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Resumo

O principal objetivo deste trabalho foi conhecer as opinides dos
empregados envolvidos em processos de fusdes e aquisiges, com énfase
na incorporagdc das pessoas, assim como conhecer a forma como a
incorporacgao foi comunicada aos empregados, como a unidade de recursos
humanos e as liderancas participaram da incorporagdo, como as
resisténcias a mudancga foram trabalhadas e como as duas culturas foram

aproximadas.

Foi realizado um estudo de caso com amplo levantamento (40
entrevistas) em uma empresa nacional de grande porte do setor financeiro.

Na empresa estudada, verificou-se que tanto os empregados da
adquirida como os da adquirente ansiavam por informacdes sobre seus
futuros na organizagdo e também a importancia da participacdo das
liderancas de ambas empresas para a incorporagac das pessoas. '



Abstract

The main goal of this work was to know employees' opinions involved in merger
and acquisitions processes, with emphasis in people's incorporation. It objectified as
well, know the form as the incorporation was communicated to the employees, like the
unit of human resources and the leaderships took part in the incorporation, like the

resistances were overcome and as both cultures were close.

It was accomplished a case study with wide rising (40 interviews) in a large

national company of the financial sector.

In the studied company it verified that so mucr: the employees of the acquirer even
as acquired’s employees had aspiration for information about your future in the
organization, as well as, the importance of the participation of the leaderships of both

companies for people's incorporation.
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GLOSARIO E SIGLAS

ADQUIRENTE - A organiza¢io que compra outra Companhia
ADQUIRIDA - Empresa Comprada
ARH - Administracio de Recursos Humanos

CEO - Chief Executive Office — A pessoa que possui o cargo mais importante na

organizagio.

CGT - Central Unica dos Trabalhadores

GTI - Grupo Transitorio de Incorporagéo

INCORPORADA - Empresa comprada e agrupada a Empresa compradora

INCORPORADOR - Empresa compradora que executa 0 agmpémento da empresa

comprada.

MIGRACAOQO - Transferéncia das atividades e/ou empregados da empresa comprada

para a empresa compradora

MNI - Manual de Normas e InstrugGes

P - Abreviatura da palavra Pergunta

P-1- Ordem numérica do questionario

S - Abreviatura da palavra Sujeito — pessoa entrevistada
S-1 - Identificagio da pessoa entrevistada

EMPRESA BRASIL — Nom:e ficticio para a empresa adquirente mencionada no estudo

de caso

EMPRESA SAO PAULO - Nome ficticio para a empresa adquirida mencionada no

estudo de caso.

FUSAO, AQUISICAO E INCORPORACAQO — Para este trabalho, os termos: fusdo,
aquisicdo e incorporacdo eqiivalem & compra de outra empresa e o respectivo

agrupamento das atividades e das pessoas.



CAPITULO 1
INTRODUCAO



1.1 Considerag¢oes iniciais

A ultima década, 1990, foi marcada por grandes transformagbes, tanto no dmbito
nacional, quanto mundial, resultantes de diversas variaveis. Entre elas o acelerado avango
tecnologico, a énfase na informagfio, a formagdo de blocos econdmicos, a abertura de
mercados, entre outras significativas, direcionando o mercado para a globalizacio e,
conseqiientemente, ao aumento na concorréncia. Esse acréscimo na disputa pelo mercado
fez com que muitas empresas decidissem estrategicamente pela fus&o e incorporagdo com
o objetivo, em certos casos, de reduzir o mimero de grandes participantes na sva area de
mercado. Para Setitbal (2002:28) o processo de consolidacdo do sistema bancério iniciou-
se por volta de 1994, com a entrada dos bancos estrangeiros € os leildes de privatizagbes

dos bancos estatais.

Conforme Rocha (2002:2), a mudanca de configuragdo do sistema bancario pode
ser explicada através dos planos de estabilizagdo iniciados a partir de 1986. Para ele, ainda
que temporariamente, trouxeram os indices de inflacdo para patamares abaixo de um
digito mensal, alterando sensivelmente a rentabilidade dos bancos, ocasionando uma

busca da redugio de seus custos, principalmente em custos administrativos.

| No entanto, a tentativa do governo em atacar de frente as questdes inflacionarias
atingiu os ganhos obtidos pelos bancos com a inflagdo. Em 1986, com o Plano Cruzado
veio a oueda da inflagdo, expansdo significativa no consumo, investimento no mercado
imobilidrio e abertura de pequenas empresas, expandindo, assim, o setor industrial. Meyer
(1997:112) comenta que “a expansio do setor industrial promoveria o avango do setor
financeiro” '

Em 1987, comeca o reflexo dessas mudancas no mercado. Inicia-se, entfio, a
decadéncia das pequenas e médias empresas, provocando um alto nivel de inadimpléncia

com reflexo nos resultados das institui¢des financeiras.

Devido ao ambiente de grandes mudancas no qual vivem, algumas organizagGes

estdo alterando os seus métodos de trabatho e criando novas alternativas de negocio. Os
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processos de fusdo e incorporagio sdo os mais freqilentes acontecimentos nos Ultimos

anos, os quais requerem grandes mudangas estruturais nas organizagdes.

A organizacio, por si s6, nfo provoca mudangas. S0 as pessoas envolvidas no
processo que criam novos rumos estratégicos. Em face do reconhecimento de que os
principais componentes para a sobrevivéncia e o desenvolvimentos das empresas sdo os
recursos humanos, este trabalho foi elaborado com o objetive de contribuir para ¢ estudo
da percepgio das pessoas sobre os processos de fisdes e incorporagbes. Morgan
(2000:259) acredita que “ os sistemas humanos, como as organizagSes, tém a
caracteristica especial de serem capazes de refletir sobre suas identidades ¢ sobre os

Processos e praticas que os sustentem”.

O processo de incorporagio das atividades operacionais consiste na unificagio das
areas acministrativas, fechamento de agéncias em pontos coincidentes e consegiientes
reducBes do quadro de funcionarios. Inicia-se, entdo, o processo de fus&o marcado por

grandes turbuléncias organizacionais.

A transicio dos funcionirios de uma empresa adquirida para um novo contexto
cultural requer da geréncia muita habilidade para conduzir e unificar sua cultura, de forma
a permitir que os funciondrios se adaptem ac novo ambiente de trabalho. Sendo
igualmente dificil aos funcionérios enfrentarem um ambiente de transformagio composto
por grandes incertezas. Especialistas consideram a jungZo de duas empresas de culturas é
origens distintas como forte obstaculo e desafio 4 convivéncia entre os dois lados. Srour
(1998:175) comenta que “a cultura reage em ‘fogo cruzado’ quando ocorrem fusdes e
aquisicdes (...) nesta hora um choque cultural acontece. Explodem entio agudas

resisténcias”.

A transferéncia de uma comunidade, inevitave_aente, traz consigo as diferencgas
ambientais, que, geralmente, dificultam o convivio em novos ambientes. As organizagdes
tém suas tradigOes, culturas e seus habitos proprios, que s80 incorporados pelas pessoas ao
longo de suas permanérncias na organizacio. Esses fatores diferenciadores de uma
comunidade para outra, somados ao sentimento de perda, justificam a importancia de um

plangjamento voltado a unifio dos esforgos para um Unico objetivo, com o maximo de
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comprometimento e envolvimento de todos. Quando essa transferéncia apresenta uma

distdncia muito grande entre os agentes incorporadores e os funcionarios, as habilidades e
adaptabilidades requeridas para equacionar com efici€ncia as expectativas de ambos sdo

ainda maiores.

Drucker, Morgan, Stoner, dentre outros, apontam um volume considerdvel de
conflitos e dificuldades existentes ao iniciar-se qualquer processo que requeira alteragdes:
no comportamento tanto individual como grpal, e também teorias para enfrentar tais
problemas com sucesso. Ao implementar os proces:os de transicBo de pessoas, €
aconselhdvel & organizacgdo zelar pela sua imagem interna e externamente, para ndo se
submeter aos julgamentos éticos e sociais, prejudiciais ao seu desempenho. Morgan
(2000:308) observa que:

Individuos e até comunidades inteiras se véem jogadas fora como bagagos de
laranja quando as organizacbes ndo precisam mais delas (...) comunidades
inteiras véem-se impossibilitadas de sobreviver quando orgamizacdes das quais
dependem para sua sobrevivéncia econo‘&zica decidem mudar seu capital para
outro lugar. Cada vez mais, muitos gerentes véem suas vidas de dedicagdo
extrema a seu empregador acabar como vitimas de cortes ou de planos de
aposentadoria precoce’. Embora algumas vezes amaciadas com ‘indenizacdes
volumosas' e wuma confortdvel aposentadoria, o golpe em seus egos e

autoconfianca pode ser arrasador.

Na realidade, esse deve ser um dos pontos de preocupa¢do para quem atua com ética
€ consegue converter suas preocupagbes em cuidado e atengfio. Essa fase é de adaptacio,

um momento delicado, e a recomendagio € usar a discrigio.

Em fusGes e aquisigbes de empresas ou incorporagdo de pessoas, a mudanga significa
um motivo de estresse para a populagio interna. Um dos momentos mais dificeis para um
empregado administrar em sua carreira € aquele em que dificuldades de permanéncia no
mercado se formam no “horizonte” da empresa ¢ o pessimismo toma conta do ambiente
de trabalho. As pessoas, ao tomarem conhecimento de :;ue a organizacio decidiu fundir-se

com outra, ddo inicio as seqiiéncias de interrogativas.
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Entdo, tanto a classe executiva como a forga de trabalho entrario em um clima de

grande ansiedade e incerteza quanto ao futuro. Duck (2002:154) diz que “durante uma
fusfio, ha muito em jdgo, a intensidade ¢ muito maior e o periodo de incerteza esta fora do
controle da geréncia”. A inseguranca € um ponto importante e comum & carreira da
maioria das pessoas, esse ¢ um mal que acontece praticamente com todos os humanos, ¢ -
" torna-se evidente, sobretudo, quando se encontram diante de situagdes com as quais nao
tém ainda familiaridade.

1.2 - Escolha do tema

A escolha do tema foi inspirada pela tendéncia mundial 4 concentragdo dos negécios

¢ 2 mudancga na filosofia empresarial sobre o capital humano.

Finalmente, tendo em vista o crescimento das transagbes de fusBes e aquisigbes no
mercado brasileiro, na Gltima década, foi escolhido para esta pesquisa o tema:
Incorporagio de Pessoas em Processos de Fustes ¢ Aquisicdes de InstituigGes Financeiras,

sob a Gtica dos empregados.
1.3 ~ Importincia e Justificativa do tema

Baseando-se nas informagOes disseminadas pelos jornais, revistas e midia eletrdnica,
tém-se que a concentragdo dos negocios vem ocorrendo de forma intensa nos Gltimos
anos. Pode-se perceber aspectos positivos € negativos nesse novo contexto. Como
positivo, asseguram os analistas financeiros, o fato de que o mercado ganha solidez, ¢
negativo, o de que a decisio de fechar ou reduzir uma empresa, além da questfo

financeira, ¢ uma questfio moral, pois vai envolver a vida de uma comunidade.

O estudo da incorporagfio de pessoas, proposto neste trabalho, procura identificar a
opinifio, as perspectivas dos funcionarios quanto s politicas de RH, ao processo da
mudanga organizacional, ao papel do lider no processo da mudanga, ao processo de

comunicacio utilizado, e ao efeito da unido das duas culturas envolvidas.
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O resultado da pesquisa proposta poderd despertar interesse em outros

pesquisadores, sobretudo nas investigagdes sobre as questSes de clima organizacional em

ambientes de mudangé.

O receio da instabilidade dos empregados pode se tornar em conflitos em face das
mudangas organizacionais. Para Duck (2002:135) “O comportamento do grupo ¢ a
mudanc¢a organizacional nfio podem ser separadas do comportamento ¢ da mudanga
pessoal”. Decidir os procedimentos para a transicdo de pessoas exige politicas de
Recursos Humanos que as mobilizem a ter comprometimentc e que esse
comprometimento se traduza em atividade. O comportamento humano pode ser ou nio
transformado naquilo que desejam. Individuos que fazem parte de uma comunidade
podergo manifestar Tesisténcias nas relagBes iniciais com outras comunidades; a busca da

flexibilidade na capacidade de adaptagio requer tempo.
1.4 ~ A questio de pesquisa

O mercado tem assistido, nos dltimos anos, a infimeras mudangas na histéria
empresarial. A busca por novos parceiros para o negbcio ou a inser¢io em um novo
mercado tem movimentado os processos de fusdes e aquisigOes, até mesmo em empresas

nas quais, hd alguns anos, se pensava ser impossivel.

Quando uma empresa fala em processo de fusfo e aquisi¢do, logo vem 4 mente das
pessoas reestruturagio administrativa, choques culturais, desligamento em massa ¢ outras
reformas estruturais. A primeira impressdo é assustadora, e seus empregados tém as mais
diversas preocupagdes. Portanto, ¢ fundamental que ¢:3as preocupacgBes sejam conhecidas
e esclarecidas, de modo que a transiciio ndo scja transformada em perda. Dessa forma, o
estudo proposto, coloca algumas quesides que, ao final deste trabalho, se pretende té-las
respondido: |
e Como ocorre a incorporagdo de pessoas em processos de fusdo e aquisigio?
¢ O que o incorporador deve fazer para unir os talentos das duas organizacdes?
¢ O que deve ser evitado para a realizagio de uma incorporagdo eficiente?

» Quais as expectativas dos empregados ao sentirem-se incorporandos?



1.5 — Premissas da pesquisa

A integragdo dos Recursos Humanos ndo € uma etapa de menor valor nos processos
de fusbes e aquisi¢Bes. Quanto mais rapido acontecer a integragfio, melhor serd para

amlpas as partes.

A integracdo bem sucedida de pessoas em processos de incorporagdio de empresas €
facilitada se sustentada principalmente por dois pilares: a lideranga e o gerenciamento da
cultura. O primeiro, facilitando as pessoas a trabalharem juntas ¢ em harmonia, tornando
possivel a homogeneizagio do segundo pilar — a cultura, tendo em vista que nos processos
de fusdes e aquisi¢cOes os valores e as atitudes das empresas adquiridas e adquirentes

quase sempre sdo diferentes.

A sliminaciio ou reducgio das diferencas culturais entre as organizagGes, também,
requer muita atengio dos dirigentes, para tanto, a comunicagio deve ser estabelecida nos

primeiros momentos € a demora no processo sé prolongars a angistia dos empregados.

A resisténcia 4 mudanga é um comportamento previsto nas fusbes e incorporagdes.
O medo do desconhecido e a inseguranca quanto as posigSes dos empregados sdo etapas a

serem vencidas nas incorporagdes de pessoas.

O trabatho parte do pressuposto de que 2 resisténcia das pessoas em aceitarem a
incorporagdo decorre das expectativas de eventuais situagSes desfavoraveis associadas as

mudangas.

No caso especifico de fusio e incorporaciio, tendo em vista a retragfio do mercado de
trabatho, espera-se que o comportamento de adesdio 4 mudanga seja influenciado pela
necessidade de as pessoas assegurarem o seu posto de irabalho. ‘

1.6 - Objetivo

Este trabalho busca levantar a percepgio dos empregados que se encontraram em

processos de transicio provepientes de fuses, aquisicdes e incorporagdes de negdcios,
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relativa & incorporagio das pessoas, da mesma forma que aferir como: a politica de RH,
a mudanca organizacional, a lideranca, a comunicagio e a cultura interferiram no processo
dessa incorporagio.



CAPITULO I
REVISAO DA LITERATURA
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2.1- Breve Relato da Evolucio do Sistema Financeiro Brasileiro

O oYjetivo deste sub-capitulo é apresentar um resumo do sistema financeiro, com
énfase nas alteragdes estruturais decorrentes dos diversos planos econdmicos, que

buscavam equilibrar 0 mercado econdmicofinanceiro .

Para a elaboragdo deste sub-capitulo, assim como do 2.2 - fundamentos tedricos
sobre fusdes e aquisigBes, foram utilizadas informagbes obtidas através de profissionais

experientes, atuantes no sistema financeiro, e economistas.
2.1.1-Composigiio do Sistema Financeiro Nacional

O presente sub-item tem como objetivo focalizar, de forma bastante simples, alguns
aspectos ‘tedricos do Sistema Financeiro Brasileiro, os: quais poderdo proporcionar uma
melhor visio dos motivos que levaram algumas instituicSes financeiras aos processos de

fusBes e aquisicBes nos recentes anos.

No Brasil, os primeiros bancos surgiram ainda no século XIX. Nessa fase, o Banco
do Brasil, pioneiro na histéria do Sistema Financeiro Nacional, fundado em 1808,
funcionava com todas as maiores atribuigbes da érea financeira e constituindo-se, ao
mesmo tempo, em banco emissor € banco comercial, desempenhava o papel de banco dos

bancos.

A histéria do sistema financeiro conta com sucessivas transformacgdes a contar do
periodo colonial, marcado pelas oscilagSes da econw:ia, as vidas curtas dos primeiros
bancos e as transi¢Oes sofridas pelo Banco do Brasil, da sua fundagio em 1808 i sua
estrutura atual. Para Fontela (1977:17) “A historia dos Bancos e dos Grandes Banqueiros
¢ um dos mais belos e empolgantes capitulos da atividade humana. (...) abre vias fecundas
para analise da civilizagdo. Os bancos dominam toda a vida econdmica moderna, estfio

presentes em todos os planejamentos de produgio e circulago das riquezas™.

O ano de 1964 marcou a histéria do Sistema Financeiro Nacional do século XX e

inicion uma nov: fase na politica monetaria do pais. Por meio da Lei n° 4.595 de 31 de
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dezembro de 1964, foram introduzidas importantes modificagSes no sistema financeiro,

que passou a ser assim constituido: Consetho Monetario Nacional, Banco Central da
Repuablica do Brasil (atual Banco Central do Brasil), Banco do Brasil S/A, Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico, e demais institnigGes financeiras publicas e

privadas.
2.1.2- Historia do Banceo do Brasil

No ano de 1808, na cidade do Rio de Janeiro, entdo capital do Brasil, foi fundado um
“Banco Nacional” - o Primeiro Banco do Brasil - com a finalidade de exercer algumas

das fungdes bésicas de Banco Central e lider do sistema bancario.

Por volta de 1821, o Banco do Brasil entra em decadéncia e, em 23 de setembro de
1829, foi decretada a liquidagéo do primeiro Banco do Brasil. Em 08 de outubro de 1833,
foi criado o segundo Banco do Brasil, através da Lei n° 59, pela Regéncia Trina
(Regéncia composta por trés membros, eleitos pelos Senado e Camara dos Deputados, até
que o principe herdeiro atingisse a maioridade). Nesse periodo, o primeiro Banco do
Brasil ainda estava em fase de liquidacdo. Esta, 36 finalizando em 03 de abril de 1835.

Em 1842, foi fundado o Banco Comercial no Rio de Janeiro, sob patrocinio do
Visconde de Maua, mais tarde, absorvido pelo Banco do Brasil, assim, surgindo o
terceiro Banco do Brasil. Em 17 de dezembro de 1892, o Banco da Republica dos Estados
Unidos do Brasil fundiu-se com o Banco do Brasil, passando o novo estabelecimento a

denominar-se “Banco da Repiblica do Brasil”.

Pelo decreto n° 1.543, de 30 de dezembro de 1905, o Banco da Republica do Brasil é
liquidado e surge o atual Banco do Brasil S/A, que. naquela época, tinha caracteristicas
tipicas de Banco Central. Com a Lei 4.595 de 31 de dezembro de 1964, uma nova fase no
Sistema Financeiro Brasileiro altera o papel do Banco do Brasil. Atualmente, funciona
como banco miltiplo e agente financeiro do governo, em alguns casos, principalmente no

servico de compensagio de chegues.
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2.1.3 - Evoluc¢io do sistema bancdrio brasileiro nas filtimas décadas

Observa-se na literatura, que as oscilagBes na quantidade de instituigfes financeiras
tém, como fator preponderante, crises inflacionarias que favorecem a especulacdo, e
medidas governamentais de controle da inflacio que reduzem o ganho financeiro

inflacionario. Esses desniveis sdo historicos.

Fontenla (1977:57) comenta passagens antigas, tais como aampliagdo dos bancos
nacionais apés a Primeira Guerra Mundial e no periodo da Segunda, e contragfo a partir
de 1947. Segundo ele, “a lista dos 57 bancos existentes no Brasil em 1922 (..)
desapareceram ou fizeram fusdo, (...) os demais progrediram e tornaram-se
estabelecimentos de crédito tradicionais do pais, em positiva demonstragiio da capacidade

administrativa e descortino financeiro dos bancos nacionais”.

_ Aproximando-se aos dias atuais, vé-se um quadro semelhante em termos de
adequagio do sistema financeiro a realidade econdmica do pais. Com os diferenciais
referentes 3 quebra de fronteiras, maior penetragio de capitais estrangeiros e a evolugio
da tecnologia, que impulsionaram o setor financeiro a uma concentragio relevante ¢ uma

“queda-de-brago” entre os gigantes que atuam no setor.

A partir da Independéncia do Brasil ¢ 4 medida que as atividades produtivas e
comerciais ganhavam maior densidade e se multiplicavam, foram sendo criados diversos

bancos de depdsitos e descontos nos principais centros econdmicos brasileiros.

Novamente, com a alteragio da legislacio em setembro de 1.988, houve uma
expansdo do sistema bancario, fazendo com que o mimero de bancos em funcionamento
mais que dobrasse, alcancando 246 bancos em junho de 1.994, conforme dados do
Dieesé. No entanto, o plano Real, implantado no segundo semestre de 1.994, mudou o
cenério de atuagio dos bancos no Brasil, levando o sistema a uma tendéncia de redugio,

Processs inverso ac anterior.

A redugdo dos niveis inflacionarios e a maior abertura da economia, além de exigir o

desenvolvimento de produtos e servigos ageis, revelou a existéncia de ineficiéncia da
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atuagiio dos bancos. Eles também foram afetados pela ineficiéncia de outros setores da

economia, mais especificamente pela incapacidade desses, em honrar os empréstimos
concedidos pelos bancos. Meyer (1997:102) afirma que “o movimento de expansio dos
bancos tem dupla determinagio — por um lado as transagSes produtivas e por outro a

automatizacio as quais se desenvolvem apoiadas na internacionalizagfo dos bancos™.

Esses fatos conjugados ao desaparecimento dos ganhos inerentes a0 processo
inflacionario, até entdo apropriado pelo segmento financeiro, evidenciaram a fragilidade
de algumas instituicdes que se mostraram incapazes de promover 0s ajustes necessirios

para sua sobrevivéncia no novo ambiente econdmico.

Outro fendmeno também relacionado ao plano de estabilizacio econdmica de 1994,
foi a participagdo do setor piblico no sistema financeiro. Conforme dados do Dieese, em
junho de 1994, existiam 40 bancos publicos federais e estaduais, reduzidos para 29
institui¢des em dezembro de 1998. Acredita-se que esse nimero poderd ser reduzido a
duas ou trés instituigdes puiblicas até final de 2003, e segundo Franco (2000), a presenca

do setor pablico estadual na atividade bancaria tende a desaparecer.

Sezundo Franco(2000), “o programa de privatizagdo extingdo e saneamento dos
bancos estaduais € uma batalha em andamento no sentido de erradicar uma doenga: uma
doenga chamada caridade com o dinheiro alheio”. Ele argumenta que essa medida vai de

encontro a necessidade de proteger o sistema bancéric - o equilibrio fiscal.

A redugfo no nimero de bancos privados em atividade no pais ocorreu basicamente
pela incapacidade das entidades menores em resistires a concorréncia das maiores em
uma economia na qual os meios de pagamento passaram a crescer mais lentamente. O
aumento no grau de concentragio da rede bancaria reflete o desaparecimento de pequenos
¢ medios bancos. Os bancos pequenos e médios no conseguiram adaptar-se as novas
regras impostas pela politica antiinflacionaria, razio que favoreceu o crescimento do

processo de fus3es e incorporagoes.

A longa convivéncia com a inflagio possibilitou as instituigdes financeiras ganhos

proporcionados pelos passivos ndo remunerados, con:t 0s depdsitos A vista e os recursos
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em fransito, compensando a ineficiéncia administrativa e as perdas decorrentes de

concessdes de créditos que se revelaram de dificil iquidagio, ao longo do tempo.

As sucessivas tentativas de estabilizacido levadas a cabo nos anos 80 e inicio dos 90,
ao colocar no horizonte dos agentes econfmicos a possibilidade de redugiio da inflagio,
deflagraram os processos de ajustes nos bancos, com diferentes intensidades, fossem eles
pablicos ou privados, nacionais ou estrangeiros, ¢ atacado ou servigo. Desde o Plano
Cruzado, a indistria bancéria tem procedido ajustes internos e externos. Foram inseridas
inovagdes técnicas e gerenciais, redugdo no nimero de empregados, ajustes na oferta de

produtos e servigos bem como na relagdo com os clientes.

As dificuldades enfrentadas pelas entidades financeiras si0 normalmente contornadas
pelas suas incorporagfes/fusGes com instituiches sadias. Nesse sentido e diante das
ameagas 4 credibilidade do Sistema Financeiro Nacional, a partir das dificuldades dos
bancos de grande porte, em meados da década de 90, as quais colocaram em perigo a
satide financeira de todo o sistema financeiro, o Banco Central constituiu um programa, o
PROER (Programa de Estimulo & Reestruturagio e ao Fortalecimento do sistema
Financeiro Nacional), que possibilitava a outros bancos assumirem as obrigacbes relativas
aos depositantes dos bancos com problemas, que eram, entfo, fechados, liquidados e seus
gestores e controladores responsabilizados pelos prejuizos, objetivando proteger

preventivamente o depositante.

