incompleto mas em
curso, 46% apresentam curso superior ja concluido e 23% tém algum tipo de pos-

graduacéo completa.

Gréfico 3: Escolaridade
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Fonte: Propria.
A pesquisa mostrou que 69% dos colaboradores ja faziam parte do quadro de

funcionério do Banco Ital, 23% eram do Unibanco e apenas 8% ingressaram no banco

apos a fusdo.
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Gréfico 4: Banco de Origem

Itall-Unibanco Outro banco
8% 0%

Fonte: Prépria
Além disso, 85% dos entrevistados sdo do sexo feminino e 15% do masculino,
evidenciando uma caracteristica da empresa, onde possui maior quantidade de

colaboradores mulheres.

Gré&fico 5: Sexo

Masculino
15%

Fonte: Prépria

No segundo bloco, os funcionarios responderam as perguntas rel acionadas a
cultura organizacional. Incialmente foi questionado se 0s mesmo seriam capazes de
recordar quais eram a missao, visao e valores da empresa anteriores a fusdo. O resultado
obtido foi: 30% lembram-se de todos os itens, 10% recordam-se apenas de visdo e
valores, 30% n&o se lembram de nenhum item, 10% recordam-se somente da viséo e
20% evocam exclusivamente os valores. E possivel perceber que as pessoas ainda
lembram um pouco daidentidade anterior a mudanca.

Gréfico 6: Vocé serecorda qual avisdo e os valores anteriores a fusao?
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Apenas a
visdo
10%
Nenhum

0,
30% Apenas os

valores
20%

Fonte: Propria.

Sobre a adaptacdo e o acompanhamento dos funcionérios a nova cultura, 31%
responderam que concordam gque em parte a empresa desenvol veu acompanhamento,
15% n&o concordam que houve acompanhamento, 39% apenas concordam que houve
acompanhamento e 15% responderam que estdo indiferentes a este questionamento.

N&o houve funcionario que concordasse plenamente a respeito do acompanhamento de

adaptacao.

Gréfico 7: Vocé acha que a empresa desenvol veu um acompanhamento de adaptacéo

para a nova cultura?

Concordo

pl ena;nente 1,380 concordo
0% 15%

Concordo

0,
39% Concordo em

parte
31%

Indiferente
15%

Fonte: Propria.

A respeito daidentidade anterior, o resultado obtido foi o seguinte: 15%

concordam plenamente que os colaboradores se identificam mais com a cultura antiga,



47

8% ndo concordam, 23% concordam em parte, 8% mantiveram-se indiferentes e 46%

apenas concordam. Essa questdo também reforga a presenca da identidade antiga das
empresas que sofreram o processo de fuséo.

Gréfico 8: Vocé acredita que as pessoas se identificam mais com a cultura anterior da
empresa?

Concordo
plenamente
15%

1\150 concordo
8%

Concordo em
parte
23%
Concordo
46%

Indiferente
8%

Fonte: Propria.

Os funcionérios foram ainda questionados sobre a receptividade da nova cultura,
e o resultado demonstra o seguinte: 15% n&o concordam que as pessoas estdo receptivas
com a nova cultura apoés a fusdo, 46% concordam em parte, 8% mantiveram-se
indiferentes, 31% concordaram e ninguém concordou plenamente que as pessoas estao

receptivas com a nova cultura apos fuso.

Gréfico 9: As pessoas estéo receptivas com a nova cultura pés-fusdo?

Concordo N&o concordo
plenamente 15%
0%
Concordo
31%

Concordo em
parte

Indiferente
8%

Fonte: Proépria.
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Foi questionado sobre o trabalho como parte integrante dos outros elementos da
vida do colaborador para avaliar aimportancia que se da ao trabalho. O resultado dos
questionarios mostrou que 61% dos colaboradores entrevistados concordam que o
trabalho é parte integrante de suas vidas, 8% concordam em parte e 31% concordam

plenamente. Ninguém permaneceu indiferente ou ndo concordoul.

Gréfico 10: 0 trabalho é parte integrante dos outros elementos de sua vida?

Concordo em

Concordo parte
plenamente
31%

N&ao concordo Indiferente
0% 0%

Fonte: Prépria

Questionados, se o Banco Itall Unibanco preenche totalmente os valores e
crencgas pessoais, 0 que a pesquisa demonstrou foi: 15% nao concordam, 54%

concordam em parte, 8% mantiveram-se indiferente a esta questdo, 15% concordam e

8% concordam plenamente.