O desempenho do sistema financeiro representa a base de sustentacio do sistema de
producgo de bens e servigos dos mercados de oferta e procura de forma geral. Franco
(2000) comenta que as dificuldades de bancos d(; porte do Econdmico, Nacional,
Bamerindus, dentre outros, colocaram em risco as poupangas de mithdes de bfasileiros. 0
papel do Banco Central nfio deve ser, nem foi, o de salvar bancos ou banqueiros, mas de
proteger correntistas, sobretudo proteger a poupanga popular. Apesar das criticas dé
protecionismo, esse programa possibilitou a manutengio dos ativos de uma quantidade
significativa de clientes, por exemplo, os correntistas ¢ depositantes dos bancos Nacional

e Bamerindus, em suas liquidagdes.



15

2.2- Fundamentos Tedricos de Fusdo e Aquisiciio

O presente item expde algumas consideracles com relagdo a fusBes e aquisigSes,

além do levantamento de alguns dados estatisticos sobre os processos.
2.2.1 — Considerag¢des Iniciais

A busca pela lideranca de mercado, a conquista de novos clientes, a ampliagio da
presené;a no pais € no exterior é incessante. Schwartz (2000:4) comenta que “a onda de
fusdes e aquisicbes dos ultimos anos é comparada a0 processo de desenvolvimento dos
EUA ao longo do século 19”7, Muitas empresas, atualmente, véem-se com escassez de

alternativas para liderar mercados competitivos, que exigem altos investimentos em

tecnologia ¢ pessoal, e a principal estratégia para garantir ganhos de escala ¢ aumento

significativo da base de clientes, nestes Gltimos anos, parece ser, na maioria das vezes, a

aquisicio de empresas.

Canstata-se que a concentragio de capitais leva ao desenvolvimento de estruturas de
mercado cada vez mais oligopolizadas, com combinagGes eatre empresas que pretendem
dominar a concorréncia. Com isso, o alto grau de centraliza¢io resulta em um pequeno
nimero de empresas em determinado setor de producZo, acirrando a concorréncia e
tornando mais vantajoso o caminho da combinagio entre empresas. Segundo Ulrich
(2000:22):

na ultima década, a maioria das empresas do ocidente removeu escombros.
Downsizing, moratorias, fusoes, ganhos de produtividade, reengenharia e foco na

qudlidade. Atengdo no sentido de produzir mais com menos, tornar-se mais

eficiente, melhorar processos ¢ eliminar custos como meio para qumentar a

lucratividade ... O terceiro caminho principal para o crescimento envolve fusdes,

aquisicoes oy Joint venture.

Observam-se relevantes acontecimentos ocorridos na década de 90 — 2 globalizacio
da economia e o aumento da competitividade em todos os setores — que exigem que as
empresas tomem decisGes estratégicas imediatas, para que possam competir com Sucesso

no mercado global.
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2.2.2- Conceitos

Fusdes ¢ Aquisi¢des sao termos genéricos, sob os quais se abrigam diversos tipos de

transagQes relativas & compra de empresas.

A KPMG (1998:133) transcreve do DOU a Lei 6.404, de 15.12.76, que dispde sobre
‘a Lei das SAs’, modificada pela Lei n° 9.457 de 05.05.97, os seguintes artigos:

Incorporagio - Art.227. A incorporagdo é a operagdo pela qual uma ou mais

sociedades sdc absorvidas por outra, que Ike sucede em todos os direitos e obrigages.

Fusdo — Art.228. A fusio é a operagio pela qual se unem duas ou mais sociedades

para formar sociedade nova, que lhes sucede em todos os direitos ¢ obrigagGes

Cisdo — Art.229. A cisio é a operagdo pela qual a companhia transfere parcelas do
seu patrimdnio para uma ou mais sociedade, constituidas para esse fim ou ja existentes,
extinguindo-se a companhia cindida, se houver versio de todo o seu patrimbnio, ou

dividindo-se o seu capital, se parcial a versgo.

Observam-se outras abordagens sobre o termo Fuso, que giram sempre em torno do
processo de unir duas ou mais empresas formando uma nova sociedade a partir dos ativos
liquidos das sociedades que executaram a fusfo. Bulgarellh (1995:55) considera que a
fusfo é uma estratégia considerada de risco moderado, eficaz e de grande viabilidade para

empresas que desejem realizar sua expansgo territorial ¢ mercadologica.
2.2.3- Evolucao de fuses e aquisicdes

Diversas sdo as razdes que levam as grandes companhias a procurarem o crescimento
comprardo as concorrentes ou fundindo-se com elas. Uma das mais preponderantes é o
ganho pessoal imediato que os principais executivos obtém com as transagdes, entretanto,
0 ganho pessoal no € a Uinica motivagio, outros fatores relevantes concorrem para essa

estratégia.
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No caso dos grandes bancos, por exemplo, a expans3o global esta mostrando que

crescer € o Unico caminho e que, como nos primeiros anos deste século, outro periodo de
intensa globalizagdo, tamanho pode ser considerado. Beams (1996:3-4) relata algumas
razdes que levam as empresas a optar pelas operagGes de aquisi¢do e fusdo, dentre elas:
aquisi¢fio de ativos intangiveis; menor risco - uma vez que a compra da empresa envolve
uma linha de produtos e mercados estabelecidos, possibilitando a diversificagio de
produtos; menor diferimento operacional - visto que os ativos fixos adquiridos estdo em
operagdo de acordo com as condi¢Oes regulatorias ¢ ambientais; menor custo — os gastos

na aquisi¢do e fusfo geralmente sdo menores do que na expansio.

Rictipero (2000:2) comenta sobre a concentragio de poder econdmico no mundo de
hoje: “No passado, o investimento de fora, ingressava em geral num pais a fim de criar
algo novo, para abrir uma estrada de ferro ou construir uma fabrica, como foi a industria
automobilista no Brasil. (...) Hoje, o dinheiro estrangeiro vem para adquirir o j& existente”.
Ele aponta a concentragdo de negécios como desfavoravel, por ndo aumentar a capacidade
produtiva ¢ que, ao invés de gerar empregos, a transferéncia, freqlientemente, provoca

cortes de pessoal.

Como visdo positiva, ele acredita que se a empresa compradora der certo,
“eventualmente os novos proprietarios poderdo aumentar o investimento, ampliar a
produgdo, abrir mercados no exterior, criar empregoz”. Ha semelhancas nas intengdes dos
investidores internos e externos, a comegar pela busca da redugdo dos custos por meio de

“economias de escala”, com a ampliagdo das fatias de mercado sob seu controle.

Recentemente, o processo de globalizagdo tem acirrado a competitividade fazendo
com que muitas empresas decidam estrategicamente pela concentracio dos negdcios.
Muitas empresas t€m recorrido as operagdes de fusfo e aquisicio para obter maior

competitividade e desenvolvimento de suas operagdes.

Existem muitas teorias para explicar por que fusSes e outras formas de reestruturagio
estdo sendo utilizadas. Tem-se a idéia de que empresas mais eficientes irfio adquirir

empresas menos eficientes, e promover8o ganhos geneializando seu padriio de operago.
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Aquisi¢io e fusdo podem ser uma excelente estratégia para a empresa realizar seu

objetivo, seja de crescer em quantidade de unidade de negocios, seja na diversificagdo de
produtos, aquisigio de tecnologia etc. Para Rasmussem (1989:31), “a ferramenta
estratégica de aquisi¢io de uma empresa cobre uma série de deficiéncias ou pontos fracos,
tanto em termos mercadolégico, de inovagdo tecnoldgica ou de talentos de gestdo para o
empreendimento”. Em comparago com a opgdo de ter que executar projetos de
desenvolvimento de novos produtos ou montar estabelecimentos proprios em segmentos
mercadologicos especificos €, em muitos casos, sem diavida, uma alternativa interessante
aos planejadores, tanto para garantir 0 desenvolvimento e crescimento intensivo do
empreendimento quanto para cumprir os macro objetivos elaborados pela alta gestio no

plano estratégico.

A tendéncia de fusBes e aquisicBes com capital estrangeiro, que estava definida desde
1995, acentuou-se em 1999, quando a desvalorizagdo do real, em janeiro, tornou as
empresas brasileiras mais baratas em dolar. Segundo analistas, as razbes desse
crescimento estio ligadas a abertura da economia do pais ¢ a estabilidade da moeda. O
que tormou o mercado brasileiro mais atrativo para as multinacionais, proporcionando
diminui¢do no risco dos investimentos e, conseqientemente, despertando interesse

internacional.
2.2.4 - Concentracio dos negocios na década de 90

A concentragdo dos negécios financeiros na América Latina vem ocorrendo de forma
mrtensa nos Gltimos anos. Conforme Zaparoli (2001:135), os dez maiores bancos

acumulam a maior parte dos ativos financeiros sobrando pouco espago para 0s pequenos.

Tabela 2.1- Participacio dos dez maiores bancos nos ativos financeiros do pais em
2000,

Pais Participacdo %o
Argentina 69,77%
Brasil 72,80%
Chile 75,83%
México 94.7%

Fonte:Zap<rolli (2001:135)
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A tabela 2.1 revela o poder de concentracio dos grandes bancos, como por

exemplo, no México, em que 94,7% dos bancos pertencem a apenas dez banqueiros.
Segundo Rodrigues (2002:26), “no inicio do piano real existiam 246 bancos no
Brasil. Hoje — 2002, sio cerca de 180 e a perspectiva ¢ que esse nimero se reduza nos

préximos cinco anos, havendo espago para apenas cinco grandes bancos”.

Estudo realizado pela KPMG considera a década de 90 e o ano de 2001 marcados

por fusBes e aquisi¢des, conforme tabelas:

Tabela 2.2 - Fusdes e aquisicdes na década de 90

[Principais Setores 1992]1993] 1994/ 19951996 | 1997 1998] 1999/ 2000] Total
imentos, Bebidas € Fumo 120 28 211 2438 | 49 36 26 36 270
inanceiro 4 8 15 20 31 36 28 16 18 176
imico e petroquimico 18 14 13[ 18] 22 25 2 12 128
Metalurgia ¢ siderurgia 1 131 113 9 .7 18 231 @ 11 12
Elétrico e eletrénico 2l 7 5 14415 19 9 5 5 81
Telecomunicagdes N 77 5 85 14 31 47 26 144
Tecnologia da Informacio Nd Nd 8 7 11 & 8 28 57 136
Outros 24 69 99 116204 204 204 157 219 1296
Total das fusdes 58 1500 175 212{328 | 372] 351 309 353; 2353

Fonte: KPMG (2001:9)

Tabela 2.3 - Fusdes e aquisicoes no ane de 2001

Estado Brasileiro Quantidade de fusdes

Séo Paulo 157

Rio de Janeiro 43

Rio Grande do Sul 28
Minas Gerais 22
Parana ) 19
Bahia ) 14
Pernambuco 12 -
Santa Catarina 11

Fonte: KPMG (2002:4-3)

A tabela 2.3 demonstra as fusBes e aquisicGes realizadas no Brasil no ano 2001, das
quais, o Estado de Sdo Paulo participou com 157 transages.
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Tabela 2.4- Paises gue mais investiram no Brasil na década de 90

Pais Quantidade de
transacdes
Estados Unidos 457
Franca 111
Reino Unido 69
Alemanha 60
Argentina . 57
italia : 48
Portugal 44
Espanha 43
Canada 34

Fonte: KPMG (2001:13-14)

Os dispositivos da Lei 4.131 e Resolugio 63 ofereceram base para sucessivos
investimentos do capital externo no pais, na década de 1990, quando, apenas, os EUA
realizaram 457 transagdes, conforme tabela 2.4,

2.2.5 - Fusiio no sistema bancdrio brasileiro: periodo pos 1964

O acontecimento de maior relevincia ocorrido nesse periodo, na historia do Sistema
Financeiro Brasileiro, foi a criagio do Banco Centrél do Brasil. Foi 0 marco para a
modernidade que conduziu o setor i agilidade e ao aperfeicoamento das técnicas hoje
existentes. Dentre infimeros resultados a partir dessa criacfo, observa-se a concentragio
bancaria, a rigida politica monetaria e crediticia, aliada ao rigor do Banco Central, na
concessdo de cartas patentes para o funcionamento de novas instituicBes, ou, ainda, a
relocalizacdo das agéncias existentes, que acabou por causar a concentragio dessas
mstituigSes, que nio enconiravam outro caminho sendo a aquisi¢do de concorrentes, ou a
fusdo entre estes, para fazer face ao seu processo de expansdo. Marques (1982:127),
resume a concentragdo bancéaria no Brasil, no periodo pds 1964 a 1980, com a seguinte
cronologia:

de 1967 a 1975, o governo montou g sua ‘hase técnica’ da concentragdo de

capitais, via processo de fusdes e incorporages;

de 1970 a 1976, com a proibigdo de concessdio de novas agéncias e com a
politica de ‘interiorizaciio’ das aGgéncias pioneiras, tivemos ainda mais
concentracio;

e de 1970 a 1980, com a ‘especializagdo’ das instituigdes financeiras, com o
grande volume de crédito subsidiado, com a necessidade de captar recursos
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externos para o pagamento do servigo da divida externa, e com a politica de
controle das taxas de juros, depositos compulsorios e empréstimos de liquidez,
consolidou-se a concentracdo bancdria brasileira.

A partir dai, aconteceram planos de estabilizagdo econdmica de grande impacto para o
sistema financeiro bancario brasileiro. Essa mudanga de configuragio do sistema bancério
pode ser explicada, a partir de 1986, com o inicio dos planos de estabilizagfo; ainda que
temporariamente, eles trouxeram os indices de inflagio para patamares abaixo de um
digito mensal, mexendo sensivelmente com a rentabilidade dos bancos e ocasionando uma

busca pela reducfio de seus custos, principalmente custos administrativos.

Em 1986, o marco foi o Plano Cruzado, com o congelamento de precos e salérios.
Nessa ocasifo, as instituigBes financeiras sofreram intensas pressbes por mudangas visto
que estavam, até entfo, auferindo grandes lucros, oriundos da aplicagdo de seus recursos
proprios e, ainda das margens de intermediagio das operagoes de Open Market com
titulos da divida pablica. A medida que o Plano Cruzado mostra sinais de fracasso, as

institui¢Ses financeiras demonstram recuperagio em relagio as redugdes nos lucros.

Com a curta estabilizagdo econdmica, novas tentativas aconteceram. Em 1987, o
Plano Biesser, e, em 1988, o Plano Verdo, quando se transforma a moeda de Cruzado para
Cruzado Novo. Com o fracasso do Plano Cruzado, instituin-se ¢ mais duro dos planos
econdmicos — ¢ Plano Collor T (1990), que atingiu rigorosamente o setor financeiro,
alterando nfo sb as regras de mercado, como também reprimindo as principais fontes de
receita das instituigSes financeiras. Demandou forte aperto de liquidez na economia, assim

como substituiu, mais uma vez, a moeda de Cruzado Novo para Cruzeiro.

Outra medida de profunda transformaciio na historia da economia brasileira, com
reflexos ainda na atualidade, foi a medida que instituin o Programa de PrivatizagSes e,
como conseqiiéncia, criou os Certificados de Privatizagdes, com a obrigatoriedade de

aquisigdo pelas instituigGes financeiras.

Também, o Plano Collor I nfo foi eficaz para a contengfo da inflagdo, dessa forma,
ela volta a ascender, tornando-se parceira das instituigSes financeiras. Dai veio o Plano

Collor II, com uma série de medidas econ0micas que alteraram profundamente o
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funcionamento do mercado financeiro, entre elas: extingio do Open Market,

encerramento dos Fundos de Curto Prazo Nominativos, criagdo dos Fundos de AplicagGes
Financeiras — FAF, desindexagfio gradual da economia, por meio da definigio de titulos,
prazos de resgates e indices permitidos para corre¢dio instituicio da Taxa Referencial de
Juros — TR, elevagio das aliquotas do Imposto sobre Operacges Financeiras, nos negocios
de curto prazo, estabelecimento do depdsito compulsério a ser recothido ao Banco Central

do Brasil na porcentagem de 23% do patrimdnio dos FAFs, entre outras.

Segundo Rocha (2002:10), “a partir de julho de 1994, com a introdugéio doreal e a
reducdo da inflagio, na economia brasileira, iniciou mudanga significativa, impactando
severamente o setor bancario”. Ele comenta, ainds, que “as crises e reestruturagdes

bancarias tendem a ampliar a concentragdo do mercado™.

Com o Plano Real (julho de 1994), o cendrio na industria bancaria brasileira mudou
substancialmente. A drastica redugfio do quadro inflacionario fez com que as institui¢Ses
financeiras iniciassem um processo de readequacio de suas atividades, procurando gerar
maiores ganhos decorrentes da atividade de intermediagfio financeira e prestagio de
servigcos, uma vez que, anteriormente, a atividade bancaria apresentava os efeitos da
inflaco, gerando resultados que, muitas vezes, n3o representavam adequadamente sua
atividade fim.

Antes do Plano Real, os bancos brasileiros tinham o Sloating como um importante
componente da rentabilidade, que representava o ganho decorrente da utilizagio de
determinado recurso sem necessidade de remuneri-lo. Os bancos recebiam as tarifas para
© governo, mas repassavam o recurso com alguma defasagem de tempo. Nesse interim,
aplicavam esses recursos, obtendo expressivos ganhos, especialmente em virtude do

quadro inflacionario.

Segundo Fucus (1997:92), “as chamadas receitas inflacionarias, que os bancos
ganhavam com a aplicacio do dinheiro que dormia em conta corrente sem remuneragio
ficaram para trds e que o ‘cemitério financeiro’ ficou lotado daqueles que nfo se

adaptarem ao novo contexto”. A queda da inflacgio praticamente eliminou esse ganho.
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Existiram outros componentes de grande relevincia no novo cendrio, resultantes do

controle da inflagdo, como os ganhos com as operagd=: com titulos da divida publica.

Conforme j4 mencionado anteriormente, os bancos se sustentavam com os ganhos da
megainflagio: deixavam aplicado o dinheiro dos depdsitos e obtinham, assim, receitas
fabulosas. A partir de 1995, quando a inflagiio foi debelada, eles procuraram outra forma
de operar. Foram a caca de noves clientes que comprassem mais produtos e servigos. E a
methor maneira que encontraram foi comprar os concorrentes menores. Rodrigues
(2001:135) cita que o processo de fusGes tem sido especialmente importante para o
sistema financeiro, que continua com sua consolidacdo a partir da compra de bancos de

menor porte pelas grandes instituigGes ou pelos grupos estrangeiros.

G enorme apetite por compras demonstrado- pelos maiores bancos brasileiros -
Bradesco, Itaii e Unibanco — obedece a uma légica clara da economia modernia, a de que
quanto maior, melhor. Os especialistas chamam isso de escala, na qual leva vantagem

competitiva quem tem uma estrutura maior.

A primeira vista, a aquisigio de uma instituigio pode parecer sindnimo de aumento

" de despesas para o comprador, pois, com os clientes, vém, ainda, agéncias e funcionérios
para sustentar. Em entrevista, Setibal comenta que “os resultados dos primeiros tempos
da fusdo sdo Jecepcionantes; todos esperam aumento de rentabilidade e de eficiéncia
operacional do Banco e o que na verdade acontece € o oposto. Mas, passada essa primeira
fase, o resultado das fusGes bem planejadas sd3o Bancos altamente eficientes, capazes de
serem a base do desenvolvimento da empresa pxivada'*nacional”. Percebe-se que a crenga
do investidor tem sido a de que as dificuldades sfo superadas por meio dos beneficios
adquiridos, dentre eles a conquista da lideranca de mercado, a partir da ampliagio da

presenga no pais € no exterior.

A entrada de grandes bancos estrangeiros no pais e o fim dos ganhos ficeis com a
inflagdo dificultaram a vida das pequenas casas bancérias, muitas foram compradas e

outras foram liquidadas por deficiéncia técnica diante da nova realidade.
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Ao longo do processo considerado, varios grupos econdmicos, com longa histdria

de atuacio, se retiraram do Sistema, tanto encerrando suas atividades como transferindo o
“controle dos negbcios a outros grupos mais aptos e mais solidos. Alguns grupos
cresceram, outros mantiveram suas posigdes ¢ grupos novos vieram para se juntar aos

antigos, num movimento de renovagio.
2.2.6 - Consideracdes genéricas para fusdes e aquisices

Como pode ser observado, em torno das idéias que levam aos processos de fusio e
aquisi¢io, a literatura fornece diversas hipoteses para explicar a ocorréncia desse tipo de

atividade.

A litératura relaciona alguns aspectos que destacam a opgdo por fusdes e aquisi¢Oes:
e assoclam-se ao alcance de objetivos no menor tempo, com menores riscos € custos;
e permitem que ativos sejam combinados e capacida:zs compartithadas;
e propiciam a incorporacdo de capacidades que ainda nZo possuam, sejam dificeis de
desenvolver ou, em um contexto, em que o alcance de massa critica dessas capacidades
esteja subordinado a fatores de economias de escala;
e fomecem oportunidade de complementar capacidade de outras firmas ou alavancar
capacidades existentes a partir de utiliza¢Zo mais efetiva;
e proporcionam o empregoe de ativos ou procedimentes administrativos de forma mais
eficiente comparado com praticas anteriores;
e Para Bulgareili (1996:23-24):
distinguem-se trés categorias: a primeira refere-se as absor¢des realizadas com a
Jfinalidade de obter recursos proprios necessdrios para o crescimento, recursos
esses que podem ser novos equipamentos, clientela, pessoal, rede comercial,
novas técnicas, pessoal qualificado e de direcdo e recursos de caixa disponiveis. A
- Segunda, refere-se as fusbes com a finalidade de, por exemplo, aumentar a
dimensdo da empresa pela reintegracdo das filiais conuns no seio do grupo. E a
terceira, as absor¢bes caso em que o valor da empresa adquirida pela
incorporadora nio é determinado pelo simples exame dos ativos fisicos, mas,
principalmente por uma andlise, levando em consideragdo o ganho decorrente da

posigdo dominante que ferd a incorporadora com a supress@o da concorrente”.
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As consideragbes para as instituicGes financeiras consistem, entre outras idéias,

em:
e Ganho de solidez para o setor, uma vez que saem do mercado varios bancos de portes
pequeno e medio que ndo estdo preparados para enfrentar a concorréncia. Evitando assim
que eles viessem a quebrar e em conseqiiéncia, criar instabilidade nos mercados.

¢ Complementacio geografica. Empresas que operam em partes diferentes do pais. Por
exemplo, banco paulista com pequena presenc¢a no sul, paga agio por um outro banco no
sul, com o fim de garantir seu ingresso nessa regizo.

e Para Setubal (2002:30), “é melhor comprar um banco. Porque ¢ payback de abrir uma
agéncia oscila entre cinco e sete anos, em fun¢io do porte, da regido. Pode-se demorar
sete anos para pagar uma agéncia. Com a compra de outros bancos, no nosso ¢aso, temos

conseguido retornos altos para os nossos acionistas, em prazos mais curtos”.

Encontram-se, também, opinifes ndo favoraveis as fusdes e aquisicdes, dentre elas:
s Riscode forniagio de cartel em alguns paises.
* Propor fazer uma fusdo, sem ter capacidade de executa-la até o fim.
e Emgamento do quadro de funcionirios. ‘
e Pode ocorrer um choque cultural entre os funcionarios das empresas envolvidas em‘
um processo de fusfo. Como, muitas vezes, empresas de nacionalidades e tipos de

administragdo diferentes se associam para a formagio de uma (nica entidade, pode existir

um conflito entre os funcionarios das antigas empresas.

Associam-se, também, as atividades de fusdo e aquisi¢iio outras vantagens, como:
* adquirir a0 invés de desenvolver internamente para alcangar posigio no setor com
menores 7iscos e custos, e no menor periodo de tempo possivel,
¢ adquirir ao invés de desenvolver para superar barreiras a entrada da indistria;
e utilizar a capacidade administrativa do grupo adquirente para melhorar o desempenho
da adquirida;
¢ promover a imagem do grupo junto a investidores, banqueiros ou goﬁerno;
* atender as expectativas pessoais, preferéncias ou interesses da administragio do grupo

adquirente;
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e gaproveitar a firma adguirida ou seus ativos subavaliados em relagfio ao seu valor

potencial;

e adquirir ao invés de desenvolver internamente para ndo sobrecarregar a administragdo

do grupo.

As intengBes empresariais, quanto as fusGes e aquisigBes, sdo interpretadas como
meios pelos quais as organizagSes se juntam, com o propdsito de obter vantagens

econdmicas e prestigio junto as demais organizagdes e junto ao publico em geral.

Outra hiptese sobre a atividade de fusfio e aquisi¢do, assinalada pela literatura, € a
de que a reducgio de custos e de pregos tém uma validade substancial na politica de

inser¢do em novos mercados ou sustentabilidade do negécio.

O aumento do tamanho da empresa significa aumento relativo de sua participagdo no
mercado. Isso envolve a possibilidade de realizacdo de economias de escala que, para
Porter (1986:25), “referem-se aos declinios nos custos unitarios de um produto (oﬁ
. operacdo ou fingdo que entra na produciio de um Produto), & medida que o volume

absoluto por periodo aumenta™.

A empresa busca 0 seu prego perseguindo o mwimo de lucro e a sociedade busca o
prego do produto perseguindo seu minimo custo. Mas, s6 no caso de uma concorréncia
perfeita, ¢ que o caminho que ela persegue, tentando conseguir 0 maximo de lucro, segue
a mesma dire¢io que a sociedade quer: alcangar © pre¢o minimo de custo. Porter
(1986:26) argumenta que “a concorréncia em uma industria age continuamente no sentido
de diminuir a taxa de retorno sobre o capital investido na dire¢dio da taxa competitiva
bésica de retorno, ou o retorno que poderia ser obtido pela industria pelos economistas

como em concorréncia perfeita”.

Ja, sob o ponto de vista administrativo, podem-se adotar estruturas e procedimentos
que propiciem economias de escala, a medida que eliminam funcionarios redundantes ou

procedimentos dispendiosos.
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Isto posto, percebe-se que ha diversas vantagens decorrentes de fusfo e aquisigio,

assim como existem, igualmente, pontos desfavoraveis. A adequagdo ou
complementaridade entre as firmas envolvidas na fusdo e aquisigio, em fungdo de
capacidades administrativas e operacionais, promovem eficiéncia e beneficios para a

COTpoOragao.

Para Tapscott (2002:25), companhias em mercados capitalistas elevados ainda
prosperam por oferecerem mercadorias superiores, pregos baixos, ou ambos. O segredo de
entender a rede é conhecer como criar novos modelos de negdcios e diferentes caminhos

de competir, que sdo baseados em estreitos principios de alcangar o sucesso.

2.3~ Politicas de Recursos Humanos

O objetivo deste item € o de estudar o papel dos RH nas estratégias de mudanga

organizacional.
2.3.1 — Consideracdes Iniciais

A pecessidade premente de as empresas se ajustarem ao mercado competitivo e
global tem demandado adaptacdes aos novos métodos empresariais. Palavras como
velocidade, flexibilidade ¢ agilidade fazem a diferenca no mundo corporativo, cada vez
mais sajeito a alteragSes radicais. Drucker (1995:44 argumenta: “terra, mio de obra e
capital ndo desapareceram, mas tomaram-se secundarios”. Dentre inimeras inovagdes
inseridas no contexto organizacional, informag3o, tecnologia e conhecimento tém sido
ferramentas determinantes na hierarquia das recessidades das empresas para o sucesso em

suas operagoes.

Tendo-se em vista a tendéncia da substituicdo da forga de trabalho bragal pela forga
de trabaltho intelectual, considera-se que a gestfio do conhecimento na empresa deve ser
tratada com bzstante atengfo, pois ela poderd ser um fator estratégico nio s6 para a

sobrevivéncia das organizacGes, mas também para seu crescimento sustentado.
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A importincia do conhecimento ndo ¢ fato novo, a maneira como as pessoas

geram e disseminam o seu capital intelectual é que tem sido novo, na concepcio da
empresa, na era do capital intelectual. A globalizagio, o uso da informagdo em tempo real
e a tecnologia exigem novas formas de fazer negécios, de gerir pessoas, de tfagar
estratégias, Assim, € preciso ter pessoas apropriadas, que usem os fatos e o conhecimento
para gerar negdcios e entender o mercado valorizando nd3o somente o capital aplicado,
mas também os interesses dos stakeholders, sem perder de vista a responsabilidade social,
a ética e a diversidade de cultura dentro e fora do local de trabalho. Hamel & Prahalad
(1997:284) dizem que “vivemos a era da revolugic e que 0s nossos inimigos ndo s3o os

NOSsOs concorrentes mas sim a morosidade em acompanhar a evolugio”.

O processo de transicio de modelos administrativos ainda é vivenciado em muitas
empresas, A arquitetura burocratica, pesada, extremamente hierarquizada e com baixo
valor agregado as pessoas estd dando lugar a um novo modelo de administragdo mais 4gil,
rapido, com poucos niveis hierdrquicos, focado no cliente, com revisio permanente dos

processos ¢ com methorias continuas.

Segundo Drucker (1995:184), “neste século, a forca de trabalho nos paises
desenvolvidos passou do trabalho manual de fazer e mover coisas — em fazendas, fabrica e
minas - para o trabalho do conhecimento e em servicos”. A eficicia das rapidas, grandes
ou pequenas mudangas estd apoiada em seus gerenciamentos. Técnicas e procedimentos
baseados na adaptabilidade limitam o processo aos padrdes e tendem a conduzir as agSes

por multiplas interpretagtes.

Morgan (2000:306) diz que, “quando os lideres sobem ao poder, tendem a passar a
preocupar-se com sua propria maneira de ver as coisas, ¢ parece que o melhor que se pode
esperar ¢ que tentem manter os interesses de seus membros em mente”. Paradoxalmente,
Hammer (1997:41) diz que “em um mundo em constante mmdanga, nenhum conjunto
possivel de ordens, nenhuma biblioteca de diretrizes, poderiam ser suficientemente
amplas para cobrir todas as circunstincias”. O principal desafio em integrar estruturas
pode estar na diferenca de abordagem multilateral. O aliciamento dos empregados pode

contribuir com o processo de mudanca,
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Segundo Ulrich (2000:29), “As empresas bem-sucedidas serdo aquelas mais

experientes em atrair, desenvolver, e reter individuos com habilidades, perspectivas e
experiéncia suficientes para conduzir um negocio global”. Tentar coisas novas € ter
ambiente que permita esse esforgo, contratar pessoas que nfo combinem com as
caracteristicas da organizacio, de certa forma reoresentam um investimento na

diversidade de pensamento, de postura e de formas de analisar o problema.

Sob outra Gtica, tem-se notado que ndo basta investir na diversidade, visto que as
mudangas, principalmente aquelas provenientes do ambiente empresarial, possuem
caracteristicas e resultados irreversiveis. Nos processos de grandes mudangas
organizacionais, por exemplo, nas fusSes, aquisigGes, privatizagOes, transferéncias de
localidade, grandes redugtes de efetivos etc., é fundamental e critico o cuidado com os
reflexos = impactos nas pessoas diretamente afetadas — empregados — e nos publicos

indiretamente interessados — clientes, fornecedores, sindicatos e comunidade.

Para o propésito deste estudo e de forma . atetizada, buscar-se-4 conceituar
consideragGes expressivas em processos de transicdo, como politicas de recursos
bumanos, mudanca, cultura, comunicagio e lideranca. Conforme Yin (2001:32):

a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdio tecnicamente unica em
que haverd muilo mais varidveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado, bascia-se em vdrias fontes de evidéncias, com o0s dados precisando
convergir em um formato de tridngulo, e, com outro resultado, beneficia-se do

desenvolvimenio prévio de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e a andlise
de dados

2.3.2- Politicas de Recursos Humanos nos processos de mudanca

O tema Recursos Humanos tem sido considerado de grande importincia para a
administragdo das organizagSes. Para Ulrich (2000:27), “o desafio da competitividade é:
gerentes, funcionarios e organizagSes aprenderem a mudar mais depressa e mais
trangiitlamente”. Segundo ele, “Os profissionais de RH precisam ajudar na mudanga de

suas organizacdes, definir um modelo organizacional e patrocinar sua constante
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aplicacdo”. Tendo a evolugio como um acontecimento Obvio, entendé-la € uma situagiio

desejavel.

Para Porter (1986:156), “entender o processo da evolugfio da indistria e ser capaz de
predizer as mudancas s3o coisas importantes, porque o custo de reagir estrategicamente
aumenta em geral quando a necessidade de mudanga se torna mais 6bvia e a vantagem da
melhor estratégia ¢ maior para a primeira empresa a selecionar”. Por outro lado, para .
manter os niveis de competitividade, deve haver uma preocupagdo redobrada na

manutengio da qualidade de vida no trabalho, que retém talentos.

Nio se pode esquecer que a empresa vive de resultados, e estes s6 ocorrem quando as
pessoas desenvolvem suas atividades focadas nas diretrizes e objetivos empresariais. Para
isso, Recursos Humanos devem redirecionar suas atividades, fazendo com que as pessoas
sejam focadas no alcance dos resultados propostos, sejam qualificadas continuamente para
manter sua competitividade, além de criar sistemas de remuneragdo que premieam as

pessoas pelo alcance das metas organizacionais.

E relevante, também, entender como as organiz=cles se desenvolvem no ciclo de
vida, e como a gestfio empresarial e de recursos humanos se relacionam entre si. Isso
porque, saber qual o melhor modelo de gerenciamento, esti diretamente relacionado a fase
em que a empresa se encontra no seu ciclo de vida. Para Tinoco (1996:23) “o sistema de
custeio de RH € o de ajustar a gestdo empresarial e controlar o uso de recursos humanos,
eficiente e eficazmente”, reduzindo assim as probabilidades de morte ou fracasso das

organizacdes.

Um- grande. problema das organizacSes, especialmente as que estdo fracassando, é
que tendem a ser administradas demais e lideradas de menos. Conforme Gaz (2002:31), “a
construcfo do firturo organizacional € do Homem sera abalizada pela busca incessante da
melhoria geral, na cooperagiio entre todos e prir “palmente na verdadeira e sadia
convivéncia”. Dessa forma, torna-se imprescindivel que as organiza¢des preocupem-se em
desenvolver estratégias adequadas para o alinhamento dos interesses mituos. Nesse

momento, o alinhador n3o poderia ser melhor que o RHL
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Segundo Bento (2002:6), “os profissionais de RH precisam perceber seu papel

estratégico de abrir a empresa para a diversidade, para o novo”. Ulrich (2000:8) comenta
qgue analisar o setor de recursos humanos enfocando n3o somente o que pode ser
praticado, mas também que resultados poderfo ser obtidos, abala crengas e hipoteses

tradicionais sobre os profissionais, as praticas e os departamentos de RH.

A definicio de uma politica de recursos humanos é vital para o envolvimento dos
trabalhadores com a estratégia de crescimento da empresa. A politica deve estar baseada
na permanente valorizagio profissional e pessoal do corpo funcional sem esquecer de

levar em conta a cultura da empresa.

Para Toledo (1989:47), “a atengdo com a realidade da cultura € importante para que ©
homem de Recursos Humanos ndo contribua para a introdugdo drastica de técnicas ou
padrdes de comportamento que possam vir a ferir frontalmente os tragos culturais

existentes na empresa”.
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Ulrich (2000:41) descreve os papeis que os profissionais de RH precisami aprender, ou

seja, o de ser, a0 mesmo tempo estratégico € operacional, concentrando-se no curto € no

longo prazo.
Definigdo dos papeis de RH

Papel/Funcio [Resultado Metifora  Atividade

Administragdo de Execucio da Parceiro Ajuste das estratégias de RH
Estratégias de estratégia eétratégico 4 estratégia empresarial:
Recursos Humanos ‘Diagnoéstico

organizacional’

Administracdo da Construcio de Especialista | Reengenharia dos Processos
infra-estrutura da uma infra- administrativo | de Organizagio: ‘Servigos
Empresa estrutura eficiente em comum’

Administragdo da  |Aumento do Defensor dos | Quvir e responder aos
contribui¢do dos envolvimento e funciondrios | funcionarios: ‘Prover
funcionarios capacidade dos recursos aos funcionarios’

funcionarios

Administragio da  [Criagio deuma | Agente da Gerir a transformacgdo e a
Transformagéio e da prganizagio Mudanga mudanga: ‘Assegurar
Mudanga enovada capacidade para mudanga’

Fonte: Ulrich (2000:41)

Atrair, integrar, treinar e reter talentos, aumentar a competéncia gerencial e

funcional em todos os niveis, prosseguir com o desenvolvimento da organizacio e da

cultura organizacional, s#o alguns itens estratégicos da politica de Recursos Humanos.

Realizar essas missGes requer outro fator, o motivacional, que, ha anos, é causa de

preocupagdo entre os estudiosos das relagBes entre satisfagio e produc¢io; e continua

sendo tema de grande debate nas organizacdes de modelos administrativos modernos.

Ferreira at al. (2000:33) comentam que “a analise dos fatores motivacionais do

trabatho, o estimulo a um comportamento favorivel s mudangas exigidas pelo ambiente e

4 iniciativa dos funcionarios sfo aspectos que nfio passam despercebidos por nenhum

executivo que se considere em dia com as modernas propostas de gestio”. Considerando
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tais colocagdes, pode-se nomear o fator motivacional como uma das principais funcdes

do gestor dos RH.

As politicas de recursos humanos procuram vialiizar o alcance do objetivo. Variam
de empresa para empresa, porém, s§o igualmente importantes para todas. O planejamento
voltado para a conquista das pessoas, trabalhando e dando o méaximo de si, com atitudes
positivas, concretiza, ao nivel estratégico, a idealizagdo modema para a Administragio de

Recursos Humanos: gerar valor para a empresa.

Gerar valor para a empresa tem sido o alvo da gestfo de recursos humanos ¢ este
ocorre através da maximiza¢3o dos interesses convergentes entre a organizagdo € seus
colaboradores. -Ulrich (2000:40) diz que “para crar valor e obter resultados os
profissionais de RH precisam comegar ndo pelo foco nas atividades ou no trabalho, mas
pela definigdo das metas, as quais garantem os resultados de seu trabatho”. Quando o RH
cria politicas motivadoras, de certa forma cria valores para os seus colaboradores que,

através de suas satisfacGes individuais, realizam as metas organizacionais.

Declarag@es simples como as relacionadas, a seguir, podem representar solugbes para
problemas complexos, como a satisfagdo, quando atingem o nivel de necessidade do
individuo:

e Os seus funcionarios foram responsiveis pela companhia ser bem sucedida. - Esta
frase reconhece a participagdo do empregado para o sucesso da organizacdo. Nesse
momentb, ele terad suas necessidades de reconhecimento satisfeitas e, de acordo com a
hierarquia das necessidades de Maslow, ird procurar realizagBes superiores das quais a
organiza;3o podera também ser beneficiada.

s Nio faz as decisdes para os funcionarios, pois estes sabem quais as melhores decistes
que podem tomar - Nesse momento é percebido que os empregados sdo tidos como
pessoas auto-dirigidas e que a lideranca mais eficaz para esse contexto seria o estilo
orientado para pessoas, para o relacionamento.

e O que faz a companhia crescer é o fato de as pessoas acreditarem nas mesmas
filosofias e wvalores - Esta crenga de coesfio cultural, uma vez satisfeita, ameniza o
impacto do individualismo e reduz a sua insatisfagdo ou pode até mesmo criar satisfaciio

no individuo, através da aceitagdo dos valores organizacionais.
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e A empresa preocupa-se com o futuro do empregado, enfatizando treinamento e

auto-aperfeicoamento - A énfase no investimento nas pessoas aumenta suas expectativas
de realizagio, conduzindo-as a0 maior desempenho.
e Cada membro na organizagio ¢ parte integral da empresa — foco no inter-

relacionamento e trabalho em equipe

Tais politicas podem servir como indicadores de como motivar o seu time ¢ tormar
sua empresa atraente, A difusio de tais declaracBes, por si sd, j& representania uma
ferramenta motivacional, que poderia ser respondida em forma de lealdade, respeito e

confianca.

Ainda que os indicadores citados apresentem solugbes simples, constata-se a
dificuldade de manter tais valores em uma organizagdo, apesar de as transformacGes
organizacionais requeridas pelos novos cenarios de mercados sem fronteiras, pois esses

fatores ainda estdo arraigados na cultura do maior lucro.

Em face do desafio da administragdo para mercados sem fronteiras, a integralizagio
de projetos e centralizagdo de operacfes requerem a criacdo de estruturas e procedimentos
comuns em torno do mundo. Conforme Ulrich (2000:15), “Gerentes e profissionais de
recursos humanos podem ser, juntos, os defensores da oréaxﬁzagﬁo competitiva do
futuro”. E, mais adiante, ele cita que “no futuro, 0 RH devera criar modelos e processos

para alcancar agilidade, eficiéncia e competitividade globais”.

Gerar as solugBes estratégicas para enfrentar a competitividade global, essa é a
receita que as organizagSes devem estar procurando; sozinhas talvez nfio exista tempo
para atender as necessidades para as transformagdes. Os defensores do trabalho em
equipe argumentam que a eficiéncia do resultado é maior quando o envolvimento no
objetivo € de todos. Dutra (2001:94) comenta que: “o processo de intera¢io com pessoas
de BackGround diferentes (seja em termos de origem, de formagdo, de experiéncia
profissional) propicia a dissemina¢fio de idéias, propostas e solugGes inovadora para os
problemas organizacionais”. O que deve ser definido & qual a estrutura de equipe deve ser

agregada para cada objetivo.
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Para Drucker (1997:59), existem trés tipos de equipe: “a primeira espécie de

equipe é a de beisebol” que, segundo ele, “jogam na equipe mas nfio em equipe”; a
segunda ele comparou a uma “espécie de equipe de futebol”; para ele, esta espécie de
equipe, apesar de “jogar em equipe”, tem suas posigﬁgs estaticas. E a terceira espécie de
equipe, aparentemente a mais eficiente das trés, pmela flexibilidade ¢ capacidade de
interagir entre os pares, é, para ele, a “Espécie de equipe de duplas de ténis”. Tendo em
vista as demandas por estruturas horizontalizadas, o trabalho colaborativo tende a ser

mais poderoso, de menor custo e de maior rentabilidade.

Segundo Freitas (2001:18),

até pouco tempo atrds, o modelo consagrado como o mais produtivo reforcava o
individualismo e a corrida por posigbes hierdrquicas bastante verticalizada. O
mundo das reengenharias, que causou muitos fraumas 4s pessoas e organizacoes
reduziu a quantidade desses niveis hierdrquicos, trouxe a valorizacdo de uma

estrutura organizacional mais horizontalizada ¢ o resgate do trabalho em equipe.

Administrar com eficicia num momento de mudangas répidas cobra do administrador
capacidade, flexibilidade e rapidez de raciocinio. Os desafios enfrentados pelos
administradores sfo dificeis devido & complexidade que é uma organizacio e também a
velocidade das atuais mudangas. Para colaborar com o desenvolvimento da empresa o
administrador precisa superar as barreiras impostas pelas mudangas e deixar a empresa em

sintonia com o nove modo de agir do mercado.

Para Kotter (1999:20) “todos os métodos usados nas transformagdes bem-sucedidas
baseiam-se em um critério essencial: que a mudanca fundamental nio acontecera
facilmente por uma longa lista de razdes”. Ele ressalta que, por mais que a situacio da
empresa apresente necessidades de mudangas, mesmo assim ela esbarrara em barreiras,
tais como: “culturas centradas nas necessidades internas, 4 burocracia paralisante, a
politicas provincianas, a um baixo nivel de conflanga, i falta de trabalho em equipe,
atitudes arrogantes, a falta de lideranca na geréncia intermediaria € a0 medo que o homem

tem pelo desconhecido™.
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O desafio consiste em alterar essas varidreis e adequar a estratégia para cada

situa¢fio; o mais vidvel seria aprender a adotar perspectivas multiplas, como se ouve, »do
pode haver uma s6 maneira de fazer as coisas. Aproveitando o sentido dessa frase, pode-
se dizer, também, que ndo deve haver uma sé teoria que d€ 20 administrador de recursos
humanos, ou de qualquer outra drea, um ponto de vista sobre tudo, e nfo deve haver uma

unica teoria correta para estruturar tudo o que se faz.

Para tanto, a gestdo de pessoas € fundamental e Recursos Humanos sera o pivd dessa
nova estratégia empresarial. Contudo, existe o grande desafio da transformaco para
Recursos Humanos, ou seja, deixar de ser uma 4rea somente responsavel pela parte

burocratica e legal da organizagfo para se tornar em uma area estratégica.

Na teoria organizacional, existe hoje, na area de recursos humanos, a idéia de que ela
precisa deixar de ser o centro de despesas, para se transformar em centro de lucro.
Segundo McLeod (2001:3), “para fazer isso, gerentes de recursos humanos devem mostrar
que entendem os aspectos financeiros como também operacionais e assuntos relacionados
a pessoal.”. Um conjunto de valores pode ser agregado a essa perspectiva dos recursos
humanos. Segundo Kanaane (1994:41), “um enfoque que valoriza o despertar do potencial
humano associado ao incremento, a produtividade e a qualidade refere-se em tltima

instancia 4 perspectivas da administragdo centrada no individuo”.

Ao mesmo tempo que o RH se preocupa em gerar valor para o produto da empresa,
€ conseqiientemente para os acionistas, deve, também preocupar-se em manter o seu fator
primitivo, o de gerar valor s pessoas. Ainda nos pensamentos de Kanaane (1994:41), “a
valorizagdo do potencial humano a partir da énfase a personalidade, ocupa presentemente
um esforgo importante no conjumto dos propdsitos e das metas empresariais,

proporcionando um redimensionamento de sua missio e de seus respectivos objetivos™.

Manter um sistema de gerenciamento que satisfaga a ambas as partes, eleva a ARH

ao apice de suas fungSes atuais. Para Toledo (1989:20):
A missdo inicial do orgdo de Recursos Humanos, que era predominantemente
servir de ‘amortecedor’ das insatisfacbes de pessoal e ser um drgfo técnico-

administrativo relativamente isolado da diregdo da empresa, passa a ser encarada
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como atividade contribuidora para a modernizacdo — constante das

organizagdes como um todo.

A implementagio eficaz das estratégias alinhadoras das competéncias do RH estd
associada ao posicionamento dele com os niveis estratégicos da organizaggio. Para Toledo
(1989:28), “um orgio de Recursos Humanos, localizado a trés ou  quatro niveis
hierarquicos distanciados da cipula, pouco podera fazer para inspirar e coordenar politicas

de Recursos Humanos que realmente auxiliam a organizacio”.

Sustentar e integrar as competéncias individuais, geradoras das capacidades da
organizacdo, s3o necessidades essenciais na habilitaglio da organizagfo; para as pessoas é
fundamental que possam dispor, por um lado, de mecanismos de incentivos ao
aprimoramento profissional e, por outro, de instrumentos que tormem transparente a

possibilidade de ascenso hierarquica.

Para Dutra (2001:90), 0 conhecimento da empresa é fruto das interagbes que
ocorrem no ambiente de negdcio e que s80 desenvolvidas por intermédio do processo de
aprendizagem™. O treinamento e o desenvolvimento, também, possibilitam a sustentagio

e combatem as incertezas.

Para Drucker (1992:67), “o maior beneficio do treinamento ndo estd em se aprender
o novo. Ele estd em se fazer melhor aquilo que ja fazemos bem”. E para Motta et al
(1995:125), “o treinamento e a aprendizagem, como instrumentos de mudanca
organizacional, ganham importincia estratégica”.

Novamente para Dutra (2001:90), “o conhecimento é um recurso que pode e deve
ser gerenciado em prol da melhora da performance da empresa que, por sua vez, deve
descobrir as formas pelas quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser
estimulado, bem como investigar de que maneira o conhecimento dentro de uma empresa

pode ser administrado, para atender as necessidades estratégicas da organizacio”.

Estabeleceu-se como fundamental um conjunto organizado de politicas, praticas e

processos de gestdio caracteristico da empresa que funciona nessa era de competitividade.
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Na falta de concorréncia, a empresa tem sua sobrevivéncia garantida. Quando seu

ambiente muda, as transformagdes internas vao além do treinamento. O comprometimento
integral dos individuos com a organizacido ou negdcio mobiliza nio somente os misculos
e partes da inteligéncia, mas todo o seu potencial criador, sua intuig8o, sua capacidade de
interpretar o contexto e de agir sobre ele, gerando vantagens competitivas. E nesse
conjunto, que compde a politica de RH, tendo como destaque, o capital intelectual. Para
Hamel (2000:25), “cada vez mais, capital intelectual tem mais valor do que o capital

fisico; assim, os empregados do conhecimento passam a ser os verdadeiros capitalistas™.

A necessidade de apostar no potencial do trabathador, garantindo espagos de
didlogo, reflexfo e participacio na defini¢io de estratégias de aglo, ou seja, democratizar
as relagbes de trabalho, apontando novos horizontes e valorizando o trabalho, tem sido um

referencial para o crescimento sustentado da organizagio.

Arnold & Plas (1996:29) afirmam que “uma organizagio voltada para a pessoa
encoraja a tomada de decisdo individual em todos os niveis da estrutura organizacional”.
No entanto, ¢ importante ressaltar que uma organizacdo acolhe ¢ desenvolve em seu seié
multiplas variaveis cujo comportamento ¢ sistematico e complexo, de tal forma que a sua
adequacdo resulta para o gestor numa tarefa dificil, exigindo dele capacidade de interagir
simultaneamente com questdes diversas como problemas humanos, tecnolégicos e
politicos. Entretanto, sabe-se que, para a eficacia da politica, a capacidade de decisio €

um fator relevante.
2.3.3 - Gestio do conhecimento

A tendéncia para a era do mundo globalizado ¢ de que somente havera espaco para
as empresas que tiverem como diferencial competitivo o capital intelectual. Stewart
(1998:16) comenta que: “é dificil encontrar um tinico setor, empresa ou organizacdo de
qualquer espécie que ndo tenha passado a fazer uso intensivo da informagdo — que ndo
tenha se tornado dependente do conhecimento, como fonte de atracdo para consumidores é
clientes e da tecnologia da informacio como instrumento gerencial”. Com esse cenario,

as empresas buscam cada vez mais reter seus talentos, administrar os conflitos entre



30
capital e a for¢a de trabalho, identificar as competéncias-chave da organizacg@o e as

competéncias individuais de seus colaboradores. Para Douglas (2002:25):

A gestdo do conhecimento, isto é a maneira como as pessoas geram, disseminam
e usam o seu capital intelectual, s6 muito recentemente, vem sendo difundida
reconhecida como fonte de vantagem competitiva, admitindo, pois, que o homem
moderno vislumbrou uma sociedade diferente em que o trabalho tende a ser mais
intelectual e menos bragal. (...) O interesse pelo conhecimento, nas empresas
comegou com a constatacdo de que o valor de mercado de diversas empresas —
Microsoft, Nokia, por exemplo - é muito maior que seu patriménio fisico, pois o
patrimdnio dessas empresas incorpora dados intangiveis como marcas, patentes,
talentos dos Junciondrios, efc. (...} assim, as empresas se voltam & gestdo do
conhecimento para entender, organizar, controlar e lucrar com esse valor

intangivel — O Conhecimento.