Gréfico 11: 0 Itad-Unibanco preenche total mente seus valores e crengas pessoais?

Concordo

pienament N&o concordo

15%
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Fonte: Propria
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Os funcionarios responderam se consideram gue estéo inseridos no ambiente
cultural daempresa, fazendo parte do mesmo. O resultado obtido foi: 38% concordam
em parte esta inserido naquel e ambiente cultural, 8% mantiveram-se indiferentes, 31%
concordaram esté inserido no ambiente cultural e fazer parte do mesmo, 23%

concordam plenamente com ainclusdo e ninguém discordou.

Gréfico 12: Vocé se considera inserido no ambiente cultural da empresa, fazendo parte

do mesmo?

Concordo 1\fao concordo
plenamente Q&©
23% Concordo em
parte
38%
Concordo
31%
indiferente
8%

Fonte: Propria

Ao serem questionados se indicariam a empresa em gue trabalha para um amigo
ressaltando que naquele lugar apresentaria umariqueza de valores fundamentais, o
resultado obtido foi: 8% concordam em parte, 46% concordam em indicar a empresa em
que trabalha para um amigo, alegando que aquele ambiente é rico em valores
fundamentais, 15% nao concordam em indicar a empresa em que trabalha paraum

amigo sob tal alegacéo e 23% concordam plenamente nesta indagagao.

Gréfico 13: Vocé indicaria o Ital-Unibanco para um amigo gue estivesse interessado em

trabalhar naquel e lugar, alegando ambiente de trabal ho rico em valores fundamentais?

Concordo N&o concordo
plenamente 15%
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8%
ndiferente
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Fonte: Prépria
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Os funcionérios responderam se receberam orientacdes formais sobre os valores
gue a organizacdo permeia. Através do questiondrio, o resultado demonstrado foi 23%
concordam em parte, 8% estdo indiferentes a este questionamento, 31% concordam ter
recebido orientagOes formais sobre os valores da empresa, 31% concordam plenamente
a estaindagacéo e apenas 7% n&o concordaram.
Gréfico 14: Vocé recebeu orientagdes formais sobre os valores da organizagéo?

t~ao concordo
7%

Concordo
plenamente Concordo em
31% parte

23%

indiferente
8%

Fonte: Propria.

Perguntados a respeito da aprendizagem dos valores da empresa apenas com 0s
colegas de trabalho ou outros grupos informais, os colaboradores responderam que 46%
ndo aprenderam somente com seus colegas e grupos informais tais valores, portanto,
ndo concordam, 31% concordam em parte, 15% n&o expressaram opinido, ou sgja,
ficaram indiferentes a pergunta e 8% concordam aprender com os colegas e outros

grupos os valores da empresa.
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Gréfico 15: Vocé aprendeu sobre os valores da organizagdo apenas com seus colegas e
grupos

informais?

Concordo
8%

Indiferente
15%

Fonte: Prépria

Questionados se o trabalho promovido pela empresafoi essencial para aceitagcéo
do ambiente cultural, 31% dos funcionarios responderam que concordam em parte com
essa questao, 8% mantiveram-se indiferentes, 38% concordam que a empresa
desempenhou um trabalho fundamental para aceitagdo do ambiente cultural, 15%

concordam plenamente e apenas 8% nao concordam. -

Grafico 16: Vocé considera que o trabalho desempenhado pela instituicdo foi

fundamental para a aceitacdo do ambiente cultural que existe hoje?
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plenamente
15%
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Fonte: Propria.
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Os funcionérios responderam se a mudancga que aconteceu em decorréncia da
fusdo alterou os valores e crengas compartilhadas e o resultado obtido foi 0 seguinte:
15% concordaram em parte com aindagacéo, 8% permaneceram indiferentes, 15%
concordou, ninguém discordou e 62% concordaram plenamente. Com a fusdo, os
valores e processos ditos como certos foram alterados. As pessoas estavam habituadas a

pensarem e agirem de uma forma, agoraterdo que modificar suas crengas.

Gréfico 17: A mudanca ocorrida com o processo de fusdo alterou consideravel mente os
valores e crengas compartilhadas?