Continnamente, tem-se presenciado mudangas que diretamente tém impactado o
curso normal das empresas. A relacdo capital x trabatho, também, tem se alterado de
forma significativa. O paternalismo estd cedendo lugar a4 competéncia e ao
profissionalismo. Segundo Drucker (1997:226), “um pais que tenha os trabathadores do
conthecimento para projetar produtos e comercializi-los nfo ter4 dificuldade para que
esses produtos sejam feitos a baixo custo e com alta qualidade, mas a estreiteza de visdo e
de perspectiva nfio ird tornar nenhuma empresa, em nenhum pais, mais competitivo no
“futuro’”. O intenso processo de educago e treinamento € necessario para que as pessoas
deixem de ter uma visdo fragmentada do processo e passem a enxergar o todo, o conjunto

inserido no contexto organizacional e social.

O ser humano, principal fator capaz de tormar a empresa permanentemente
competitiva, passa a ser o centro das atengSes. Suas competéncias e devidas qualificagBes
poderdo produzir servigos com qualidade. E, sob o risco de ndo mais serem competitivas,
as empresas precisam rapidamente ajustar-se & administragdo do capital humano. Becker
et al (2001:21) afirmam que “a empresa que perder todos os seus equipamento mas
preservar as habilidades e conhecimento da forga de trabalho, retornars aos negdcios com

razoavei rapidez”.
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Cogita-se que a iniciativa de utilizar seu Capital Humano com maior eficiéncia e
estimular a qualidade de vida proporciona aumento da produtividade e da capacitacio,
bem come colabora de forma decisiva para que todos tenham acesso ao pleno exercicio de
suas atividades, maximizando a qualidade de vida. Tinoco (2001:31) trata o capital
humano como um ativo humano, capaz de ser contabilizado a partir das expectativas
oferecidas pelos possuidores de competéncias e de conhscimento. E observa, ainda, que as
organizagBes lideres tém suas estratégias baseadas no conhecimento. Segundo ele,
“investimentos em conhecimento representam verdadeiros ativos e devem ser refletidos
nas demonstragBes contdbeis das entidades, apropriadamente, como ativo, geradores de

futuros fluxos de caixa™.

Atualmente, é comum afirmar que o verdadeiro diferencial das empresas esta
apoiado nas competéncias e no continuo desenvolvimento das pessoas. Becker at al’
(2001:23) ‘destacam que “a importincia crescente dos recursos organizacionais e dos
ativos intangiveis é muito mais do que mera especulagio académica”. O que pressupde o
capital humano como fator de mais-valia, que precisara ser retido pela organizagdo. Dutra
(2001:21) comenta que “ela (a organizagfo) nunca pretisou tanto daquilo que ha de mais
humano no individuo: o conhecimento, a criatividade e a sensibilidade”. Seguindo as
abordagens sobre o papel do conhecimento, deve-se admiti-lo como recurso estratégico na

inser¢do da organizagiio nos novos caminhos.

Nas palavras de Proscurcin (2001:63), “de um lado, as novas tecnologias e técnicas
racionalizaram os processos e produtos, de outro lado, o profissional no centro dessas
mudancas teve que estar 2 altura desses desafios adaptando suas habilidades e tarefas™.
Observa-se que o progresso de técnicas e processos administrativos tém tornado possivel

0 uso coordenado de agdes que permitam a eliminagio dessas barreiras

Ter uma boa estrutura de inteligéncia empresarial tornou-se uma exigéneia do
mercado globalizado sofisticado pela telecomunicacio e tratamento de dados, e em
constante mutacdo. No entanto, uma atividade de inteligéncia empresarial s6 surtira
efeitos significativos se houver na organizagio um comprometimento das pessoas que a

compdem. Para perceber-se com eficiéncia as implicagdes da informagfo para uma
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organizac#o é preciso sentir-se parte dela e também ser apoiada por pilares da lideranca

competente.

Nido resta divida que, para a eficacia dessa coordenacdo, as empresas devem
desenvolver um processo de conscientizagio do lider para a importincia do seu
desenvolvimento pessoal bem como para a valorizagdo do ser humano. Kroch et al
(2001:91) comentam que “o valor da gestdo da empresa, e dai a remuneragio dos
executivos, deve depender da extens3o em que os gerentes sfo capazes de gerar e explorar
ativos intangiveis, como o conhecimento, com mais eficicia do que seus colegas em

empresas concorrentes”.

Utilizando  como referéncia as conclusSes tedricas de que conhecimento é
informagdo processada e adequada ao consumo, € que o inicio da era do conhecimento €
uma das causas que estfo levando as organizacGes as mudangas, e tendo em vista que o
cenario mundial passa por profunda mudanga, tem-se a convicgio de que a administracéio
da mudanca organizacional ¢ uma necessidade de sobrevivéncia para responder is
expectativas globais. Para Wood Jr (1995:27), “desenvolver um agudo senso de percepcio
do ambiente ¢ da conjuntura, conhecer e compreender os mecanismos de mudancga s3o os

fatores fundamentais para seguir esse novo caminho.”

2.4 - MUDANCA ORGANIZACIONAL

As mudangas nas organiza¢es tém sido tantas que para entendé-las profundamente
seria interessante contextualizi-las historicamente. Este subitem objetiva enfatizar o

efeito das mudangas organizacionais sobre 0 comportamento das pessoas.

2.4.1 — Consideracdes iniciais

Wood Jr (2001:27) comenta que “assistimos continuamente a mudangas
estruturais e conjunturais impressionantes (...). Percebemos os contrastes na
convivéncia eatre o antigo e o moderno”. Nas vis®»s anteriores, as mudangas
organizacionais eram feitas por meio de decisGes tomadas pela alta administraggo e
implementadas por meio da autoridade e poder. Essa maneira de mudar nfio se

mostra eficiente nas atuais concepgdes de organizar o trabalho. Sabe-se hoje que a
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planejamento e execugio das mudancas. Ferreira et al (2000:239) consideram que:

Dos tempos de Taylor até os nossos dias, sucederam-se os mais variados
‘modelos e teorias de gestdo. Eles ora sugeriam uma nova forma de
administrar que ainda confava com elemenios do antigo modelo, ora
propunha uma ruptura radical com o que anteriormente era considerado o
mais adequado modo de gerir uma orgamizagio. Independentemente do
grau de transformacbes envolvidas, dois elementos sdo constantes nesse

modelo: a contextualizacdo e a necessidade de mudanga.

Muito se tem escrito sobre a necessidade de mudanga. Globalizacio, novas
tecnologias, adequacio ao mercado, processos de fusdo e aquisicdo; enfim, a
mudanga é uma constante na vida organizacional. A qualidade e quantidade é que
diferem um processo de outro, além de convergir em alguns aspectos

predominantes.

As necessidades de mudangas forgam as organizacSes a reverem seus modelos
de gestdo e buscarem novas formas para adequarem-se a essa nova realidade. As
organizagdes que estfio voltadas para o segmento inovador est3o repensando seus

modelos de gestfo e seus modelos relativos ao fenémeno humano.

A histéria da evolugiio das relagSes humanas no trabalho mostra que os
processos de mudanga organizacional respondem 2 necessidade ou ao desejo das
organizacbes em implementarem ou alocarem mudancas planejadas; ou ainda
recursos para resolverem questdes estratégicas de natureza ambiental, estrutural, de

recursos humanos ou tecnoldgica.

Wood Jr (1995:94) destaca algumas passagens da evolugdo do gerenciamento

dos recursos huinanos:
1) os principios de Taylor ¢ a fragmentacio do trabalho em busca de maior
produgio, quando as necessidades dos empregados eram tidas como complexas e

motivacdo através de salario - dinheiro;

42
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2) a teoria classica da administragio baseada nos componentes basicos de

administra¢do: “planejamento, organizagdo, comando, coordenagio e controle”;

3) a colaboragio do psicologo Elton Mayo ao relacionar o desempenho no trabalho
com a satisfaciio do empregado;

4) da pesquisa de Maslow e as necessidades fisicas, sociais e psicoldgicas do
empregado, divididas em cinco niveis hierarquicos crescentes; '

5) do melhor estilo de lideranga baseado na teoria X e Y de Mcgregor, em que os
individuos com caracteristicas X percebiam o trabalho como punigdo ao
contrario das pessoas inseridas na categoria da teoria Y, tidas como pessoas que
sentiam prazer em trabathar. Nessas analises, o melhor estilo de lideranga para
os subordinados com as caracteristicas da teoria Y seria o democratico
participativo, para aquelas inseridas na teoria X, por apresentarem necessidades

de comando, o estilo de lideranca tido como mais adequado seria o autoritério.

Nas organizagBes com posicionamentos mais moderno, predominam os
trabalhadores do conhecimento, que lLidam com informac¢des que seus chefes ndo
dominam. Assim, para mudar com sucesso € preciso envolver todos os
colaboradores nas decisbes, no planejamento e na implementa¢io da mudanca.
Conforme Davenport (1994:114), “um conjunto de conhecimento e perspectivas
amplo aumenta a probabilidade de que o produto atenda a exigéncias
multifuncionais”. O processo de mudanga com participagdo nfo depende apenas da
boa vontade dos chefes e subordinados. O sucesso depende da maneira como é
conduzido, fato que exige competéncias especificas: técnicas de analise e resolugio
de problemas, trabalho em equipe, modelagem de sistema, mudanca

comportamentais e gerenciamento da cultura organizacibnal.

2.4.2- O porqué da mudanga

Por que mudar? Projetos de transformagiio organizacional, atualmente, ocorrem em
grande nimero e as razdes s&o variadas. A literatura especifica tem mencionado alguns
fatores como: mudanga de procedimentos e processos, redugio de pessoal, aquisicdo de
novas empresas pelo grupo, mudangas de politicas e estratégias de negééio, transferéncia

geografica de areas de negdcios ou toda a organizagio, entre outras.
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Mudangas de diregSes estratégicas refletem-se em: mudangas em produtos, bens e

servigos, mudangas nos métodos de operagiio, mudangas na organizacdo e mudangas no
ambiente de trabalho. Para Morgan (2000:264), “se o antigo padrio de atragio dominante
puder dissipar a energia e instabilidade, mudangas potenciais sfo dissolvidas, € o sistema
reverte para uma variagio do estado anterior. Por outro lado, se um novo conjunto de
influéncias ganha o controle, ele também pode ‘aﬁrair’ as energias para uma nova

configuracdo”.

Mudangas evidentes vém ocorrendo nos Ultimos anos no mundo empresarial, uma
delas tem sido a crescente concentracdo de riqueza em grandes corporacdes
transnacionais, criadas a partir da juncdo de diferentes empresas quase sempre

competidoras.

Os movimentos de fusGes e aquisiches de empresas trazem em seu interior uma
interessante e imediata situagdo na qual posighes historicamente arraigadas necessitam
serem rapidamente alteradas. Empresas que sempre foram competidoras entre si, cada
qual com sua propria cultura, a partir de determinado momento, deverfio constituir uma
unica organiza¢do formada pelas pessoas oriundas de diferentes meios ¢ de distintos
grupos sociais, colaborando umas com as outras. Os membros de distintas organizagBes
que construiram culturas de competicio entre si, com constantes conflitos, disputas e
agressGes, necessitam, repentinamente, reformular esse quadro e esquecer, quase gue
instantaneamente, o passado, a fim de construir um presente e um futuro alicercado em

nova légica, novos valores € novas praticas.

Wood Jr (1995:116) cita que “individuos e organizagdes se confrontam com uma
série de expectativas mutuas. A medida que tais expectativas jamais sdo completas e
formalmente definidas, ha sempre lugar para surpresa: = para a contestagdo de percepgbes
anteriores”. Por outro lado, uma transicio bem sucedida requer as mesmas boas praticas
de administracdo que s8o fundamentais para administrar uma organizacio eficiente

durante momentos de estabilidade e opera¢Ses normais.

Ondas de choques sacodem a rotina administrativa das organizagdes causando

necessidade de mudangas. Empresas com o futuro garantido sio tomadas de surpresa por



45
estratégias inovadoras de principiantes andnimos. O porqué da mmdanga, as vezes, €

respondido, conforme Albrecht (1995:7), “por surfistas de ondas de choque, capazes de
perceber que as longas ondas estdo se aproximando e capazes de equilibrar suas pranchas
simbolicas em cima dessas ondas”. E, em momentos como o que se vive, ndo se podé
prever com seguranga ¢ tamanho da onda que podera quebrar a qualquer momento. Dai, o

julgamento de que ninguém tem negdcios garantidos e permanentes.

O mundo assistiu, recentemente, a momentos de grandes transform:;Ses, de grandes
choques de repercussiio mundial. Albrecht (1995:7) descreve seis momentos em que o
mundo se abalou, os habeis se beneficiaram ¢ os menos preparados sofreram perdas sérias
na posi¢io competitiva. Para ele, essas seis ondas de choque afetaram e afetarfio os
negdcios em todo mundo. Sio elas:

1) o ‘milagre da qualidade japonés’;

2) a revolugdo microeletrénica, desencadeada pelo desenvolvimento do ‘chip de
computador’ digital no inicio da década de 1970;

3) o choque do preco do petréleo (1972);

4) colapso do comumnismo;

5) a alta da economia de servigo;

6) o aumento de corporagdes globais e trawsnacionais acelerou a migracdo de
industrias de trabalho intensivo para o exterior, rumo aos paises de terceiro

mundo, com custos menores de mio-de-obra.

Os choques tiveram repercussfes tanto no ambito internacional quanto nacional.
Repetindo, nessa nova era, ninguém tem negdcios garantidos. A acfio e reagio sdo

percebidas na historia da transformacio, em fungdo da sobrevivéncia.

As mudargas estio sendo sentidas por todos os paises. E os problemas na
implementagio da mudanga decorrem n3o da ma compreensio sobre o que fazer, mas da
falta de disciplina sobre como fazer. Becker (2001:221) comenta que “qualquer iniciativa
de mudanga também exerce impactos de curto e longo prazo”. No Brasil, a ocorréncia

desses impactos também tem sido verificada.
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2.4.3- Aspectos emocionais ¢ comportamentais das pessoas e organizagdes

envolvidas em mudanga

Dentre as inovagdes organizacionais e tecnoldogicas que se apresentaram em pleno
desenvolvimento e expanséio ao redor do mundo, a principal demanda colocada sobre as
empresas, nesse momento, foi o incremento de sua competitividade. O Brasil, segundo
Antunes (2002:18), “a partir de 1991 com a globalizag8o iniciando na América Latina,
comegou a ﬁgﬁrar entre 0s chamados mercados emergentes”. O processo de integracdo
econdmica mundial em nosso pais traz aspectos importantes relacionados ao processo de
mudanga nas empresas. Toma-se, portanto, fundamental, em um primeiro momento,
estabelecer, resumidamente, algumas passagens relevantes. Segundo Antunes (2002:2), o
pais estava em momento de alta inflagdo, baixos indices de crescimento do produto,

péssima distribuicdo de renda e uma enorme divida externa para pagar.

A crise da década de 70 deixou fortes marcas nas empresas, e junto com ela um novo
modelo de gerenciamento do sistema produtivo chamou a ateng8o do mundo: o sistema de
producio japonés. As empresas passaram a perseguir a otimizagio da produgio de forma
continua. Assistiu-se a um processo de inovagdes tecnologicas, tanto de equipamentos
quanto organizacionais. A década de 80 foi o ber¢o do processo de avango da informatica
¢ da difusfo de novas teorias e técnicas de gerenciamento: a gestdo participativa, ©
controle de qualidade total, o Just-in-time. Davenport {1994:2) comenta que “as iniciativas
de mudanga radical tiveram varios nomes com novas estratégias em dimensfo

tecnologica, organizacional e humana”.

Uma das principais contribuigdes, das novas filosofias de gerenciamento da produgio
foi a incorporagfo da contribui¢io intelectual dos trabalhadores no processo de produgio.
Portanto, passou-se a valorizar novos sistemas de trabalho que pudessem favorecer a
multifuncionalidade e politicas de recursos humanos que permitissem um maior
envolvimento e participagio dos funcionarios. Houve, também, uma dimimuicio do
mimero de niveis hierdrquicos nas empresas, possibilitando reduciio nas barreiras
hierarquicas que dificultavam tanto o processo de comunicagio quanto o fluxo de

informacdes.



Outro fator fundamental é a tendéncia a politicas de remuneragio vinculadas ao47
desempenho como esquemas de participagdo nos lucros, bdnus de produtividade e
qualidade. Davenport (1994:130) comenta que “remunerar os trabathadores com base no
desempenho — participagdo nos lucros - leva a aumentos na produtividade (...) e isso

constitui eficiente técnica motivacional para tais empregados”

Os novos cenarios, associados as revolucdes tecnologicas, mostram uma preocupagio
de sobrevivéncia das organizacOes em se manterem no mercado. E com isso,
desencadeiam-se uma série de modificagdes organizacionais, colocando-as & prova de

véarios modelos administrativos e operacionais.

Diante desse cenirio é comum considerar a turbuléncia e mudangas, cujo ritmo
intenso ameaca a sobrevivéncia de praticamente todas s empresas que nio forem capazes
de transformar o seu estilo de gestio ¢ métodos de trabalho. Loureiro (2002) considera
que agora as acOes gerenciais devem ser desenvolvidas para o mercado, a pesquisa, as
novas tendéncias, as descontinuidades tecnologicas e para os limites. Ele comenta que: “se
um empreendimento vem dando sinais claros de crescimento e sucesso, € necesséario
avaliar por guanto tempo ainda essa euforia se fara presente”. Ou seja, mesmo que a
organizacdo esteja bem, deve se manter em estado de alerta para uma necessidade de

mudanga.

O que ¢é posto em questdo ndo sdo simplesmente as mudancgas no fiincionamento, mas
as mudangas estruturais e processuais. Porém, a proposito de mudanga, logo se fala de
resisténcia & mudanga, de problemas que tém relacdc-com as atitudes das pessoas, tanto
dos dirigentes das empresas como dos dirigidos. Para Duck (2002:11) “o processo de criar
mudanga pode ser confuso, doloroso, demorado, cansativo, complicado e desgastante”, As
agBes e reagdes das pessoas nos processos de mudanga sfo inesperadas. As expectativas

para aqueles que vivem a mudanca podem ser vistas diferentemente.

Pihulyk (2002:6) comenta que “a implementa¢iio de mudanca organizacional pode
descobrir que alguns individuos serfo inconformados com a mudanga e isso produzira
resisténcia”. Para ele, se a resisténcia ndo for entendida e cuidadosamente negociada, ela

pode causar tensdes e conflitos considerdveis, impugnando qualquer resultado positivo.
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Quando uma organizagdo atravessa uma mudanga, é fundamental que o fator

humano seja considerado. Além do planejamento da mudanga do negocio, analise de custo
- beneficio e outras estratégias para o negodcio, hd também a necessidade de despender
tempo para oferecer nova formagio aos empregados, além de cuidados com os fatores
sociais e emocionais, que podem auxiliar na mudangz. Segundo Duck (2002:32), “os
aspectos emocionais da mudanga nio s3o apenas importantes, mais vitais”. Para ela,
“mudar uma organiza¢do € um processo inerente e inevitavelmente humano e emocional”.
Para a autora, dentre as caracteristicas emocionais relacionadas & mudanga, estido o medo,
a curiosidade, a exaustfio, a lealdade, a parandia, a depressdo, o otimismo, a raiva, a

revelacao, a satisfacio e o amor.

Outros fatores sio relacionados i resisténcia. Pihulyk (2002:6-7) comenta que:
“existem outras razdes por que os empregados resistem a mudanca. Eles podem sentir que
n3o existe necessidade para mudanga, que a mudanga € muito arriscada, ou que 0 Processo
esta sendo tocado de forma incompetente”. Isso posto, tem-se que o sucesso de uma
mudanga organizacional depende da compreensio ¢ do envolvimento de todas as pessoas
afetadas.

Kanaane (1994:15) comenta que “as atividades de trabalho modificadas pelo
progiesso técnico tém implicado mudancas significativas nas condutas e reagdes dos
grupos ¢ dos individuos que os compdem”. Uma mudanca organizacional, em qualquer
ambito, tende a suscitar emogdes relevantes e de diferentes manifestagdes. O modo como
se lida com essas emogles favorece para o fracasso ou sucesso do processo.
McAnally(2001:1) diz que “uma das coisas mais citadas para a necessidade de gestio da
mudanga organizacional é a resisténcia 4 mudanga”. Para McAnally, a resisténcia existe
porque os empregados se sentem ameagados pelo processo de mudanga e que
normalmente estio a reagir a uma ameaga que nfo ¢ real mas que lhes parece real. J4 para
Morgan (2000:269), a resisténcia surge quando as forcas de um padrio de atracfo
estabelecido sdo mats fortes do que as de um padréio de atragio novo ou de um que esteja

emergindo”. E que, “o desafio consiste em mudar o ponto de equilibric”.

Conforme Pihulyk (2002:7) “para os individuos, objetivo e eficicia na vida gira em

torno de trés principais necessidades: ser resveitados, ser vistos como competentes e ser
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interagidos”. E que essas necessidades sdo fatores motivadores que afetam decisGes

para aceitar ou rejeitar mudancas. Nesse sentido, vé-se a necessidade da figurz de um
agente de mudangas, habilitado a influenciar positivamente o comportamento das pessoas,

por meio de alternativas catalisadoras, dispensando o tratamento de choque.

O tratamento de choque pode dispersar multidGes, mas nio ameniza suas emogdes.
Wood Jr (1995:116) relaciona o tratamento de choque com as primeiras técnicas de
mudanga organizacional, quando a énfase era dada 3 «wstrutura formal da empresa com
novas configuragdes de trabalho envolvendo modificacBes nas relagdes hierarquicas e a

criagdo, alteracio ou exclusio de funges.

A énfase nos fatores humanos ¢ de grande utilidade para a aceitagio de inovagdes e
mudangas. O autor cita que “com o esgotamento desse modelo (focados na estrutura
formal da empresa), vitimado por seus insucessos préticos, as técnicas de mudanga

organizacional passaram a enfocar mudancas nas pessoas e suas relaces”.

Para Arnold & Plas (1996:45), “as pessoas que melhor assumem riscos sfo aquelas
que, em vez de se concentrarem em todos 0s perigos envolvidos, procuram contornar os
medos que atrapalham as outras pessoas”. O medo inconsciente provoca varias
manifestagdes no individuo, que vé inimigos mentais ¢ por isso desenvolve mecanismos
de defesa. Morgan (2002) comenta que é necessario que haja uma disposico real para

enfrentar os resistentes.

Feldman (2002:52) acredita que, sem um bom gerenciamento de mudanca, o
departamento provedor da mudanca entrard politicamente em dificuldades e as mudangas
desejadas provavelmente precisarfio ser invertidas de maneira regular, caso contrario, a

organizagdo poders experimentar periodo de paralisagio e operagdes incertas.

Orientar as mudangas para o que realmente necessita mudar, nfo ficar preso is regras
do rigor da reengenharia, identificar a empresa dentro da cultura, evitando descrédito e
inseguranga podem ser traduzidos como habilitadores humanos para mudancas. Para

Morgan (2000:269), “o ponto importante é que ¢ administrador ajude a criar as condigdes
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sob as quais 0 novo contexto possa surgir”. Para ela, “enquanto o sistema estiver preso

no velho contexto, nenhuma mudanga significativa sera possivel”.

A mudanga tem o poder de fornar complexos sistemas primarios, por antecipa¢io.
Bolgar (2002) descreve que:
diante da dificuldade de compreender e dominar o complexo, nossa tendéncia é
de nos adaptarmos a uma atitude reducionista e de nos voltarmos para os pontos
de vista mais simplistas. A complexidade sempre existiu, mas ela se amplia .
continuamente. Esta complexidade incessante é o sentido da evolugdo da vida. A
medida que certos aspectos da complexidade sdo entendidos, outros se

manifestam através do imprevisto, o incerto ou < ingoverndvel.

A complexidade advinda das mudancgas, principalmente no ambiente empresarial,
impulsionadas basicamente pelo  imperativo tecnologico, coloca nas m#os do
adminmistrador a responsabilidade de gerenciar com eficiéncia as variaveis

comportamentais.