Concordo erra
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Fonte: Propria

No terceiro bloco, foi abordado sobre a mudanca organizacional e suas
resisténcias. Sobre o método paralidar com aresisténcia a mudancga, 56% dos
funcionarios indicaram que ainstrugdo e comunicagdo seriam 0 método apropriado,
13% escolheram afacilitagdo e 0 apoio e 31% elegeram participagdo e envol vimento
como o método mais eficaz paralidar com aresisténcia a mudancga organizacional .
Ninguém votou em manipulagdo e persuasdo, negagao e acordo e coercao explicitae

implicita.



Gréfico 18: Dentre os métodos paralidar com aresisténcia a mudanca organi zacional

relacionado, qual vocé consideramais eficaz?
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Fonte: Propria.

0%

alegacéo e acordo
0%

Manipulacéo e
persuaséo
0%

53

Indagados acerca dos fatores de resisténcia as mudancgas organizacionais, 36%

votaram em ameaca a estabilidade e ao vinculo empregaticio como fatores de resisténcia

amudanga, 14% indicaram ameaca a alocagao de recursos, 9% responderam ameaga ao

cargo ou fungdo, 32% elegeram medo do desconhecido e 9% acreditam que ameaca a

estrutura de poder é o fator de maior. frequéncia aresisténcia a mudanca. Ninguém

elegeu inércia do grupo de trabalho e inércia da estrutura ou da organi zag&o.

Gréfico 19: Considerando os itens abaixo rel acionados como sendo os fatores mais

freglentes de resisténcias as mudancas organizacionais, marque aquel es percebidos por

VOCE€ na organizagdo pos-fusdo:

Inércia da
inercia do grupo estrutura ou da Ameaca
cie trabalho organizaOo
0% 06 estrutura de poder
Medo do
desconhecido Ameaca
320 - estabilidade e ao
vinculo
Ameaca ao cargo emprega.icio
ou furcéao Astteaca a alocagao 36%
9% de rg~~

Fonte: Propria.
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Quando foram questionados sobre as acdes percebidas durante ou apds o
processo de fusdo das duas institui¢oes, as respostas foram: 42% perceberam
inseguranga em consequéncia daimplantacéo de novos processos, 29% perceberam
desmotivacao e baixa no ritmo de trabalho, também 8% sentiram descrédito nas agdes
desenvolvidas, 21% sentiram duvidas em relacéo ao futuro da empresa e ninguém se
manifestou com relacdo a falta de objetividade na empresa.

Gréfico 20: Durante ou apds o processo de fusdo, vocé percebeu:
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Fonte: Prépria

Por fim, o ultimo bloco trata da fusdo, onde foi abordado sobre as transferéncias
de agéncias, a recepcdo dos funcionérios nessas hovas agéncias, opinido arespeito dos

pontos positivos e negativos e o que teria mudado com a fusdo dos bancos.

Com afuséo dos dois bancos, houve mudancga nos quadros funcionais das
agéncias. Os bancos queriam integrar os funcionarios, incluir funcionérios Itall em
agéncias Unibanco e vice-versa. Na agéncia do estudo de caso em questéo, apenas 15%
veio de outra agéncia Unibanco e as 85% ja faziam parte do quadro da agéncia mesmo

antes da fusdo.

Gréfico 21: Com afusdo das empresas, vocé foi transferido de agéncia?
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Fonte: Prépria.

Quanto a avaliacéo das respostas subjetivas dos questionarios, apenas trés
colaboradores responderam sobre a recepgcéo em outra agéncia. Dois alegaram que
sofreram maus tratos e discriminagdo. Responderam gue os gerentes n&o delegavam
tarefas para eles e justificavam dizendo que ndo sabiam dos procedi mentos corretos.
Um colaborador falou que foi bem recebido, mas que teve que moldar-se ao novo

ambiente.

Através dessa questdo foi possivel perceber que as pessoas que foram
transferidas tiveram que se adaptar aquel e novo ambiente e que encontraram
resisténcias de seus lideres em promover a mudanga. Também foi elucidado que houve

um abandono de valores antigos para moldar-se ao novo.