A esséncia pode estar em mudar o paradigma de que mudanga é um ato de dor e
sofrimento; esses sentimentos de soffimento deveriam ser trocados pela perspectiva de
descobertas agradaveis e prazerosas. N&o se trata de deixar de lado as possiveis dores e
perdas no processo de mudanga, mas de ressaltar os beneficios a serem alcangados. O fato-
ndo € deixar a questdo de lado ou enganar-se com ay dificuldades, porém nfio esquecer
que, em todo o processo, existe a fase de aprendizado e de desenvolvimento. O foco deve
ser o lugar a onde se quer chegar e nfio o caminho a percorrer, ¢ também, a capacidade de
adaptar-se as novas situagBes. Para Amold & Plas (1996:223), “a melhor maneira de

sustentar o progresso ¢ ficar vigilante contra a presenga de medo em sua organizacio”.

Tendo como referéncia a idéia de uma prisfo psiquica, em Morgan (2000:216),
chega-se a idéia de que desde que o homem mudou seus habitos para poder sobreviver,
saindo das cavernas até chegar aos atuais arranha-céus, descobrindo o uso do fogo, a roda,
a maquina a vapor, o computador — ¢ tantos outros inventos importantes — ele encontrou

formas de dominar o mundo que o cerca. Ndo somente sua capacitacio intelectual o
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tornou dono da situagdo, mas também sua capacidade de adaptar-se as adversidades,

muitas vezes geradas por ele mesmo.

2.4.4 - Facilitadores da mudanca

Tem-se percebido, por meio de estudos, que zelar para que as necessidades humanas
nas transformaces sejam devidamente administradas, favorece muito a redugfio de
fracasso, assim como potencializa a chance de sucesso ¢ até a superagdo de objetivos
iniciais. Pihulyk (2002:6) comenta que: “valores orentam decisGes e servem de
parametros”, e que “empregados resistirio a qualquer mudanca que contradizer seus

valores, porque esses valores s2o profundamente enraizados em suas crengas”.

Nota-se, também, uma convergéncia entre varios autores de que a motivagfo para
aceitar uma mudanga ou resistir a ela envolvem elementos como: fatos, convicgses,
valores, visio compartilhada, conscientizagdo de necessidade da mudanca,
reconhecimento e recompensa. Para Coleman (2002:10), “por volta de 75% dos
programas de mudanca organizacional termina em fracasso, porque os empregados se

sentem deixados de fora do processo e acabam desprovidos de motivaggo”.

A incorporagio de mudangas, como ja mencionado, ndo é tarefa facil. Diante disso,
Coleman (2002:10) diz que o gerenciamento da mudanga representa uma vantagem clara e
que uma analise do clima de mudanca da a oportunidade de avaliar as atitudes dos
empregados para a mudanga. Coleman (2002:10) comenta, ainda, que a administragiio do
tempo ¢é a chave para a analise do clima de mudanca, e « anslise deve ser conduzida assim
que a mudanca tiver sido introduzida e quando ainda ha tempo para fazer possiveis
ajustes. Evans (2002:23) comenta que a transformac3o, muitas vezes, comeca com dilema
¢ que a reflexdo e aprendizagem que vém das circunstincias fornecem a oportunidade para

mudar.

Para Herzog apud Wood Jr (1995:19), “a chave para enfrentar com sucesso o
processo de mudanga € o gerenciamento das pessoas, mantendo alto nivel de motivacio e
evitando desapontamentos e que o grande desafio ndo é a mudanca tecnoldgica, mas

mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores para ganhar vantagem

G
L
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competitiva”. Considera-se importante, ainda, resgatar a crenga de que todas as pessoas

tém uma missdo, uma vocagdo, um desejo de contribuir para a sociedade como um todo.
O somatdrio de esforgos orientados pelo livre arbitrio de cada ser humano se constituird
nas organizagdes geradoras das grandes transformagBes que viabilizam suas existéncias

financeiras e sociais.

Para Wood Jr (1995:22):
os fatores de sucesso necessdarios & organizacdo seriam o0S Sseguintes:
reconhecimento da importdncia de se ter consenso sobre a mudanga;
comunicacdo clara dos objetivos e alteragbes a serem implementados; esforco
especial no treinamento; dar tempo ao tempo e, finalmente, encorajar q idéia da

mudanca como fator de adequacdo ao meio.

O que se vive hoje é fruto das constantes motivagOes que o0 homem sempre teve para
as mudancas. Estar preparado para elas, prever, antecipar-se, s3o recomendacdes adotadas
em Indmeras publicagdes literarias, é ver o mundo sem filtros. Observar hvre de
preconceitos tudo que nos cerca, conhecer e respeitar as tradiges, culturas e anseios dos
outros, educar e estar aberto para aprender, ensinar e orientar representam indicadores

bésicos do equilibrio organizacional.

A necessidade de mudar ndo se restringe a empresas que estejam passando por
dificuldades, perdendo dinheiro ou tornando-se obsoletas. Mesmo os lideres do mercado
precisam mudar e melhorar. Morgan (2000:258) relata que “parte dos problemas da
orgamiza¢do ¢ que ela tem dificuldade de renunciar a identidade e estratégia que as
originaram ou que tem sido parte de seu sucesso”. Ela diz que “a longo prazo, a
sobrevivéncia s0 pode ser sobrevivéncia com” o ambiente ou contexto em que se opera e

nunca contra ele.

A adaptagfio do negécio aos atuais contextos ¢ fundamental para a manutengdo da
organizacdo. Na trajetdria da transformacdio, encontram-se facilitadores e complicadores.r
Ulrich (2000:196-198) descreve alguns motivos que impedem a mudanga ¢ alguns

fatores-chave para o sucesso na formagao da capacidade para a mudanga.
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A S R o S A

Nio estdio amarradas com a estratégia

Sdo vistas como moda ou como remédio rapido
A perspectiva € de curto prazo

As realidades politicas sabotam a mudanca
Expectativas grandiosas versus sucessos simples
Os projetos de mudanga s3o inflexiveis |
Falta de lideranga quanto a mudanga

Falta de resultados mensuraveis, tangiveis
Medo do desconhecido

10. Incapacidade de mobilizar envolvimento que sustenta a mudanga

Fonte: Ulrich (2000:196)

2. Fatores-chave para o sucesso na formacfio da capacidade para a mudanga:

1.

Condug¢io da mudanga: dispor de um patrocinador da mudanga que possua e
lidere essa iniciativa

Criagdo de uma necessidade comum: garantir que os individuos saibam
porque precisam mudar e que a necessidade de mudanga € maior que a

resisténcia 3 mudanca

3. Modelagem de uma visdo: formular o resultado desejado a partir da mudanga

Mobilizagdo do envolvimento: identificar, envolver e comprometer os

apostadores-chave que devem estar envolvidos na realizagio da mudanga

- Mudangas de sistema e estruturas: utilizar ferramentas de RH e administragio

(contratagdo, desenvolvimento, avaliagio, recompensas, sistemas etc.) pars
garantir que a mudanga seja imbricada na infra-estrutura da organizac3o.
Monitoragdo do progresso: definir o benchmarking, marcos e experimentos
com os quais medir e evidenciar o progresso |
Manuteng@o da mudanga: garantir que a mudanca acontega mediante planos

de implementagao, acompanhamento € compromissos em marcha.

Fonte: Ulrich (2000:198)

Sabe-se que muitos sdo os aspectos a serem incorporados pelas pessoas em

decorréncia de uma fusdo e incorporagio. Esquecer rapidamente o passado a fim de
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estruturar o presente e o futuro, implica aceitar a idéia de que um novo contexto

precisara  ser construido. Isso significa alterar as praticas, simbolos e significados

fortemente enraizados, substituindo-os por novas préaticas, novos simbolos e novos

significados.

A nova filosofia organizacional de envolver o subordinado nos processos de
decisdio, juntamente com o estilo de lideranca compartilhada e politicas de RH
motivadoras, poderfio formar um conjunto de mecanismos para a mudanga
organizacional, de forma que satisfard as necessidades da organizacio e as

expectativas dos colaboradores.

Para o sucesso da mudanca, os tedricos apontam que é preciso envolver as
pessoas. As tradigOes literarias demonstram que lideres sio influenciadores de
pessoas ou grupos de pessoas para atingir metas. Ulrich (2000:228) cita que a
mudanga necessita de um patrocinador. Resumidamente, tem-se que é preciso

entender melhor o papel do lider nos ambientes de mudangas.

2.5 - PAPEL DO LIDER NOS PROCESSOS DE MUDANCA

O papel do lider também ¢ essencial para que as empresas possam inovar. Este une

esforgos do grupo, propiciando uma maior sinergia, compartilhando objetivos
2.5.1 — Consideracdes iniciais

O papel da lideranga nas organiza¢des fundamenta-se, em sintese, em articular as
necessidades demandadas das orientacSes estratégicas em harmonia com as necessidades
dos individuos, orientando as necessidades de ambas as partes em direcio ao
desenvolvimento institucional e individual. Para Drucker (1992:75), a esséncia da
lideranga € o desempenho. Para ele, “lideranga nfio ¢, em si, boa ou desejavel. Lideran¢a ¢
um meio”. Um meio de se conquistar um objetivo. Para Robbins (2000:371), “os lideres
estabelecem a diregio mediante a formulagdo de uma visio do futuro; em seguida, eles

arregimentam as pessoas comunicando-lhes essa visic = inspirando-as a superar barreiras”
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Hampton (1983:322) comenta que, de todas as fungBes de administragfio, a

lideranca parece ser a “mais estudada e talvez a menos compreendida”. Ele comenta que
“muitos estudos usam varas defini¢Ses, de modo que os pesauisadores muitas vezes
medem e debatem coisas diversas, mas as chamam pelo mesmo nome - Liderancga™. Tal
raciocinio podera ser emtendido como forma de diferenciagio dos papéis dos lideres e
gerentes, usadas por alguns autores. Por outro lado, ele declara que “talvez se possa
definir a lideranca como sendo formada em muitos padrSes de atividade admuinistrativa
num processo de contatar € comunicar com os subordinados ( ou terceiros, alias) a fim de

influencia-los na realizagdo do trabalho”

Existe uma série de maneiras de direcionar os outros para atingir metas. Albrecht
(1995:21) comenta que “um nimero cada vez maior de pessoas sente duvidas e incerteza
sobre o futuro de suas organizages e, consequentemerte, sobre suas proprias carreiras e

futuro. (...) Os lideres sdo assediados por todos os lados por pressGes contraditéras,
programas exiremistas e demandas por solugdes”. A lideranga exerce influéncia direta

sobre as pessoas, quando da sua aceitacdo. Impulsiona o grupo liderado ao alcance dos
objetivos da empresa, 0 que certamente promovera agdes para tomar a equipe eficaz e
preparada para os desafios. Arnold & Plas (1996:31) comentam que “os lideres mais
eficientes ndo sdo aqueles que sabem dar boas ordens. Os lideres mais eficientes sdo
aqueles que sabem que a boa comunicac¢iio ¢ uma rua de duas mios e que tém habilidades

para transmitir simbolos e verdades™.

A maioria das pessoas precisam de orientagdo desde o nascimento, mesmo aqueles
que nascem com talentos especiais, desenvolvem seu carater, moldam suas
personalidades, aprimoram suas habilidades e elevain suas competéncias a diversos
estagios, no seio da familia, escolas, igrejas, comunidades e trabalho. Em todos esses
estigios, hi sempre a figura de lideres que polarizam as idéias e arregimentam massas,
extraindo enorme energia do grupo ¢ influenciando o futuro. Além de extrair energia, o
lider tem também a fungdo de energizar o grupo. Para Drucker (1992:77), “um lider eficaz

sabe que a tarefa suprema da lideranca é a criagdo de energia e visio humana”.

No conjunto da visio humana, historicamente encontram-se os valores, as crengas, s

padrdes comportamentais, a busca do conhecimento e as conquistas; elementos
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transmitidos coletivamente, nos quais se caracterizam a cultura de um grupo que podera

ser ampliada para o ambito social. Nem sempre isso € evidente, mas a influéncia de lideres
¢ permanente. Bennis (1999:85) comenta que “um ingrediente essencial da lideranca é a
de trazer, e nfo levar, as pessoas em dire¢8o a um objetivo”. Para ele, “isso atrai €
energiza as pessoas para que se envolvam em pontos de vista estimulantes sobre o futuro™.
E argumenta, ainda, que “os lideres articulam e incorporam os ideais pelos quais a

organizagio se empenha”.

Duck (2002:76) comenta que “a energia, a capacidade, a habilidade e o alinhamento
dos lideres sdo muito importantes”. A autora comenta ainda que “a falta de alinhamento
entre os lideres € a causa mais comum do fracasso dos esforcos para implementar grandes

mudangas”.

Considera-se que a lideranga consiste na capacidade de influenciar as pessoas em
diferentes situagbes e contextos que ocorrem em grupos de diversos segmentos, nos quais
0 processo de comunicagdo entre as pessoas funciona como norte para a consecugfio dos
objetivos almejados. Spector (2002:330) diz que “lideranca envolve influenciar as

atitudes, crengas comportamentos e sentimentos de outras pessoas”.

Quando exercida com exceléncia, a hderanga estimula o comprometimento dos
individuos, conduzindo-os a altos desempenhos, ¢ que certamente gera resultados
positivos crescentes para a organizagdo. Kotter (1999:26) comenta que “a lideranga € um
conjunto de processos que cria organizacdes em primeiro lugar ou as adapta para
modificar significativamente as circunstincias” e que “a lideranga define como devera ser
o futuro, alinha as pessoas a essa viso e as inspira para a a¢#o, apesar dos obstéculos”. J4
Hammer (1997:115) comenta que “um lder acrescentza 4 organizagio estratégia,

s

motivagdo e integragio™.

O bom lider deve, freqiientemente, buscar oferecer assisténcia ¢ orientagfio & sua
equipe, preocupando-se com seu desenvolvimento, a auto-estima do grupo, o senso de
realizacdo das pessoas, escolhendo as melhores alternativas e solugBes para o bem-estar
daqueles que nela trabalham e colaboram. Conforme Bennis (1999:80), “os lideres tornam

as ideias tangiveis e reais para os outros, para que possam apoia-las”. Stoner & Freeman
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(1999:346) comentam que a fungio de lderanca refere-se “ds atividades de

manutengdo do grupo e relacionadas as tarefas”. Tomando como base que as liderangas
nfo sfo totalmente orientadas para pessoas nem cem por cento orientadas para as tarefas,
que o processo de dirigir ¢ influenciar as atividades relacionadas as tarefas ou os

membros da equipe variam de acordo com as necessidades.

Para Kotter {1999:167) “lideres sdo pessoas que podem criar e transmitir visdes €
estratégias”. O lider usa a inteligéncia a medida que € :apaz de resolver problemas com
cratividade e eficacia. Sua presenca, geralmente, € requisitada nos momentos mais
turbulentos da organizagio. Wood Jr (2002:4) comenta que: “conduzir negdcios em
tempos de continuidade e crescimento é como remar rio abaixo. Alguns cuidados com as
manobras radicais e com os barcos immigos e a coisa flui. Em tempos de crise e de
rupturas é diferente, para sobreviver & montanha russa da vida empresarial € preciso
preparar o olhar, a mente e o estdmago”. Todos tém a sensacfio de que poderdio contar
com o lider sempre que for preciso remar o barco rio acima. A medida que confia no seu
subordinado ¢ nos seus pares, acreditando no seu potencial e fazendo absoluta questdo de
demostrar isso para toda equipe em todos os momentos, ele torna as pessoas mais
comprometidas e esperangosas, capazes de conduzir o barco. Bennis (1999:75) relata que
“quando vocé pergunta aos subordinados o que gostariam de ver em um lder, eles
normalmente listam trés aspectos: direcio ou visdo, lealdade e otimismo. Assim como
pais, namorados, professores e terapeutas eficazes, os bons lideres também tornam as

pessoas esperangosas’.

O desenvolvimento do sentimento de credibilidade é uma atitude que os lderes
deveriam diagnosticar nas pessoas. Na visio de Duck (2002:122), “quando as pessoas
estio razoavelmente esperangosas de que a iniciativa de mudanca terd resultados, 2 sua

ansiedade podera gerar compromisso, empolgaco e até mesmo exaltacio”.

Outro fator que também pode influir no envolvimento das pessoas ¢ a capacidade, e
esta caracteristica serd um requisito basico para a sobrevivéncia das empresas nesses
novos tempos. A prontiddo para agir é outro fator importante. Necessita-se de pessoas pro-
ativas que possam ousar, correndo riscos, calculados € verdade, mas que tentem buscar

novas solu¢bes para antigos problemas, prevejam alternativas para solucionar possiveis
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problemas futuros, e ainda serem capazes de reagir contra os fatos surpreendentes. Um

lider eficaz reiine esforgos, atrai seguidores e reduz o grau de risco em suas decisdes.

Para tanto, o lider precisa ganhar confianga.

Segundo Drucker (1992:77) “o requisito final da lideranca eficaz é ganhar confianga.
De outro modo, nio havera seguidores — ¢ a tnica defini¢io de um lider € alguém que tem
seguidores”. Drucker (1992:77) comenta, ainda, que “para se confiar num lider nfio ¢
necessaric gostar dele. Nem concordar com ele”. Para Drucker (1992:77), “Confianga ¢ a
conviccdo de que o lider fala sério. E a crenga numa coisa mui*o antiga chamada
‘integridade’”. E que “as a¢Bes de um lider ¢ suas crencas professadas devem ser

congruentes, ou a0 menos compativeis”.

Peters (1989:512) comenta que integridade quer dizer “viver de acordo com os
compromissos, dentro e fora da empresa. (...} Manter sua palavra adquire um significade
adicional”. A integridade e a justica em politicas de pessoal criam um senso de mora! e

ajudam os empregados aprender a tolerar ou reduzir as incertezas.

Influenciar, dirigir, manter, enfim, realizar as tarefas condizentes com o papel do
lider, sdo realizagdes ocorridas de acordo com os vérios padrdes de comportamento

preferidos pelos lideres durante o processo de dirigir e influenciar os trabathadores.

O estilo adotado no ambiente de trabalho € uma Jecorréncia do repertério de estilos
comportamentais adquiridos durante toda a vida. Na busca da exceléncia empresarial,
verdadeiros lideres estio adotando um novo modelo de gestfio, por meio da pratica de
filosofias de trabalho que preconizam conduzir os individuos a um estado de alta
motiva¢do no ambiente organizacional Stoner & Freeman (1999:358) comentam que “o
estilo mais eficaz de lideranca varia de acordo com a ‘maturidade dos subordinados® (...)
com o desgjo de realizagdo, disposigfio para aceitar responsabilidades ¢ capacidade e

experiéncia relacionados a tarefa”,

Os tipos de lideranga s3o percebidos por toda a organizacio e os objetivos e
conhecimentos dos seguidores sfio variaveis importantes na determinacio de um estilo

eficaz de lideranca.
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2.5.2- Estilos de Lideranca

Observa-se por meio das inimeras mengSes scbre lideres e lideranca, que as
caracteristicas dos lideres tém constantes diferencia¢Bes; percebe-se, também, que os
lideres podem ter estilos de lideranga comuns ou diferentes. Alguns recorrem a um estilo
mais flexivel, outros inflexiveis, o que sugere o comportamento de um lider variando de
uma pessoa para outra, de uma situacio para outra e, até mesmo, de um periodo para
outro. Robbins (2000:376), observa que “a razio basica pela qual a2 experiéncia de
lideranga nfio esta estritamente relacionada ao desempenho da lideranga € a variabilidade

das situagdes”.

Para Spector (2002: 336), “Estilo de lideranga ¢ um conjunto de comportamentos que
representam um enfoque na forma de lidar com os subordinados”. Um estilo, que €
altamente eficaz para trabalhadores de um determinaio segmento, pode ndo funcionar
para trabalhadores de outro segmento. Hampton (1983:323) comenta que “Contingéncia,
metas e analise de decisdes de lideranca, especialmente, oferecem bases racionais para a
escolha entre diferentes estilos e técnicas”. Para ele, estas escolhas devem ter como base
as caracteristicas “dos chefes, subordinados, tarefas, e da importincia de diferentes
resultados, tais como a qualidade de uma decisdo, a sua aceitacio pelos subordinados € o

tempo que ele leva para tomar uma decisdo”.

Senge (2000:368) destaca trés tipos de lideres na nova visZo da lideranca nas
organizagdes que aprendem. Para ele, esses lideres sdo “projetistas, regentes ¢
professores”, sendo responsaveis por construirem organizagBes nas quais as pessoas
expandem continuamente suas capacidades em entender complexidades, esclarecer visdes

e aperfeigoar modelos mentais. O papel de cada lider para tais estilos, segundo Senge
(2000:368-383), &:

1~ lider como Projetista
Ele destaca que “¢ infitil ser lider em uma organizagio mal projetada” e que (...) “o

trabalho de projetistas dos lideres envolve projetar as politicas, estratégias e “sistemas’ da

organizacdo”. Ele comenta que determinar e controlar direcio, manter o processo



60
fornecendo subsidios e integrar as partes sdo fungles essenciais para o lider. Observa-se

com isso que Os projetistas, apesar de em muitos casos permanecerem no anonimato, tém
papel preponderante na realizagio de uma missdio, visto que, pafa que ele possa
desenvolver esse papel, ele precisa ter uma visdo global e conectar todas as etapas. Ele
ainda comenta que “a maioria das mudangas na estrutura organizacional sfo reagbes
retathadas aos problemas. Os verdadeiros projetistae estdo sempre tentando entender

buracos”.
2- O lider como um Regente

A melhor forma de se analisar o ‘lider como um regente’, no contexto do
desenvolvimento de organizagbes que aprendem, é ver como os individuos

comprometidos com tal trabalho descrevem seu proprio senso de proposito.

Para Senge, “ ser o regente de uma visfo muda o relacionamento do lider com sua
visdo pessoal. Ela (a visdo) deixa de ser uma posse, como ‘em minha visdo ", € passa a ser
um chamado. Vocé € dela tanto quanto ela é sua”. tle comenta que os lideres devem
comegar perseguindo suas proprias visfes, mas que, ao aprenderem a ouvir atentamente a

visdo dos outros, eles comegam a ver que sua propria visdo pessoal é parte de algo maior.

3- Lider como Professor

O lider “como Professor” ¢ concebido por Senge por meio da tarefa de auxiliar as
pessoas a concretizarem uma visdo em realidade. “Ndo € ensinar a como alcancar suas
visdes. E estimular a aprendizagem para todos”. Senge cita quatro formas por. meio das
quais  os lideres podem influenciar as pessoas a ver a realidade: “eventos
(acontecimentos), padrdes de comportamento, estruturas sistémicas e ‘histéria de

3

propdsito”™. Dentre as quatro, o autor comenta que as organizacdes atuais concentram-se
nos acontecimentos e nos padres de comportamento, ¢ que “é por isso que as
organizacGes contemporineas s3o predominantemente reativas, ou Do mAximo

compreensivas — raramente generativas”,
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Nio foi detalhado no texto o melhor modelo para a organizagZo, contudo, foi

citado que “os lideres nas organizacdes que aprendem, prestam atengfo a todos os quatro
aspectos, mas enfocam predominantemente o propdsito € a estrutura sistémica. Nesse
tiltimo, “os lideres estdo continuamente ajudando as pessoas a ver o quadro geral: como as
diferentes partes da organizagfio interagem, como diferentes situagdes assemelham-se por
causa de estruturas subjacentes comuns, como agles locais tém impactos maiores ¢ de
mais longo prazo do que os atores locais normalmente se ddo conta e por que

determinadas politicas operacionais s30 necessarias para o sistema como um todo”.

As opcdes de comportamento que os lideres dispSem sdo varias, conforme citado
anteriormente, o estilo de lideranga vai depender da situagio. Robbins (2000:390-391) cita
trés estilos basicos de lideranga:

1- lideranca orientada para tarefas — preocupagio com a producéo; '
2- lideranca orientada para as pessoas — preocupagiao com as pessoas; €

3- lideranca orientada para o desenvolvimento.
Estilo de Liderang¢a Orientada Para Tarefas

Segundo Robbins (2000:390), a Dimensio Tarefs - refere-se a agdes como enfatizar
a realizagdo das metas do grupo, definir e estruturar atribuigGes de trabztho dos membros
do grupo e enfatizar o cumprimento de prazos finais. J4 para Hampton (1983:325) “é o
ponto até o qual o lider se concentra na tarefa desempenhada, no progresso que esteja
sendo feito e nas maneiras de cumprir o trabalho”. Ele descreve o lider voltado para
tarefas como: “autocrético, restritivo, orientado para tarefa, socialmente distante, diretivo,
¢ estruturalista”. Ou seja, uma preocupagdo excessiva com a tarefa em si propria e niio
com as pessoas. Porém, cita que ser orientado para tarefa, “nfio implica necessariamente
um estilo rude ou ameagador”. Entende que “o lider orientado para a tarefa simplesmente

pde a tarefa e seu cumprimento — e nfo a pessoa — em primeiro lugar”.
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Estilo de Lideranca Orientada Para Pessoas

Para Robbins (2000:390), a dimens3o Pessoa — abrange agdes como desenvolver
boas relagdes interpessoais, ser amistoso e acessivel, e estar preocupado com problemas

pessoais dos functonarios.

Para Hampton (1983:325), “é o ponto até o qual o lider concentra-se nas pessoas que
lidera, considerando seus sentimentos ¢ a qualidade de suas relagdes matuas”. Hampton
argumenta que, nesse estilo de lideranga, o lider pode ter caracteristicas tais como:
“democratico, permissivo, orientado para seus seguidores, participativo, bem-humorado.
Enfim, a esséncia desse lider pode esté relacionada a simacio e sensibilidade das partes —
chefe/subordinados”. Ele também acredita que “a lideranca orientada pafa pessoas tende ,

de fato, a ampliar a satisfagfo do empregado; tende também ampliar a coesfio grupal”.

Robbins (2000:391) cita um outro estilo de lideranga — O Comportamento orientado
para o desenvolvimento que, segundo ele, “é caracterizado por experimentacéo, criagdo
de novas abordagens para os problemas, incentivo a novas maneiras de fazer as coisas e

estimulo a mudanga”.
O Estilo de Lider Empreendedor

O lider empreendedor gera eficdcia nas organizagGes, uma vez que tal estilo busca o
exercicio de uma gestdo com foco em resultados, fundamentando-se em articular a pratica
do desenvolvimento da satisfacio dos colaboradores e comprometimento dos mesmos

com os objetivos organizacionais.

Becker et al (2001:224) afirmam que “a mudanga também se torna mais provavel
quando os que sdo por ela afetados estio comprometidos com ela”. Se as pessoas se
concentrarem em encontrar imiciativas de grande poder de alavancagem, dentro de sua
esfera de influéncia, que tenham a capacidade de mudar o contexto, potenciais para
grandes mudangas podem .ser desencadeadas. Dessa forma, Becker et al (2001:224)

mencionam que “o comprometimento ocorre quando as pessoas dispSem de informacdes
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sobre o processo da mudanca, participam da moldagem do processo e se comportam

como se estivessem comprometidas™.
O Estilo Pessoal

Consiste no lider que desenvolve habilidades proprias de conciliar estilo de lideranca
com as necessidades. Duck (2002:132) descreve um gerente como “um sujeito diferente ™;
descreve as caracteristicas desse gerente como: “... um nivel de energia incrivelmente alto
e baixa tolerAncia para frivolidades, (..) pavio curto, (.) muito intenso e
inacreditavelmente focado, (...) disposto a dedicar longas horas de trabalho ao processo de
mudanga” Ou seja, varios estilos administrativos em um so lder, dos quais cada um

podera ser usado de acordo com a sitnagdo de trabalho.
O Estilo da Lideranca Transformacional

Esse estilo tem base nas caracteristicas dos lideres carismaticos, os quais, por meio
de seu poder de atragio, influenciam o comportamento de seus seguidores. Segundo
Spector (2002:347), “um lder carismatico que tem profundo efeito em seus seguidores ¢
transformacional. Este lider pode modificar as aspiragles, as necessidades, as preferéncias
e os valores de seus seguidores, fornecendo uma visfo de algo que valha a pena ser
alcangado”. Segundo ele, “os seguidores sentem-se motivados a fazer sacrificios pessoais
para alcangar os objetivos definidos pelo lider”. Esse estilo de lideranga tem sido indicado
como um estilo para o futuro da teoria da lideranga, visto que as caracteristicas da
lideranca tradicional foram superadas pela tecnologia e pelo investimento no capital
humano, ficando desta forma, espago para a lideranga influenciadora da adesio das

pessoas as mudancas organizacionais, que nio sio raras.
Estilo de Lideranc¢a Situacional
O controle situacional diz respeito a quanto poder e influéncia o lider tem sobre seus

subordinados. Spector (2002:341) descreve trés caracteristicas de lideranca situacional,

que cor:pdem o controle da situagio:
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- As relacgbes lider — membro: representam a qualidade do relacionamento dos

subordinados com o lider e o apoio dado a ele.

- A estrutura da tarefa: refere-se a medida que indica clareza da defini¢do das
tarefas dos subordinados.

- O poder de posigdio: refere-se a quanto poder e influéncia o supervisor tem,

incluindo a habilidade de recompensar e aplicar punicoes.

Este estilo de lideranca refere-se ao estilo do lider em relagfo as caracteristicas
pessoais e situacionais, o que indica que nfo existe um modo unico de liderar, € preciso
ter atitudes de acordo com a necessidade da sitvacfo. Este estilo podera ser orientado paré
as pessoas, desde que estas sejam capazes de guiarem-se com independéncia e
conhecimento das tarefas, ou orentados para tarefas quando o subordinado tem

necessidade de explicagbes mais detathadas para a realizacfio da tarefa.
Lideranca Demeocritica

O estilo de lideranga democritica se aproxima das novas tendéncias do
gerenciamento do capital humano, esta € percebida na corrente que deferde que devem ser
os trabalhadores a planejar e executar as tarefas necessarias a eficacia da empresa. Isso
implica que a lideranga, dentro dessa visfio, no contexto organizacional, conforme tem
sido desejado, deve possuir um conjunto de caracteristicas essenciais democriticas ao seu
sucesso. Na visio de Senge (2000:367), “organiza¢Oes que aprendem exigem uma nova
visio de lideranca”. Ele fala da necessidade de se ter na organizag@io, equipes auto;
dirigidas, comprometidas e com visdes compartilhadas. Silva (2001:261) comenta que ©
lider focado em equipes “demanda a confian¢a dos seus subordinados, é solicito aos seus
desejos e desenvolvimento, ao mesmo tempo que desenvolve os recursos materiais de

modo a alcangar alta eficiéncia das operagdes dos subc:dinados”.
Lideranc¢a Autoritiria
A lideranca auforitéria, tida como lideranca tradicional, é evidenciada pelo

comportamento do lider, com forte atencgfio voltada 4 execugfo das tarefas. A presencga de

supervisio, nesse estilo de lideranca, ¢ marcante. Enquanto o estilo democratico defende a
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participagio do trabalhador no planejamento e execugio do trabatho, no estilo

autoritario compete ao lider planejar as tarefas que os trabalhadores vao executar, nesse
caso, caracteristica marcante é a de ser servido, de exercer poder. Silva (2001:260)
comenta que o lider autoritario “é um lider fortemente relacionado & produgdo e com

pouco interesse pelas pessoas”.

O sucesso de qualquer desses estilos de lideranca depende de sua adequacio a
situagio certa. E fundamental para a organizagio que seus lideres desenvolvam as.
competéncias necessarias para o sucesso do sen negocio, que participem ativamente,
assumam responsabilidades e riscos, sejam aprendizes e mestres, que sejam inovadores e
que tenham visdo de negécio. Assumir o perfil de lideranga torna-se, cada vez mais, fator
indispensavel para pessoas que assumem postos-chaves nas empresas. Kotter (1997:167)
comenta que “sem lideres suficientes, a visio, comunicagio € o empowerment que
representam o nucleo de uma transformagfo simplesmente nfo acontecerdo de forma

satisfatoria ou rapida o bastante para atender nossas necessidades”.

Para acontecer a comunicacio de uma visio de forma eficiente, com uma
comunicagio confiavel e em grande quantidade, requerem padrdes de comunicagdo

eficazes, dirigidos aos macleos das transformacGes.
2.6 - A COMUNICACAO NOS PROCESSOS DE MUDANCA

Em momentos de transi¢do de qualquer origem, a transmissfo de informacGes ¢ vital.
Seja ela formal, informal, oral, através de simbolos... E preciso comunicar, comunicar,

comunicar.
2.6.1 — Consideracoes Iniciais

A proliferagdo das mudangas requer das empresas a ado¢io de uma nova postura
ante as varidveis situacionais. Cada palavra, imagem, expressdo precisa ser consistente em
sua forma, objetivo e teor. A comunica¢io torna-se, portanto, uma parte vital do processo
de mudanca durante todas as fases da curva da mudanga, e ¢ imperativo que os canais de

comunicagdo estejam abertos durante a preparag3o. Spitzer (1998:151) comenta que “sem
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comunicacio eficaz as pessoas nfo conseguem trabalbar juntas e as empresas nao

chegam ao sucesso”.
Atrair a audiéncia para o negdcio, conhecer 0 comportamento humano e as novas

tecnologias, requer uma comunicagio bem planejada. Senge (2000:99) comenta que:

talvez, pela primeira vez na historia, a humanidade tenha a capacidade de criar
muito mais informagbes do que o homem pode absorver, de gerar uma
interdependéncia muito maior do que o homem pode ndministrar e de acelerar as

mudancas com uma velocidade muito maior do que o homem pode acompanhar.

Estabelecer conexdes necessirias entre todas as pactes do sistema e estabelecer um
processo de comunicagdo equilibrado, aumentard a adesdo por parte dos integrantes

envolvidos no processo de mudanga, que representam os movimentadores da informag&o.

A comunicagiio organizacional € o processo pelo qual a informagfio se movimenta e €
trocada através de seus membros. Atualmente, a tecnologia desempenha um papel
importante na forma pela qual a informacfio é compartilhada e utilizada. A Infernet,
intranet, e-mail, videoconferéncia etc., sd0 exemplos da explosio de novas tecnologias de
comunica¢do ¢ utilizar essas tecnologias, hoje, é uma habilidade essencial para se

convencer as pessoas a aderir aos seus planos administrativos para a mudanca.

Abreu (2001:45) argumenta que para se convencer as pessoas a aderirem 20s seus
planos, & preciso ter uma argumentacdo inicial, a que denominou “tese de adeszo inicial”,
que serve como preparacdc para sustentar a “tese principal” e deixar claro para seu
publico alvo que o objetivo almejado tem chances positivas de sucesso e beneficio
reciproco. A base de sustentacio da “tese de adesfo”, segundo Abreu, é “convencer o
publico de que o idealizado € possivel”. E mais, € ter a concordincia desse pablico de
que, realmente, é possivel obter sucesso com o plano. Isto mostra que a comunicacio
arquitetada encurta o processo de aprovagdo do projeto. Além de concordar também com
a idéia do autor de que “o verdadeiro sucesso depende da habilidade de relacionamento

interpessoal, da capacidade de compreender e comunicar idéias e emogdes”.
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Severin & Tankard Jr (1997:119) comentam que “a meta do comunicador € ligar

uma idéia ou um produto ou uma causa com algo que as pessoas 2 miram”. Essas ligacSes
devem ser constituidas por processos ordenados nos uais os individuos possam  interagir
por simbolos, criando e interpretando os significados por meio de movimentos continmios

e meios diversos.

Por meios orais, escritos ou eletrOnicos, as consideragbes para formas de
comunicacio podem ter aspectos vantajosos e desvantajosos. Para Ulrich (2000:28) os
meios de comunicagfo eletrOnica, “Internet, Videoconferéncia, redes, sistemas de
mensagens globais, informagBes ¢ andlise instantineas, evocam conceitos inteiramente
novos na agdo empresarial” que possibilitam distribuicio mais veloz das informagGes
tornando-as mais  disponiveis, permitindo um acesso mais amplo e imediato a

informagZo, e um incentivo a participagdo.

Segundo Duck (2002:50), “A comunicagio é sempre critica, ainda mais quando se
esta tentando fazer com que as pessoas vejam e facam as coisas de forma diferente”.
Compreender e comprometer-se com uma situagdo nova sempre foi tarefa dificil.  Os
erros cometidos nos processos de comunicagio podem gerar ambientes de desconfianca e

descomprometimento com os planos para a mudanga.

Torna-se necessario levar ao conhecimento de toda a organizagdo os novos métodos
' operacionais e administrativos implantados e suas modifica¢Ses. De acordo com Tapscott
(2002:25), a rede de comunicacio baseada em veiculos em abundincia, flexiveis e
inovadores, mostra-se consistentemente mais eficaz que o método tradicional,
verticalmente integrado nas organizaces. Para Tapsc;ott, a determinaciio de “quem tem
direito a saber, ou reter a informagiic, quem esti monitorando o comportamento
corporativo e quem controla o contexto de como a informagdo € editada e disseminada,

sd&o assuntos amplamente determinantes da situacio da companhia”.

Normalmente, uma empresa (ou departamento, setor, etc.) tem uma estratégia de
comunicacio € uma outra empresa (ou departamentos, setor, etc.) possui métodos distintos
de divulgar suas informag3es. Criar e operar um sistema de comunicagio que abranja todo

o territério da nova organizagio exige capacidade e preparo técnico de alto nivel. Este
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servico € t3o0 importante que precisa de uma area de responsabilidade unificada e

especializada, de forma que o sistema de comunicagio seja perfeitamente entrosado
dentro do sistema global da empresa.

Porter (1989:360) comenta que “pode ser muito dificil obter cooperagdo se as
unidades empresariais tiverem culturas diferentes. Diferencgas culturais relevantes incluem
coisas como normas de comportamento interpessoal, terminologia e filosofia empresarial.

Estas diferencas podem inibir a comunicag®o e dificultar a negociagfo e a manutencio de

relagdes de trabatho”,

Tendo em vista que © instrumento por exceléncia para manter as pessoas
comprometidas com a visdo do negdcio é a comunicagdo, o Sistema de Comunicacio da
empresa deve ser desenvolvido de forma que aBranja todas as camadas envolvidas no
negbcio. Kotter (1999:85) comenta que “o poder real de uma visfio € revelado apenas
quando a maioria dos envolvidos tem um entendimento comum de seus objetivos e

diregdo”.

Pessoas com conhecimentos e experiéncias diferentes costumam perceber o mesmo
fen6meno a partir de perspectivas diferentes. Kotter (1999:91) recomenda que “usar uma
linguagem especializada ajuda quando vocé estid conversando com outro profissional do
mesmo ramo. Um discurso semelhante serd confuso quando vocé estiver falando com
pessoas de fora da profissdo”. Para que as mensagens sejam adequadamente comunicadas,
os métodos de comunicagio devem ser também adequados 4 percepgZo do receptor. Sejam

elas transmitidas formal ou informalmente.
2.6.2- Comunicacio Formal

A comunicagdio formal manifesta-se na express’ escrita. O volume de informacfo
que ¢ transportado através de canais formais pode chegar a afetar a comunicagio, levando
4 desordem. Duck (2002:50) comenta que “muito fregiientemente, as comunicagdes
formais concentram-se em passar instrugdes indicando o que as pessoas devem fazer —
atribuindo tarefas e determinando as agBes necessarias — em vez de responder por que ou

explicar como as decisdes foram tomadas”. Isso remete ao raciocinio de que quanto
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menos se sabe acerca dos acontecimentos envolvendo as decisGes sobre o trabatho,

mais se criam expectativas e fatos imaginados.

Para Arruda & Navran (2000: 26 e 30),
De modo geral, os sistemas de controle formal levam as pessoas a limitar-se ao
puro cumpriménto das obrigacdes, a uma postura de apatia e indiferenga (...) os
sistemas formais da organizacdio correspondém aos métodos, ds politicas e aos
procedimentos que claramente identificam qual é o negocio, quando, como, onde e

porque ele se realiza.

Ha métodos de comunicagio formal que conduzem ao nfio atingimento da meta,

remetendo, muitas vezes, & concepeio da grande importincia da comunicagdo informal.
2.6.3- Comunicac¢io Informal

A comunicagfio informal é um sistema que complementa ¢ resolve alguns problemas
dos canais formais, e, embora necessario, ndo pode ser considerado suficiente, tZo pouco
pode ser estruturado formalmente. Ambos 0s sistemas - formal e informal — sdo, portanto,
absolutamente necessirios para influenciar o comportamento das pessoas. Para Xotter
(1999:9), “a comunicag@o acontece tanto por meio de palavras como de ages. A ltima é
geralmente a forma mais poderosa. Nada prejudica mais a mudanca do que individuos

importantes que comportam-se de forma incoerente com a comunicagfo verbal”.

Alguns dos tragos que caracterizam a comunicacdo informal e que a diferenciam da
formal sdo: velocidade pa comunicagfo, possibilidade de obter um répido feedback,
oportunidade de melhorar ou incorporar elementos ao assunto, clarificar conceitos
confusos ¢ eliminar dos possiveis mal-entendidos.

A maior desvantagem do sistema de comunicagio informal é a especulagdo sem
rumo. Amold & Plas (1996:222) comentam que “quando as pessoas ficam tentando
adivinhar a que est2 acontecendo na empresa, ela (empresa) estd com sérios problemas de

comunicagio”.
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As variaveis associadas ao uso dos canais de informagZc ocorrem de acordo com

a cultura organizacional, este € um ponto importante e serd explorado a seguir.
2.7 - CULTURA ORGANIZACIONAL

O presente item tem como objetivo demonstrar algumas das varias abordagens e
conceitos sobre cultura organizacional disponiveis na literatura, a influéncia e os efeitos

que podera causar nos processos de mudanga organizacional.

Pesquisas sobre cultura organizacional apresentam uma gama2 varada de abordagens
no ambito pratico-académico. Essa diversidade deriva, sobretudo, da amplitude e riqueza
que o tema encerra cuja compreensdo vern demonstrando a evidéncia de um suporte
tebrico multidisciplinar para a condugfo de estudos que contribuam na fincfo

administrativa eficaz,

Conceitos de Cultura

Para Beyer & Trice apud Fleury (1996:19), cultura representa uma “rede de
comunicagGes, normas e valores, que sio tdo tomadas por certas (sdo tdo aceitas) que

permanecem submersas & vida organizacional”.

Para Morgan (2000:137), “o conceito de cultura significa que diferentes grupos de
pessoas tém diferentes modos de vida”, Para ela, falar em cultura, geralmente refere-se a

ideologias, valores, leis e rituais diarios de uma sociedade.

Para Laplatine (1991:20) a cultura € definida como: “conjunto dos comportamentos,
saberes e saber-fazer caracteristicos de um grupo humano ou de uma sociedade dada,
sendo essas atividades adquiridas através de um processo de aprendizagem, ¢ transmitidas

a0 conjuiito de seus membros”,

Mintzberg, et al (2000:194) comentam que “do ponto de vista da antropologia, a
cultura esta em tudo que nos cerca — naquilo que be":omos, na miisica que ouvimos, na

maneira pela qual nos comunicamos”. Para eles, cultura € “aquilo que é Gnico a respeito
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da maneira pela qual fazemos todas essas coisas. Ela trata daquilo que diferencia uma

organizagio de outra, uma nacdo de outra”.

Para Kotter (1999:150) “a cultura se refere a normas de comportamento e valores
compartithados entre grupos de pessoas”. Onde as normas de comportamento sdo para ele
“formas de agles comuns ou difundidas que s3o encontradas em um grupo € que
persistem porque os membros do grupo tendem a se comportar de maneira que ensinam
gssas pratica aos novos membros, recompensando 0s que se ajustam ¢ castigando os que

ndo o fazem”.

Para Shein apud Fleury (1996:20) “cultura organizaciopal é o conjunto de |
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptaciio externa e integrag?o interna e que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma

correta de perceber, pensar e sentir, em relagfio a esses problemas”.

Considerando os diferentes conceitos que refletem as muiltiplas compreensGes acerca
da cultura, tais como: crengas, arte, moral, costumes ou quaisquer outras capacidades ou
habitos adquiridos pelo individuo enquanto membro de um agrupamento social, vé-se que
a cultura é um componente importante quando da mudanga ambiental dos individuos,

diante da necessidade de aprender novas maneiras de lidar com as novas situag¢des.

McAnally (2002} comenta que “areas mmportantes para gerenciar mudangas s3o a
cultura organizacional, a participaciio dos empregados. atividades de equipe, integragio

das mudangas, integragio da tecnologia e partitha de conhecimento na organiza¢go”.

E possivel observar, nesse conjunto de areas, as diferentes situa¢des enfrentadas na
realizacdo de uma mudanga. Aquino (1992:30) comenta que “na maioria dos casos, o
relacionamento individuo/organizagio é responsavel pelo sucesso ou pelo fracasso do
trabathador no exercicio de sva profissio (..), e para isso, sfo pré-requisitos a

compreensdo ¢ o entendimento do padrio cultural e do trago socioldgico da organizagio™.
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Encontram-se opinides de estudiosos sobre culiura de que as pessoas 580 afetadas

pelos padrdes e normas das sociedades nas quais cresceram, trabatharam e viveram. Por
essa perspectiva pressupde-se que os membros de uma organizagdo trazem consigo suas
préprias culturas que, somadas a0 contexto organizacional, conduzem a uma diversidade

significativa, a ser adaptada a visdo comum da organizagio.

Sendo assim, vé-se o gerenciamento da cultura como uma forma de minimizaggo dos
conflitos gerados pelos choques culturais. Dutra (2001:88) comenta que “novas crengas ¢
atitudes baseadas na interpretacio da realidade poderfio surgir e enriquecer esse
mecanismo, o que estimula o desenvolvimento continuo de habilidades e aptiddes que, por

sua vez, realimentam o sistema, transformando-o em um ciclo reforgador”.

Por outro lado, as diferengas culturais relevantes podem dificultar a administracéo do

processo de mudangas. Questiona-se: € possivel gerenciar cultura ou até mesmo muda-la?

Para Arnold & Plas (1996:216), “a transformagdo cultural de uma empresa ndo
aconteceria se uma nova linguagem nfo veiculasse as novas idéias que criam a nova
realidade”, pois as redes de comunicagdo e os sistemas de interagdes sociais poderfo ser
considerados como pré-requisitos para o desempenho do plano de integracio de culturas

ou mudancas organizacionais e as sinergias necessarias para seu funcionamento.

Quanto ao gerenciamento, Fleury (1996:25) declara que “o gerenciamento da
cultura implica manutenco dos padrSes vigentes, as possibilidades de planejamento e
controle dos elementos simboélicos reforgadores do tecido cultural”. E que “a questio se
torna mais complexa quando a proposta é de mudanga de padrdes cultursis, pois, nestes
casos, as resisténcias dos varios segmentos da organizacio s3o significativas”. Na visdo de
Duck (2002:138) “o alinhamento das culturas de uma ~rganizagfo ¢ tio importante quanto
o alinhamento de gerentes”. Entende que as diversas culturas existentes na organizacdo,
advindas de unidades operacionais, produtos, geografia, culturas anteriores de fisdes ou

aquisi¢es, podem ser incrivelmente fortes e persistentes.

A cultura geralmente ¢ definida e adotada por um conjunto de circunstincias, alguma

realidade anterior. Mas quando a realidade muda, a cultura insiste em permanecer.
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Drucker (1992:125) comenta que “cultura, - nfo importando como seja definida — €

singularmente persistente”. Duck (2002:135) comenta que “os individuos podem aceitar
que tém que mudar de comportamento, mas tém pouca ou nenhuma idéia de como fazé-

lo”. Para ela, o principal obstaculo é simplesmente tomar a decisdo de mudar.

A mudanca de aspectos culturais é uma questio ainda nfo resclvida. Para alguns
estudiosos da matéria, a cultura nZo muda, para cutros, é um processo a longo prazo, tem-

se, ainda, a opinifio que pode ser adaptada, mas nfio tcizlmente mudada.

Para Semler (1988:75), “a cultura da empresa, seja ela democratica ou autocratica,
progressiva ou tradicional, séria ou mais ou menos, € sua personalidade. (...) adaptar a
filosofia aos tempos € minar a base da empresa. Adaptam-se o plano e os programas, mas

a filosofia precisa permanecer inalterada”.

Pettigrew (1996:148) diz que € “extremamente difici! modificar coisas que sfo partes
implicitas do pensamento e¢ do comportamento das pessoas”. Sabendo que o
comportamento do homem pode dar-se em diversos planos, € que esse comportamento
indica a cultura de que seus portadores fazem parte, a eficicia do gerenciamento de
mudanga cultural requer, também, que se considerem as caracteristicas humanas. A
sensibilidade &s caracteristicas dos outros é um adicional no plano para a execugio
eficiente de metas e objetivos, visto que os lagos culturais das pessoas determinam, por
vezes, o grau de dificuldade para sua transformacio, para acomodagio as novas
realidades.

Ashkanasy (2002:739) comenta que “ao longo dos séculos, idéias de hierarquia,
poténcia e burocracia vieram para definir todo o aspecto de nossas vidas de trabalho”.
Embora o funcionamento de uma organizagio seja em parte regido pelas regras impostas,
predomina a crenca de que a organizacio esta alicercada sobre sua cultura, que influencia

0 comportamento das pessoas de acordo com seus valores, crengas, costumes etc.

Duck (2002:142) comenta que, em trabalhos de fusdes de empresas, uma das ligGes

mais surpreendentes é que as filosofias e culturas tém mais importancia em uma fusio
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quando a filosofia e a pratica do negécio sfo diferentes. O gue leva a crer que a

caracteristica do negdcio tem fatores determinantes da cultura organizacional.

A organizacdo pode sofrer outras influéncias culturais provenientes de grupos
profissionais de 4reas diferentes que véem a empresa sob outro &ngulo; de subcultura,
contracultura e colisGes representadas por grupos com ideologias diferentes da cultura
formal.

A cultura pode também ser fragmentada. S3o culturas diversas dentro da cultura
maior. E o caso das diferencas dentro de uma mesma organizagio. So as subculturss, que
provém de varias circunstincias. Podem ser originadas por: inser¢io de uma cultura
trazida de fora, mudanga de comportamentos ante a situagSes flutuantes, opiniGes

pessoais, mudanga de ambiente etc.
2.6.4 - Choque cultural

O processo de integracdo cultural entre empresas segue aigumas etapas que

merecem ser identificadas.

Na primeira, as empresas ainda nfo estdo operando em conjunto. As diferencas ngo

sdo percebidas e elas parecem, na maioria dos casos, menores do que realmente s3o.

Na segunda etapa, a disténcia se reduz e as diferenga culturais aparecem de fato sob
vérios aspectos, como nos estilos de lideranga, nos simbolos, rituais € herdis tipicos de

cada empresa.