Sobre os impactos causados, as respostas foram bem distintas. Os colaboradores
falaram sobre o preconceito sofrido ao serem transferidos de suas agéncias. Alguns
comentaram sobre a pressao por resultados que ja existia na cultura do Banco Ital e

sobre o ritmo acelerado de trabalho que a empresa exige.

A respeito dos pontos positivos apos a fusdo dos bancos, apenas quatro
funcionérios responderam. Entdo, fal ou-se sobre a posi¢édo econdmica que o banco
assumiu apoés a fusdo, em ser 0 banco lider no pais e sobre o lucro com essa aquisi ¢&o.
Quanto aos negativos, os colaboradores queixaram-se das metas altas apés a fuséo, das
demissGes ou ameagas de demissdes, do preconceito que os colaboradores do Unibanco

encontraram e do sistema de informagdes que permaneceu do Banco Itall.

Os colaboradores responderam que o foco dos bancos mudou apés a fusdo.

Antes a cobranca era apenas por vendas e, apos a fusdo, passou-se a serem vendas,
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atendimento e agilidade. Alguns falaram que o banco passou a ser mais flexivel em

processos apos a fusio.

Finalizando o questionério, foi indagado aos colaboradores se tivessem o poder
de decidir sobre afusado se aceitariam ou ndo. Apenas dois funcionarios aceitariaa
fusdo, alegando que o banco cresceu bastante economicamente.
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6 CONCLUSAO

A cultura de uma organizacéo € formada por conjunto de crengas, valores e
verdades compartilhadas por todos que a compde. Ela é individual e cada empresa
possui asua. Além disso, a cultura da empresa deve estar alinhada com a misséo e visao
da organizag&o.

Através do questionério, foi possivel observar que as pessoas ainda lembram-se
dos valores anteriores a fusdo. A identidade da organizacéo € formada pela cultura que é
constituida ao longo dos anos integralizando todas as préticas, formando um sistema de
representacOes mentais e rede de significados que promove a uni&o de todas as pessoas
que fazem parte dessa organizagdo. Através da cultura organizaciona € estabelecido um
padréo no modo de executar as coisas. Também diminui conflitos organizacionais entre

0S membros, uma Vvez gue as pessoas possuem uma percepcdo similar sobre a empresa.

As organizagfes devem estar atentas a mudangas de cenarios no ambiente
corporativos. As mudancas estéo cada vez mais constantes e gradativas e as empresas

buscam sobreviver diante dessaimportante variavel.

A grande questéo é saber se a cultura da empresa tem a capacidade de ser
transformadora. As mudancas séo inevitévels. Ha necessidade dos lideres envolverem
seus subordinados para alavancar as novas préticas que serdo adotadas. Eles terdo que
desenvolver estratégias paraouvir as conversas entre colaboradores e, com isso,

descobrir e resolver as preocupactes que as pessoas tém quanto a mudanga.

Os agentes de mudancas devem usar estratégias solidas para liderar mudancas
de umaforma que aprimore a criatividade de todos e seu comprometimento maximo de

trabalhar em uma organizacéo resiliente quando defrontada com mudangas.

Foi realizado o estudo de caso de uma agéncia bancaria do Banco Ital Unibanco
com 15 funcionérios. No ano de 2008, as empresas passaram por um processo de fusdo
e com isso, ocorreram indmeras mudangas estruturais e de identidade corporativa. A

pesquisa de campo busca comparar ateoria com o que de fato aconteceu na empresa.

Através da andlise dos resultados obtidos com a aplicacdo dos questionarios, &
possivel entender algumas conclusdes sobre o processo de mudanca cultural ocorrido
em decorréncia da fusdo e a percepgdo dos funcionarios com relacéo aimplantacdo de

uma nova cultura na empresa.
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Ao todo as questdes demostraram que mesmo ocorrendo a mudanca e com a
presenca da cultura passada, a empresa ndo sofreu tantas resisténcias e obteve aderéncia
de seus membros.

Por fim, o grau de resisténcia encontrado na mudanca depende da forca da
cultura anterior, da comunicagao e envolvimento dos membros da organizac&o no inicio

daimplantagdo das mudangas e a cultura pode ser transformada.
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APENDICE A

Questionario

Este questionério € parte integrante — instrumento de coleta— da pesquisa realizada pelo autor
com o intuito de avaliar o efeito provocado pelafusio entre Banco Ital e Unibanco, na cultura
da organizacéo.