Na terceira, as diferencas se ampliam e as agles de cada parte, dependendo do manejo
e da gestdio do processo, pode levar ao insucesso da integracio. Senge (2000:201) acredita
que “ as causas destes insucessos nfio sfo inten¢des mediocres, propositos excitantes ou
mesmo O pensamento ndo-sistémico, mas sim os modelos mentais. Mais especificamente,
0$ novos insights que ndo chegam a ser colocados em pritica porque conflitam com
imagens internas profundamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens

que nos limitam a formas bem conhecidas de pensar e auir”.
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A preocupacdo consiste em colocar em pratica novos costumes em um novo grupo

ja impregnado de uma outra cultura, e reduzir os sonflitos entre grupos de culturas
diferentes, visto que seus modos de pensar e agir sfo diferentes, conforme Schein apud.

Fleury (1996:20) descreve o pressuposto inconsciente de um grupo:

nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqueles pressupostos que determinam
como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Na medida em que
certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comporiamentos se mostram adequados para solucionar problemas, o valor ¢
gradualmente transformado em wum pressuposto inconsciente, sobre como as
coisas realmente sdo. Na medida em que um pressuposto vai se tornando cada vez

‘mais taken for granted, vai passando para o nivel do inconsciente.

A consolidagdo da preocupagio de uma diversidade de maneiras de perceber, pensar
e agir em virtude da necessidade de agrupar as pessoas e tarefas sugere que medidas
preventivas sejam tomadas. Schein (1994:180) recomenda que “para alcangar integracio-
méxima, a orgamizacio deve ser capaz de criar condi¢Bes que facilitem um equilibrio
entre as metas da organiza¢do e as necessidades dos membros organizacionais e

minimizar a competicdo desintegrativa entre os grupos”.

A prevengiio de choques culturais ¢ essencial para as tomadas de decisdes em unir
grupos distintos. Mas, é preciso considerar que, como a cultura ests ligada 4 distingZo do
homem, do grupo, da organizacZo, é muito genérico e dificil indicar um modo ideal para a

ruptura desse ou daquele modo de agir.

No entanto, o importante mesmo ¢ que a cultura corporativa seja codificada de forma
que todos possam entendé-la. Para Semler (1988:130), “um modo ideal de administrar
seria nfo impondo normas, e sim quebrando barreiras para que os trabathadores tivessem
liberdade para realizar suas tarefas de forma que eles mesmos deliberassem suas
trajetorias, com um objetivo tnico, de desempenhar de forma eficiente e eficaz svas
atividades”. Por estas perspectivas pressupde-se que os membros da organizagio aderem a
uma visdo comum do que € a empresa, seu papel econdmico-social, sua missio, seus

clientes, pessoal e acionistas.
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Portanto, a cultura representa a manifestacio de uma consciéneia coietiva sobre a

filosofia, missdo, valores, expectativas e ideologia que configuram o comportamento dos
membros, em particular daqueles que exercem posi¢iio de lideranca. E também, a cultura
pode representar ser um forte aliado para as mudangas organizacionais ou um inimigo

mvisfvel.



CAPITULO 111
METODOLOGIA
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3.1- Consideracgdes iniciais

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a estratégia utilizada para a

realizago deste trabalho.

Por meio de estudos sobre metodologia da pesquisa observa-se que, para realiza-la, ¢
necessaria uma hipdtese, ou seja, o objetivo esperado; uma ou mais amostras que é um
grupo de sujeitos a pesquisar; varidveis dependentes e varidveis independentes que s3o
representadas pelas condiches dadas para o expeiiunento e varidveis poluidoras, que

alteram o controle da pesquisa, mascarando o efeito da varidvel independente.

As variaveis independentes s3o as manipuladas; as varidveis dependentes, aquelas
que sofrem o efeito da manipulagio, e as variaveis situacionais, também denominadas

poluidoras, que igualmente interferem nos resultados.

Diversos sio os métodos que pede o pesquisador julgar importantes para o estudo de
uma dada situag8o. Para este trabalho foi julgado como método pertinente para atingir os

objetivos propostos, o método do estudo de caso.
3.2-Método da pesquisa

O estudo é composto por pesquisa bibliografica e de campo. A pesquisa bibliografica
foi realizada a partir de pesquisas em documentos escritos - livros, publicagGes, revistas
cientificas e documentarios, com o objetivo de obter um referencial para o estudo
proposto, que segundo Albarello at al. (1995:23) “s3o fontes de informacfio de inegével
alcance politico, econdmico e social, ainda que a sua credibilidade se revele por vezes
flutuante”.

A pesquisa de campo utilizou um estudo de caso pelo método qualitativo, com coleta
de informagio pelo pesquisador, com 21 (vinte e um) funcionarios que pertenciam &
instituicdo incorporada e 19 (dezenove) funciondrios da mstitvicio incorporadora. O
tamanho da amostra foi planejado para 20 pessoas de cada =mpresa, porém, um

empregado da empresa incorporadora, que fazia parte da amostra, nio pdde comparecer &
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entrevista ¢ um empregado da empresa incorporada ofereceu-se para participar co

trabalho. Justificando-se, assim, a diferenca entre 0s tamanhos das amostras.

O estudo qualitativo foi realizado na instituigio compradora, do segmento financeiro,
de grande porte, brasileira, com sede na cidade de SZo Paulo, que passou por alguns

processos de incorporagio.

A opgao pelo método qualitativo deu-se por considerar as abordagens a respeito dds
estudos de casos ¢ o tema do trabalho. Segundo Godoy (1995:63), “a pesquisa qualitativa
tem lugar assegurado como uma forma viavel e promissora de trabathar em ciéncias
sociais”. A realidade social pode ser levantada de diferentes formas, dependendo do
interesse do pesquisador. Para Moreira (2000), “os experimentos de campo possuem
qualidades diversas, pois se adaptam muito bem ao estudo de problemas socias,

organizacionais, psicoldgicos e educacionais de grande interesse”.

A pesquisa qualitativa ilustra a investigacdo de um conjunto de dados pré-
determinados, que possibilita ao pesquisador a confirmac¢fio e o confronto de fatos
semelhantes. Para Godoy (1995:58):

a pesquisa qualitativa (...) parte de questdes ou focos de interesses amplos, que
vdo se definindo & medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtengéo de
dados descritivos sobre pessoas, lugares e processo interativos pelo contato direto
do pesquisador com a situacdo estudada, pro:sirando compreender os fendmenos
segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em
estudo.

3.2.1 - O M¢étodo de Estudo de Caso

Neste trabalho, foi utitizado o conceito do estudo de caso como método de pesquisa
social empirica, recorrendo 4 definigio de Yin (2001:32), “o estudo de caso é uma
investigagio empirica que nvestiga um fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nfo estio
claramente definidos”. Para Hartley (1995:208), o “estudo de caso consiste em uma

investigagdo detalhada, freqiientemente com dados coietados durante um certo tempo, de
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uma ou mais organizacgtes, ou grupos dentro de organizagOes, com o fim de prover

analise do contexto e processos envolvidos no fendmenco de estudo”.

O método de estudo de caso contribui para o objetivo deste trabatho, & medida que
permite ao pesquisador conhecer situagdes subjacentes, possibilitando uma anélise dos
fatos com maior riqueza de detalhes. Schramn apud Yin (2001:31) comenta que “a
esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso,
¢ que ela tenta esclarecer uma decisfio ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual

foram tomadas, como implementadas e com quais resultados™.

O trabalhc considerou essa estratégia como adequada, por entender gue a
investigacio refere-se a fatos contemporéneos relevantes, ¢ por meio dela, buscar como e

por que determinadas situagdes surgem e se estabelecem.
3.3 - Procedimento da pesquisa

O instrumento de coleta de dados € o questionario-entrevista, por meio de gravacio.
Contém questionamento sobre opinides dos funcionarios da area de contabilidade, que
vieram de uma empresa adquirida e também d2 empregados antigos da empresé

adquirente.

A entrevista contribuiu com a investigacdo por reunir informagGes, evitando os vicios
de sonegagdo de informagio documental. Feita face a face, a entrevista permitiu ao
entrevistador analisar o comportamento do entrevistado. Para Sommer & Sommer
(1997:105), “a entrevista face a face € uma excelente maneira de explorar sentimentos e
atitudes complexos”. Para ele, a entrevista é também 1til nas 4reas em que as

oportunidades de observagZo sfo limitadas.

Quando a entrevista € seguida por meios de gravagio, o aproveitamento das
informagGes cresce. Sommer & Sommer (1997:118) comentam que “a ‘gravagio em tape
ou video aumenta a precisdo da informacfo e também permite andlises de fendmenos

incertos, a varios “ahems” e “ahs” feitos pelo respondente”.
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- 3.3.1 - Elaboraciio do questionirie

Primeiramente, tendo definido o tema, o método de coleta de dados e o problema da
pesquisa, elaborou-se um questiondrio genérico, contendo questSes acerca das varias
situagBes que possam ocorrer em um processo de incorporacio de pessoas, provindas de
fusdo e aquisicio. Num segundo momento, foram selecionadas todas as pergrntas que
poderiam servir para os propdsitos definidos. Em outra etapa, foram excluidas as
perguntas de menor peso para o objetivo da pesquisa, definido a principio 20 questdes.
Finalmente, foram selecionadas e adaptadas aquelas que atendiam aos objetivos

especificos, para serem testadas em um pré-teste.

O pré-teste é o teste inicial para verificar como o teste vai funcionar na populagio
real. Entdo, deve-se aplicd-lo em um outro publico para sentir se as perguntas estio sendo
entendidas e se ixfo surtir efeito quando o teste for aplicado na populagdo correta, seja

em campo ou laboratério.
3.4 - Instrumento de Coleta

O instrumenio de coleta foi testado em um individuo pertencente ao grupo
pesquisado, resultando em algumas alteracbes estruturais e, tarhém, na elaboragfo de
uma segunda opg¢do de um questionario mais resumido, contendo apenas cinco questdes,

porém com abrangéncia global em cada item de interesse da pesquisadora.

Em seguida, esses dois questionarios foram testados com pessoas diferentes, porém
pertencentes 4 empresa da pesquisa. Os resultados observados, nesses dois titimos pré-

testes, foram os seguintes:

s No questionario com vinte questdes foi percebida evasfio do foco e excesso de
informagdes.
e No questionario resumido foi percebido que a tendéncia era do respondente se ater:

mais ao foco das perguntas, motivando a escolha desse roteiro.
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Foi escolhido como instrumento de coleta de dados o questionirio-entrevista, que

melhor respondeu ao objetivo da questdo da pesquisa, conforme efeito percebido no pré-

teste, ou seja, o roteiro contendo 5 (cinco) questdes.

As entrevistas foram realizadas sem estimulo, tendo o pesquisador apenas o cuidado
de incentivar as respostas desejadas, apenas com complementagbes de questionamentos do
tipo:

» O que foi feito?

e Como foi feito?

e Porque foi feito?

¢ O que mais foi feito?
o Quem fez?

e Quando fez?

A utilizagdo dessas questdes foi feita de acordo com o andamento e pertinéncia de

cada resposta.



CAPITULO IV

ESTUDO DE CASO — ANALISE DOS
- DADOS
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Como apresentado no sub-item “método da pesquisa”, foram pesquisados 40

funcionarios do Departamento de Contabilidade, dos quais 21 pertenciam 3 empresa
incorporada denominada neste trabalho como Empresa SZo Panlo ¢ 19 & empresa
incorporadora, denominada como Empresa Brasil. Foram indagados sobre o processo de
incorporagio de pessoas através de um questionario aberto com énfase na comunicagio,
no papel da unidade de recursos humanos, lideranga, resisténcias 4 mudanga e cultura,

apresentando os resultados abaixo descritos.
4.1- Metodologia

Inicialmente serdo mostrados os resultados em forma de freqiéncia das respostas
obtidas dos funcionarios de ambas as empresas e, na segliéncia de cada empresa, serdo
transcritos os trechos considerados mais relevantes de: entrevistas realizadas, assim como
alcuns comentarios percebidos nos relatos dos empregados. Na etapa seguinte, serfo
apresentados os resultados agrupados obtidos nas duas empresas. Cada entrevistado sera
identificado pela letra S seguido de wn nimerc seqilencial. Exemplo: o primeiro

entrevistado foi o Pedro, entfio ele serd o S-1 em todas as questdes.

A principio pretendeu-se anexar a este trabalho a integra das entrevistas. Mas devido
ao seu volume de aproximadamente cento e vinte paginas, foi considerada nfo pertinente
a sua msercdo. Pensou-se, também, em anexar parte. Porém todos os relatos continham

informagdes importantes ¢ ndo foi possivel contemplar uma parte e preterir outra.
4.2 Historico da Empresa

Neste tOpico, procurou-se identificar informacdes que fornecessem subsidios ao caso

em estudo.
4.2.7 Caracterizacio da Empresa
A empresa mencionada neste trabalho tera sua verdadeira denominagfo substituida

por: Empresa Erasil. Tal procedimento visa & preservagio da sua identidade. A Empresa

incorporada sera denominada Empresa S3o Paulo. E 4 medida que forem surgindo novas
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empresas do ramo, com citagGes de casos, pelos entrevistados, estas também receberio

denominacgdes ficticias, com o objetivo de nfo oferecer pistzs para a identificagio da

empresa pesquisada.

A Empresa Brasil originou-se no inicio da década de 1920, em uma cidade do
interior mineiro, e, ao longo dos anos, foi incorporando em seu patrimbnio outras
empresas, através de fusbes e aquisigOes, resultando, hoje, em um conglomerado de
24.126 (vinte e quatro mil e cento e vinte e seis) funcionarios, 1.383 (mil; trezentos oitenta
e trés) agencias no pais, mais outras filiais em outros cinco paises. Em 2001, obteve

resultado de intermediagdes financeiras de aproximadamente R$ 3,7 bilhSes de reais.

No segundo semestre de 2.000 adquire a Empresa S0 Paulo e inicia-se o processo de
levantamento da situacfio da empresa ¢ o plano para a incorporagio tanto do negbécio

quanto das pessoas.
4.2.2 Perfil dos Funcionarios da Empresa

A tabela 4.1 mostra o perfil dos empregados da Empresa Brasil, 2 qual servira de
referéncia para comparac¢io com o perfil dos empregados entrevistados, principalmente no
item formacgfo, que foi citado pelos entrevistados como relevante para a selegio dos

funcionarios no processo de incorporagio.
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Tabela 4.1 — perfil dos funciondrios - Base: 24.126 funcionarios

Freqtiéncia
Formacio Relativa
Ensino fundamental 4%
Ensino médio 59%
Superior 33%
Po6s-Graduacio 4%
Fregiiéncia
Faixa Etaria Relativa
Até 19 anos 2%
De 20 a 29 anos 43%
De 30 a 39 anos 38%
De 40 a 49 anos 15%
De 50 anos ou mais 2%
Fregiiéncia
Tempo na Empresa Relativa
Até 5 anos 57%
Entre 5 ¢ 10 anos 18%
Entre 10 e 20 anos 20%
Mais de 20 anos 5%

Fonte: Revista da Empresa, ano base: 2001

4.3 - Perfil dos Funcionarios Entrevistados — (Amestra)

As tabelas 4.2 ¢ 4.3 - perfil dos entrevistados, demostram semelhancas em relacio &
faixa etiria — 40 a 49 anos, diferentemente do perfil global dos empregados da
organizagfo, tabela 4.1, assim como, tempo na empresa, representando uma baixa

rotatividade no departamento de contabilidade..



Tabela 4.2 ~ Perfil dos funcionirios entrevistados da Empresa Sio Paulo

Formacio Freqiiéncia | Fregiiéncia
Absoluta Relativa
Ensino Médio 1 4,76%
Superior Incompleto 9 42.86%
Superior Completo 11 52,38%
. . Freqiiéncia | Freqiiénciz
Faixa Etaria Absoluta | Relativa
Até 19 anos 1 4.76%
De 20 a 29 anos 4 19.05%
De 30 a 39 anos 7 33,33%
De 40 a 49 anos 8 38,10%
De 50 a cima anos 1 4,76%
Tempo de Empresa Freqiiéncia | Freqgiiéncia
Absoluta Reilativa
Até 5 anos 2 9,52%
De 5 a 10 anos 2 9,52%
De 10 a 15 anos 11 52.38%
De 15 a 20 anos 1 4 76%
A cima de 20*nos 5 23,82%
Cargo Fregiiéneia | Freciiéncia
Absoluta Relativa
Analista Contabil 4 19,05%
Analista Fiscal 1 4 76%
Assistente Contabil 3 14,29%
Contador 11 . 52.38%
Coordenador 1 4,76%
Gerente 1 4.,76%
Sexo Freqiiéncia | Freqiiéncia
Absoluta | Relativa
Feminino 10 47,62%
Masculino 11 52,38%

Base: 21 Funcionirios
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Tabela 4.3 — Perfil dos funciondrios entrevistados da Empresa Brasil

Formacio Freqiiéncia | Freqiiéncia
Absoluta Relativa
Ensino Médio 2 10,53%
Superior Incompleto 2 10,53%
Superior Completo 10 52,63%
Pos-Graduagio 5 26,31%
. .. Fregiiéneia | Freqiiéncia
Faixa Etdria Al:lsoluta Rglativa
Até 19 anos 1 5,26%
De 20 a 29 anog 4 21,05%
De 30 a 39 anos 5 26,32%
De 40 a 49 anos 8 42 11%
De 50 a cima anos 1 5,26%
Tempo de Empresa Fregiiéncia | Freqiiéncia
Absoluta | Relativa
Até 5 anos 2 10,53%
De 5 a 10 anos - -
De 10 a 15 anos 2 10,53%
De 15 a 20 anos 9 47.36%
A cima de 20anos 6 31,58%
Cargo Fregiiéncia | Freqiiéncia
Absoluta | Relativa
Assistente Contabil 1 5,26%
Contador 12 63,17%
Coordenador 3 15,74%
Gerente 1 5,26%
Secretaria 1 5,26%
Superintendente 1 5,26%
Sexo Freqiiéncia | Freqiiéncia
Absoluta | Relativa
Feminino 6 31,58%
Masculino i3 68,42%

4.4 - Resultados da pesquisa com os funcionarios
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A pesquisa contém cinco questSes, apresentadas primeiramente em quadros,

agrupadas em categorias classificadas quanto as freqiéncias absoluta e relativa, na

seqiiéncia, comentarios dos resultados apresentados. Finalmente, apresenta-se parte das

opinides dos empregados entrevistados.
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4.4.1 - Questicnamento sebre a comunicacio da incorporacio

P.1- Por favor, comente a forma como a incorporagdo foi comunicada aos funcionarios.

Quadro 4.1 — Freqiiéncia de respostas dos funcionarios incorporados sobre a forma

como a incorporacio foi comunicada.

Respostas  [Fregiiéncia [Freqiiéncia Exemplos

Absoluta | Relativa

1- Quanto a forma

Comunicacio 16 76,19% | Intranet, Fita audiovisual, reunides
Formal
Comunicagio 4 19,05% | Boatos, pelo boca-a-boca, o processo ja
Informal era esperado, pela midia
Nao opinou 1 - 4,76%
2- Quanto & qualidade
Aspectos 5 23,8% Os meios ndo eram suficientes, ficou
Negativos muito a desejar, a forma fol meio estranha
Aspectos 8 38,09% | Transparente, amplamente divuigada, nfo
Positivos teve grandes problemas, boa.

4.4.1.1 - Consideracdes referentes aes resultados apresentados pelos incorporades

sobre a questio da comunicac¢io

Solicitou-se aos entrevistados que comentassem a forma como a incorporaggo foi
comunicada aos empregados e observou-se que a tendéncia dos entrevistados era de
classiﬁcaf a comunicagio quanto & forma e também atribuir adjetivos qualitativos tais
como: bom, ruim etc., motivo pelo qual esta questdio recebeu os dois tratamentos, ou seja,
quanto a forma e quanto i qualidade. Percebeu-se, também, que apenas parte dos
entrevistados apontaram fatores classificados quanto & qualidade, ndo totalizando assim,

100% para este item.
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76,19% responderam que a comunica¢io aconteceu formalmente e justificaram

que foi feita através de reunides, meios eletrdnicos — Infernet, Iniranet, e-mails - também
por meio de uma fita audiovisual em que o Presidente da Empresa Brasil dava-lhes boas-

vindas.

As reunides foram citadas por quase todos os entrevistados; além delas, a /niranet
foi citada como uma ferramenta ativa no processo de comunicac@o, conduzindo as
informacdes desde a efetivagio do negdcio ao processo de fusdo das atividades. A
Intranet, uma das mais modernas ferramentas de comunicacio, tem-se mostrado como

um dos meios mais eficazes de integracdo entre colaboradores.

Geralmente o e-mail € usado para que a informacio fique oficializada e registrada,
além de manter os empregados informados. Castro (2001:1) alerta que poucas
organizagdes exploram devidamente esse recurso, tornando ¢ instrumento ineficiente,
perdendo a sua caracteristica: “a de ser um canal de relacionamento entre a empresa ¢
seus colaboradores”. Por outro lado, Stewart (1998:166) comenta que tais ferramentas
permitem que as pessoas trabalhem juntas apesar da distincia e praticamente independente

das fronteiras departamentais ou empresariais, que as redes fundem ou mesmo eliminam.

19,05% dos entrevistados alegaram que ficaram sabendo da incorporacio através de
boatos, conversas de corredor, do boca-a-boca, pela midia externa e também pela
percepcio. Para este ultimo item deram como justificativa o fato de trabalharem em um
departamento em que se concentram as informacOes financeiras da empresa: a
Contabilidade. Segundo essas pessoas, seria impossivel passar despercebido o que estava
por vir e que além de conhecedores da situagio econdmica da empresa, eles vinham
notando uma freqiiéncia maior de solicitagdes de relatérios, demonstra¢Ses financeiras e

uma presenga maior que a habitual de auditores nos departamentos.

Logo, os empregados percebiam, informalmente, os fatos e os faziam circular entre si.
Para Robbins (2000:266), quando funciondrios se agrupam desenvolvem meios de
comunicagio para compartilhar informag¢des. Segundo o autor, os funcionirios

“desenvolvem boatos™ que possuem trés caracteristicas principais:
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primeiro, néo é controlado pela administracdo. Segundo, é tido pela maioria

dos funciondrios como mais digno de crédito e confidavel que os comunicados
formais emitidos pela alta administracdo. Terceiro, é amplamente utilizado para

atender aos inleresses pessoais daqueles que praticam.

A maioria dos entrevistados, mesmo classificando os meios como formais, citou
alguma forma de comunicagio informal e vice-versa, o que, a principio, dificultou a
pontuacio para essas categorias. Spitzer (1998:153) comenta que “o sistema de
comunicacdo de uma organizagio ¢ composto por todos os métodos diretos de
compartilhamento de informagbes, como anuncios, reunides, discussdes pessoais,

conversas ao telefone, mensagens eletrénicas...”

A comunicagfo foi classificada como positiva por 38,09% dos entrevistados. Nesta
categoria apareceram fatores como: transparéncia, amplitude na divulgagio e boa
qualidade na comunicagio. Quanto a transparéncia, foi observado que certos entrevistados
manifestaram-se satisfeitos por terem recebido esclarecimentos sobre o processo. Mesmo
quando a informacfio era sobre um possivel desligamento, ainda assim, deram uma
classificagdo positiva, ndo pelas demissbes, mas pela clareza do processo. Ashkenas,
DeMonaco & Francis (2000:129) argumentam que “primeiro e acima de tudo, a empresa
adquirente precisa ser direta sobre os acontecimentos e os planos. Mesmo quando a

noticia € ruim, a atitude mais apreciada pelo pessoal da empresa recém-adquirida € a

verdade”,

Um fator classificado como comunicacio formal, que também teve pontuagdes
quanto ao aspecto positivo, foi a fita de video. De carater formal por considerar que a voz
do Presidente tinha como objetivo firmar para os empregados os fatos da incorporacio. A
classificagdo como aspecto positivo se deu por ter-se percebido que esse contato direto
comn os empregados gerou para alguns deles um motivo de satisfagdo ¢ seguranca. Para
Spitzer, (1998:156) “as palavras tém poder especial quando s3o vividas - guando criam

imagens mentais estimulantes, atraentes, realistas e bem definidas”.

Quanto aos aspectos negativos, dentre outras coisas, foi revelado que, internamente,

néo houve muita comunicagio, que os meios n3o eram suficientes e que isso os deixavam
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inseguros quamto aos seus destinos, tanto em termos de estabilidade como

administrativos, pois ficaram confusos em relagio a hierarquia de comando. Néo sabiam
se deveriam reportar-se & equipe do novo proprietario ou & chefia da Empresa Séo Paulo.
Spitzer (1998:72) diz que “a sonega¢io de mformacsio é uma forma de desonestidade que
freqiientemente desmotiva os funcionarios”. Segundo ele essa € uma das reclamagdes
mais comuns ouvidas em suas visitas pelas empresas. O autor propde que as organizagdes
deixem de sonegar informacdes facilitando aos funcionarios aderirem aos novos conceitos

para empregados — ‘colaboradores’, “parceiros’, ‘associados’.

Foi concluido que os empregados se sentiam ressentidos pela auséncia de contatos
com os novos administradores. Os entrevistados comentaram sobre a falta de participagdo
dos incorporadores no processo de comunicagio. Disseram que tinham poucos contatos
com as pessoas da Empresa Brasil e, de uma forma geral, a comunicac@o era feita pelo
diretor da Empresa S3o Paulo. Hampton (1983:75) comenta que o “sentimento mnclul os
processos mentais e emocionais que estdo dentro das pessoas e que ndo podem ser vistos

mas cuja presenga ¢ inferida a partir das atividades e interagGes das pessoas”.