O objetivo desta pesquisa € compreender o processo de mudanga cultural em uma agéncia
bancaria e identificar os principais motivos que levam as pessoas a resistirem as mudangas
organizacionais.

Dados profissionais e biograficos

1. ldade
()de20a25anos
() de 26 a30 anos
() de31la35anos
Ode36a40anos
() mais de 40 anos

2. Tempo de empresa

() menosde 1 ano
odela2anos
()de3a5anos
() maisde 5 anos

3. Escolaridade

() Ensino Médio Completo

() Superior incompleto

() Superior Completo

() P6s- Graduacéo Completo
() P6s- Graduagéo incompleto

4. Banco de origem
() Itad
() Unibanco
() Itad-Unibanco
() Outro banco (Qual?
5. Sexo

) Masculino
) Feminino
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Cultura Organizacional

6. Vocé se recorda qual avisdo e os valores anteriores a fusdo?

() Apenas os valores
() Apenas visao

() Visdo evalores

() Todos

O Nenhum

. Vocé acha que a empresa desenvolveu um
acompanhamento de adaptacéo para a nova
cultura?

. Vocé acredita que as pessoas se identificam mais
com a cultura anterior da empresa?

. As pessoas estdo receptivas com anova cultura
pos-fusao?

10. 0 trabalho é parte integrante dos outros elementos

de suavida?

11. 0 Itad-Unibanco preenche totalmente seus valores

€ crencas pessoais?

12. Vocé se considera inserido no ambiente cultura

da empresa, fazendo parte do mesmo?

13. Vocéindicaria o Itad-Unibanco para um amigo
que estivesse interessado em trabal har naquele
lugar, alegando ambiente de trabalho rico em
valores fundamentais?

14. V océ recebeu orientagOes formais sobre os valores

da organizacdo?

15. Vocé aprendeu sobre os val ores da organizagdo

apenas com seus colegas e grupos informais?

18.Vocé considera que o trabal ho desempenhado pela

instituicdo foi fundamental para a aceitacdo do
ambiente cultural que existe hoje?

19. A mudanga ocorrida com o processo de fusdo
alterou consideravelmente os valores e crengas
compartilhadas?

N&o Concordo  Indiferente Concordo  Concordo
concordo  Em parte plenamente

Mudanca Organizacional

20. Dentre os métodos para lidar com aresisténcia a mudanga organizacional relacionado,

gual vocé consideramais eficaz:

() Instrucéo e Comunicacdo

() Facilitagéo e Apoio

() Participac&o e Envolvimento
() Negagéo e Acordo

() Manipulacéo e Persuasio

() Coercéo Explicitae Implicita
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21. Considerando os itens abaixo relacionados como sendo os fatores mais frequentes de
resisténcias as mudancas organizacionais, marque aquel es percebidos por vocé na
organizacdo pos-fusdo:

Inércia da estrutura ou da organi zagéo

Inérciado grupo de trabalho

Ameaca a estrutura de poder

Ameaca a estabilidade e ao vinculo empregaticio
Ameaca a alocagdo de recursos

Ameaca ao cargo ou funcdo

Medo do desconhecido

Outro fator ndo comentado (Qual? )

NN N NN AN NN
N N N N N N N N

22. Durante ou apds o processo de fusdo, vocé percebeu:
() Falta de objetividade na empresa?
() Inseguranca provocada pelaimplantacdo de novos processos?
() Desmotivac&o e queda no ritmo de trabalho?
() Descrédito nas propostas apresentadas pela empresa?

() Duvida com relacéo ao futuro da empresa?
() Outro acontecimento? (Qual? )

Fusao
23. Com afuséo das empresas, vocé foi transferido de agéncia?
() sm ()ndo

24. Sesim, vocé foi bem recebido pelos colaboradores dessa agéncia. Justifique.

25. Em sua opini&o, houve algum impacto com afusdo das duas culturas? Justifique.

26. Quais foram os pontos positivos e negativos apés a fusdo das empresas?

27. 0 que mudou apéds afusao?
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28. Se na época da fusdo voceé tivesse o poder de decidir pela unido dos dois bancos, o
que vocé faria? Justifique.

() Nao aceitariaafusio

() Acetariaafusio

Obrigada, pela atencdo!
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