4.4.1.2 - Transcricdo dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas com os

empregados da Empresa Sdo Paulo

S 1 - No primeiro momento ninguém falou diretamente, a gente ficou sabendo pelos
outros departamentos, depois houve uma reunido, na qual fo1 dito que a Empresa Brasil
havia comprado a Empresa SZo Paulo e que iria haver a incorporagio das pessoas. / Por

parte da Empresa Brasil, ninguém chegou 14 para falar nada.

S 2 - Nio chegou a ser comunicada. / Noés trabalhamos diretamente na contabilidade e
quando comegam a fazer varios levantamentos de nimeros o pessoal da contabilidade ja
fica sabendo o que esta acontecendo. Entdo foi praticamente desse jeito. / Ndo que vieram
para nos informar da incorporagio, a descoberta foi feita por nés mesmos. / Depois o
pessoal da Empresa Brasil se juntou com os diretores da Empresa Sio Paulo e falaram
que a partir daquele dia a Empresa S4o Paulo era propriedade da Empresa Brasil e que a

area seria toda passada para a Empresa Brasil.
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S 3 - Primeiramente foi comunicado através de correio interno e depois foi feita uma

reunifio com o gerente. Foi comunicado a cada gerente e depois cada gerente passou para
os funcionarios. / Os meios de comunicacio ndo eram suficientes ou eficientes, ficava um
clima de muita inseguranca. / N#o sabiamos como iria ser feita a transicdo, 0 que iria
acontecer depois. / Foi uma coisa feita meio rapida. / Nao que nfio tivessem 0s meios, mas

os empregados nic sabiam o que ia acontecer, os fatos eram comunicados na véspera.

S 4 - A Empresa S3o Paulo nfo estava indo muito bem em sua situagdo financeira. / Entdo
ja estava em processo de venda mesmo. Entfo a comunicagio foi bem transparente. /
Depois da realizacio do negdcio foi comunicado a todos os funcionarios através do e-
mail. / Além dessa comunicagdo eram os gestores que comunicavam com os funciondrios.
/ Depois do processo de migracio cada drea da Empresa Sfo Paulo tinha o seu parzinho na

Empresa Brasil entdo, era esse pessoal que fazia a comunicag#o.

S 5 - A comunicacio da incorporagdo acho que se deu pelo jornal externo. Internamente
nao houve muita comunicagdo. / Ficou muito a desejar. / Os meios de comunicagdo eram
o boca-a-boca, uma colega ouvia uma conversa, falava para a outra, a outra para a outra e

assim por diante.

S 6 - Atraves de conversa de corredor, depois passaram um comunicado oficial. / Apds o
fechamento do negoécio ¢ diretor da Empresa Sio Paulo chamou todo mundo e comunicou
como foi feita a negociagio, falou o que poderia acontecer com cada um dois empregados.
/ E em relagdio & comunicag@io por parte da Empresa Brasil, pelo menos na drea onde eu
trabathava nfo teve muito contato. / De uma forma geral, a comunicacio entre a Empresa

Brasil e a S. Paulo era via e-mail.

S 7 - Vieram pelo e-mail os fatos relevantes da negociacio. / Por parte da Empresa Brasil
acho que foi boa, eles mandaram uma fita de video que continha ¢ presidente do banco
dando boas vindas aos funcionarios e tranqiiilizando-os. / Passados uns seis ou sete meses
foi alguém da Empresa Brasil ao meu setor. / Nesse periodo a comunicagiio se dava
através de algum manual, papéis, alguns encartes dando informacgBes para a gente. / A

comunicacio nio for maravilhosa mas foi boa.
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S 8 - A comunicagio foi feita através de uma reunifio geral no departamento onde

trabathavamos. O diretor comunicou que provavelmente a incorporagio ia dar certo.

S 9 — A negocia¢io foi feita num fim de semana e na Segunda feira de manhi ja for
chamado o pessoal ¢ comunicado da venda pelo proprio diretor. / Ele falou-nos como mais
ou menos seria feito, como a Empresa Brasil ia entrar e fazer o conhecimento, a

incorporagéo.

S 10 -- Foi por meio formal. A propria presidéncia do Banco (Empresa Sdo Paulo) atraves
de seus meios de comunicagio internos junto com a Empresa Brasil reuniu seus gerentes e
cada gerente aos seus subordinados. O processo foi conduzido na estrutura de engenharia

da instituigio.

S 11 — Através dos gerentes. Os gerentes reuniram o pessoal e informaram que o banco
estava sendo vendido para a Empresa Brasil, depois teve um e-mail informando aos
funciondrios ¢ o nosso diretor da Empresa Séo Paulo passava todo o processo que estava

sendo desenvolvido.

S 12 — Através de uma reunido com o gerente. Isso depois que a negociagio ja estava

oficializada. / O nosso gerente conversou bastante com a gente.

S 13 — O diretor da contabilidade fez uma reunifo ¢ falou da compra. / Em relacfio a

incorporagio das pessoas a comunicagio foi bem clara.

S 14 — Néo teve grandes problemas. O que pegou mais foi trazer a atividade para dentro

do banco. Foi o que foi dado mais importincia.

S 15 — Pelos jornais, depois ... a geréncia fez uma reunido, conversou com o pessoal, os

funcionarios. E quanto a incorporagio das pessoas, do meu ponto de vista foi boa.

S 16 — Primeiramente houve uma comunicagio por parte da diretoria, da presidéncia. /
Depois foi comunicado por parte do nosso diretor. Ele foi bem claro e trangilo. / daf nés

recebemos um comunicado por e-mail do pessoal da diretoria da Empresa S#o Paulo.
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S 17 — Para mim a incorporagio foi feita pelo diretor da contabilidade { da Empresa Sdo

Paulo). Ele reuniu o pessoal e comunicou. A comunicagio formal foi sé esta. O resto foi

50 boatos.

S 18- O meu diretor comentou com todos nds. Ele juntou todo mundo e falou da
incorporacdo. / O processo de comunicagio no geral foi feito pelo superintendente da
Empresa Brasil. Ele ficou um bom tempo na Empresa Sfo Paulo e nbs conversavamos

bastante.

S 19 — A minha area ¢ contabilidade e era impossivel passar despercebido. / A minha
chefia era muito aberta e ela chamou todos os funcionarios € comunicou 0 que estava
acontecendo. Ndo de imediato, mas assim que foi possivel. / E depois de concretizado o

negdcio o gerente fez uma reunifio e comunicou.

§-20 — Teve reunides. Os gerentes vieram e comunicaram para n6s. Mas a gente ja estava

sabendo através da Internet.

S-21 —Pelos nossos gestores. Foi comunicada de forma bem sincera...



Quadro 4.2 — Freqiiéncia de respostas dos funciondrios Incorporadores sobre a

forma como a incorporacio foi comunicada.

Respostas |Freqiiénci [Freqiiéncia Exemplos
a Absoluta | Relativa
1- Quanto a forma
Comunicacgio 6 31,58% | Meios eletronicos, reunides
Formal
Comunicacio 11 57,89% |Boatos, pelo boca-a-boca, pelos superiores,
conversa de corredor, percepgdo, pelo par
Tnformal correlato
Nio optou 2 10,53%
2- Quanto 2 qualidade
Aspectos Ruim, os meios ndo eram suficientes, nfo foi
. o, lprecisa, em relacfio a pessoas ficou a desejar,
Negativos 9 47.37% falhou.
Aspectos Transparente, amplamente divulgada, nfo
Positivos 4 21,05% |teve grandes problemas, boa.

4.4.1.3 - Comentirios dos resultados apresentados pelos incorporaderes sobre a

questao da comunicacio

Os resultados obtidos com os funcionarios da Empresa Brasil também foram
diversificados. 31,58% dos entrevistados relataram a comunica¢io com énfase nos meios
formais, tais como: jornal interno, que dentre outras coisas trazia informacdes sobre o
processo da incorporagio da Empresa S&o Paulo, comunicagio através dos superiores

imediatos, os quais recebiam as noticias formalmente e as disseminavam de cima para

baixo.

Para Amorim (1999:105) a distribuicio de responsabilidade pela disseminagio da
informagio de acordo com o grau de hierarquia tende a reduzir a resisténcia, porém ela
ressalta que “o grau de descentralizacio varia em fungo das caracteristicas da instituigio

e, mesmo no caso de descentralizagio significativa, sempre hé um rol de problemas cuja
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resolugdo € restrita & certos niveis”. A comunicacio através dos meios eletronicos e

reunides foram os meios mais citados.

Formando uma seqiiéncia aproximada da comunicagido formal através dos relatos
desse grupo percebe-se que foi passado um e-mail para os empregados informando da
concretizagio do negbcio e um jornal informativo que foi divuigado para toda a
comunidade das duas empresas, com circulagio desde a assinatura do contrato - além de
boas-vindas, suas primeiras edi¢Bes comunicavam sobre o processo € as politicas das duas

empresas.

Depois houve reunides com os niveis mais altos na hierarquia de comando e,
posteriormente, as informacgdes foram departamentalizadas entre as liderancas ¢ seus
subordinados. Para os funcionarios em geral foi enviada uma fita audiovisual na qual o
Presidente da Empresa Brasil informava as principais bases do negécio e falava sobre as

perspectivas para o novo empreendimento.

Inversamente as opinides dos empregados incorporados, a comunicagdo informal foi
mais citada. 57,89% afirmaram que os meios eram  informais apesar de terem
mencionado, também, algum instrumento da comunicagio formal. Foram citados fatores

como: boatos, conversas boca-a-boca, midia externa, conversas entre os pares, percepgio

etc.

Foi comentado que os funciondrios tomaram conhecimento da incorporagiio pela
percepgdo. Semelhante as respostas do grupo dos empregados da Empresa Sio Paulo, eles
disseram que, quando a Empresa Sio Paulo foi comprada, ja sabiam, porque o servigo da
area era especifico, ou seja, trabathavam com informagBes relativas aos processos de

aquisicdes de empresas e também pelos trabalhos adicionais solicitados — relatorios e

demonstracdes.

Dos incorporadores entrevistados apenas 68,42% indicaram duas categorias para a
comunicagdo. Da amostra total 21,05% afirmaram que a comunicagio teve aspectos

positivos, tais como: comunicag8o transparente, abrangente e liderangas sinceras ao

informé-los sobre os acontecimentos.
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Um aspecto relevante no relato sobre a comunicagdio € que os entrevistados

enfatizaram com freqiiéncia a comunicacdo a partir da efetivagio do negbcio. Citaram
varias ferramentas de comunicagdo utilizadas para a incorporagio, mas sempre lembrando

que os fatos s6 se tornaram comuns apos a concretizagdo definitiva do negocio.

Como aspectos negativos, 47,37% dos entrevistados disseram que a comunicago foi
ruim e que os meios de comunicagdo ndo eram satisfatorios. Fizeram, repetidas vezes
reclamagdes quanto & falta de comunicag@io em relagio ao processo de compra e venda e,
a falta de orientacdo aos empregados sobre qual seria a situagdo das pessoas naquele

Processo.

A integragio das pessoas foi outro ponto de reclamacdes. Comentaram que o
processo da transferéncia das pessoas da Empresa Sio Paulo para a Empresa Brasil foi
muito ruim. Disseram que ouviam falar que iria ter migragfio de pessoas e dai quando

IMENOSs esperavam essas pessoas ja estavam na Empresa Brasil, trabalhando.

Abreu (2001:45) comenta que “o verdadeiro sucesso depende da habilidade de
relacionamento interpessoal, da capacidade de compreender e comunicar idéias e
emogOes”. As relagBes entre pessoas que se juntam tendem a evoluir melhor quando
nutridas de um conjunto basico de ideologias e costumes comuns. O processo de
integracdo tende a minimizar as barreiras culturais intergrupais e servir como ferramenta

condutora da fala da instituigio.

Como aspecto negativo também foi considerado o modo como a incorporagdio foi
comunicada. Foi mencionado que a incorporagio foi comunicada de forma impositiva, ou
seja, que o servico da Empresa Sdo Paulo seria incorporado pelos empregados da Empresa
Brasil e que a solicitagio para incorporar esse servigo foi um processo mais ou menos
como um plano de agio emergencial — “v4 14, v para cima, obtenha informagBes, pegue o

servigo”.

Em processos de fusdes e incorporagtes, geralmente, certas fun¢Ses sdo duplicadas —
departamentos jguais em ambas as empresas acabam sendo unificados e nesses casos

percebem-se declaragdes de desconformidade e sentimentalismos. Kotter (1997:4)
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comenta que “sempre que comunidades humanas sfo forgadas a se ajustar a condigbes

de reformulagdes, sempre enfrentam dor”. Comenta, ainda, que permitir complacéncia

podera ser o maior equivoco que as pessoas poderiam cometer ao mudar as empresas.
4.4.1.4 - Transcricio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas

S 1 - Quando o banco comprou a Empresa Sfo Paulo eu ja estava sabendo porque o
servico que eu fagco € especifico. Mas o processo das pessoas vindo para ca foi muito

ruim.

S 2 ~ Até que o pessoal foi informado, mas nio foi de uma forma precisa. Acho que
faltaram algumas informagGes como, por exemplo, quando ia ser, quem iria fazer parte.
Ai, depois foi abrindo mais. (...) e depois de concretizado o negdcio ficou assim: “A
Empresa Sdo Paulo veio para o banco? E onde esta o pessoal que veio?” “ O pessoal esta
ali naquele canto”. “Ah, aquele é o pessoal da Empresa Sdo Paunlo?” Mas ndo
apresentaram o pessoal... ndo teve incorporagio (integracéio) ... entdo acho que nessa hora

¢ que falhou um pouquinho.

S 3 - Eu fiquei sabendo pelo jornalzinho da Empresa Brasil, o informativo, jornal semanal
da Empresa Brasil. A midia externa e a televisdo publicaram que a Empresa Brasil tinha
comprado a Empresa Sdo Paulo mas ja havia comentarios antes ... Agora, comunicagio

direta sobre incorporagio de pessoas, pelo menos ey, nfo tive.

S 4 — A incorporagio da Empresa SZo Paulo teve grande diferenca entre as anteriores.

Parece que as anteriores foram mais tranqiilas, mais receptivas.

S 5 — Uma semana antes (da migragdo) foi falado pela coordenadora que o pessoal da
Empresa Sdo Paulo estava sendo migrado para c4, para a Empresa Brasil. O comentério

foi esse na €poca ¢ dentro de uma semana realmente eles estavam no setor trabalhando.

S 6 — A comunicacio geralmente € feita pelo superior imediato ... e vai descendo na escala

hierarquica. ... No primeiro momento a informago € totalmente informal, depois é que vai

se criando praticamente um roteiro. ..
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S 7 — quem comunicava era a minha chefia ...

S 8 — A comunicagdo era generalizada para todo mundo. Assim, passavam um e-mail e

todos recebiam e ficavam sabendo o que estava acontecendo naquele momento.

S 9 ~ A comunicagio ... foi sem nenhum problema. A gente ia mais pelo lado profissional
(...) em termos profissionais tanto da parte deles como da nossa foi jogo aberto. Eu nfo

tive problemas.

S 10 — Foi assim: “pegue 14 a Empresa So Paulo (...)” Nfo aconteceu uma preparagio
para a gente fazer a incorporagfo das pessoas. EntSio foi assim, naquela hora a gente

pegava o caso e saia andando.

S 11 - o superintendente comunicou que famos fazer parte desta incorporagio. Foi falado
que tinha sido comprado a Empresa Sdo Paulo e a Leasing iria ser incorporada (...) e
comegou a ter reunides com o pessoal de sistema daqui com o pessoal de sistema de 14,

para fazer a integracio ...

S 12 - ... Na realidade foi assim: na semana que foi fechado o contrato de sucessdc o vice-
presidente foi 14 fazer uma entrevista com o diretor da contabilidade de 14. No dia seguinte
o diretor da contabilidade da Empresa Brasil ¢ eu fomos para l4... no final do dia fizemos
uma reunidio com todos os gerentes e coordenadores da area e comuniquei (...) Em relagio
a comunicagdo com 0s outros niveis tinha um jornal que chamava boas vindas, que no dia
da assinatura do contrato foi divulgado (distribuido) o jornal e ai para toda a comunidade
dos dois bancos ... e as edigdes iniciais do jornal comunicavam o processo e quais eram as
oportunidades, quais eram as diferencas entre as politicas da Empresa Brasit e da

Empresa Sdo Paulo.

S 13 — A partir do momento em que o banco efetivou a compra foi realmente divulgada. A
partir dai cada 4rea foi atras do seu servico {...) A comunicagio com os empregados, na
verdade nos conversamos com os chefes de cada 4rea e devagar fomos conversando com

as pessoas
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S 14 - Para n6s foi uma surpresa porque a gente nfo sabia nada quanto 4 situacdo. Eu

fiquei sabendo pela minha chefe. E a comunicagdo foi dessa forma.

S 15 — Olha, a gente ficou sabendo através da imprensa. E oficialmente, como eu trabalho
diretamente com o superintendente fiquei sabendo até mais antes, porque faz-se alguns
trabalhos adicionais {...) A partir do momento em que o negdcio foi oficializado eles

passaram e-mails para o pessoal. Teve também a comunicagio boca-a-boca.

S 16 — Inicialmente teve um comunicado pelos meios internos do banco. Teve uma
revista, uma circular, e se nic me engano, do presidente do banco, dizendo que ia haver a
incorporagio da Empresa SfZo Paulo e que os trabalhos iam ser absorvidos pelos
funcionarios da Empresa Brasil e da Empresa Sdo Paulo também (...) E que era para a

gente receber o pessoal da Empresa S3o Paulo com os trabalhos ..

S 17 — A incorporagdo foi até bem divulgada. Nos recebemos comunicagio via portal,

mala direta, informando sobre a aquisicio do banco. Depois teve uma segunda etapa que

foio processo de 14, que era do pessoal da Empresa Sdo Paulo, para ver as atividades...

S 18 — A comunicagZo foi assim: “compramos o banco, vamos 12 pegar o servigo, a partir

de ontem, e vdo para cima, vamos ver o que precisa ser feito”.

S 19 — Noés ficamos sabendo através da imprensa e da televisfio, depois através de
comentarios. A gente estd proximo dos gerentes e ai a gente fica sabendo dos comentarios
mas ndo ¢ aquele coisa completa ... A comunica¢fo na sessdo fol bem informal. Sobre a

incorporacdo das pessoas ... foi 0 seguinte: “nds estamos comprando a Empresa Sdo Paulo

e vamos assumir as atividades e provavelmente as pessoas virfo juntas”.
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Quadro 4.3 — Freqiiéncia acumulada de respostas dos funciondries incorporados

e incorporadores sobre a comunicacio

Respostas Freqiiéncia absoluta Freqiiéncia relativa

I- Quanto a Forma

- Comunicacdo Formal 22 55,0%

- Comunicagiio Informal 15 37.5%

- Sem op¢do 3 7,5%
2- Quanto a Qualidade

- Aspectos Negativos 14 35%

- Aspectos Positivos 12 30%

4.4.1.5 - Comentarios dos resultados acumulados, apresentados pelos incorporados e

incorporadores sobre a questio da comunicacio

O quadro 4.3 representa as opinides agrupadas dos empregados da Empresa Brasil e
da Empresa SZo Paulo. Obteve-se, no item comunicacdo formal, uma freqiiéncia
acumulada de 55,0% contra 37,50% para a comunicagfio informal, com abstencio de 7,5%

de respostas quanto a forma.

A comunicagdo quanto a qualidade foi classificada apenas por 65,0% da amostra e
recebeu pontuacSes de 30,0% para os aspectos positivos e 35,0% para os aspectos

negativos.

Detectou-se, ao indagar-se sobre o quesito comunicagiio da incorporagdo, que os
entrevistados tenderam a tecer comentarios desde o processo da negociagio da Empresa
Sdo Paulo. Para esta fase, a maioria das observagdes considerou a formalidade quanto a

maneira que as informagdes circulavam.

Contudo, a comunicagéo informal foi abrangente quanto as noticias pré-fusdo. Foi
dito que eles ficaram sabendo do fechamento do negécio enquanto ouviam o noticidrio
diario da televisio, através dos jornais impressos e outros meios orais nio formais. Duck

(2002:45) comenta que:
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em uma fusdo ou aquisicdo a fase de prepara¢do comega abruplamente com

um aviso publico da intengdo de fazer uma aguisicdo ou a aceitagdo de uma oferta
de compra. As duas empresas jd podem até ter ouvido boatos sobre a agdo em
seus corredores, mas o anuncio em si em geral é um choque, porque as
negociagdes foram conduzidas como sempre devem ser — em segredo. A maioria

dos funcionarios descobrird pela midia que a sua empresa esta em jogo.

Conforme alguns entrevistados, apds a assinatura do contrato a noticia foi aberta para
todos os funcionarios das duas empresas através de correio interno, jornal impresso e

reunifes.

Empregados da Empresa Brasil comentaram gue a comunicagdo era comandada, na
maioria das vezes, por um representante da incorporadora e este se relacionava com as
chefias, as quais se encarregavam de coordenar as informacges. Gramingna (2000:4)
comenta que “se o objetivo da comunicagio € declarar mudangas, deve ser anunciada pela
autoridade em questfio. (...) o gerente é o responsavel pelo repasse de informagbes que

permitam a compreensdo do contexto e pela sensibilizacdo das pessoas”.

Tratando-se da incorporagio das pessoas, foi percebido que os entrevistados ficaram
insatisfeitos. Pelo lado dos incorporados, disseram que os empregados s6 ficavam sabendo
que lam ser transferidos na “véspera’ e, por parte dos incorporadores, apesar do resultado
positivo representar a opinmific da minoria, comentaram que nfo havia uma programagio
para receber as pessoas e isso, as vezes, acabava em transtorno para eles e
constrangimento para os incorporados quando estes chegavam e ndo havia, ainda,
disponibilidade de espago para acomoda-los.  Ashkenas, DeMonaco, & Francis
(2000:120) comentam que o reconhecimento de que o planejamento da integracio pode
comegar logo nas primeiras discussGes proporcionam vantagens para a empresa

incorporadora no que concerne s causas de potenciais atritos.

Como aspectos positivos, foi dito, entre outras coisas, que o processo foi
transparente, as pessoas foram informadas previamente que haveria redugio no quadro de
empregados e que as demissSes poderiam tanto ser de empregados da Empresa Sio Paulo

como da Empresa Brasil, que a decisfo seria tomada, salvo nos casos de estabilidade, a
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partir do perfil do empregado. Ressalte-se, contudo, que houve contradigiio quanto ao

relato acima. Algumas pessoas declararam inseguranga por ndo conhecerem os planos
para o futuro. Entretanto, trata-se de opiniGes pessoais e nem sempre as visdes sfo

convergentes.

Além das explicitagdes mencionadas em torno da comunicagdo, os entrevistados
disseram, também, que contavam com dois agentes da comunicagdo: um por parte da
empresa incorporadora e outro por parte da empresa mcorporada. O representante da
Empresa Brasil era mencionado pelos empregados incorporados como um agente de
informagdes profissionais e o representante da Empresa Sao Paulo era tido como uma
pessoa mediadora. Subjacentes a todo o processo de comunicagio encontram-se as
mensagens fundamentais, e integrar aquisiches carece tanto dos contatos afetivos,
apaziguadores, como informacGes das necessidades operacionais. O gerenciamento das
integracdes de empresas deve ser encarado como um processo de multiplos eventos:
ansiedades, perdas de emprego, reestruturagio de carreiras etc. Evitar reagGes adversas
carece por um lado de gerentes habeis para lidar com o lado emocional dos empregados e,

por outro, da agilidade de implementar as novas politicas e procedimentos da empresa

incorporadora.

Resumidamente, os funcionarios da Empresa Sdc Paulo responderam que a
comunicagiio da incorporagio foi um processo em duas etapas: uma da comunica¢io da
realizacio do negocio e, posteriormente, seguiram-se as informagdes sobre o processo de
integrac&o das atividades e das pessoas.

Os primeiros contatos foram realizados pelos dirigentes da empresa incorporada,
através de reunides com todo o pessoal da area. A partir dai, o processo de comunicagio
foi administrado por cada responsivel de determinada area. Este mantinha contatos com o
responsavel da area correlata da empresa incorporadora.

Para a efetiva integragdo, funcionarios-chave da empresa incorporadora foram a
incorporada com o objetivo de absorverem os seus procedimentos, ¢, apds essa interagio,
realizarem a transferéncia das atividades e de parte de seus empregados.

Os meios de comunicagdo mais citados foram: reunides, e-mails, manuais, encartes e

boatos.



105

Quadro 4.4 — Freqgiiéncia de respostas detalhadas sobre a forma como a

incorporacao foi comunicada

— os entrevistados estio identificados pelos mimeros

Respostas dos Incorporados

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20,21

1) Boatos

2} Correio Interno

3) Reunides

b

4) Oficialmente /Formal

5) Pelo Responsavel da Area

6) 0Os Meios Nio Eram
Suficiente Ou Talvez Eficientes

Transparente

8) Pelo Par Comelato Na
Compradora

[

9) Pela Midia

10) Ficou Muito A Desejar

11) Boca-A-Boca

12) Conversa De Corredor

13) O Processo J4 Era Esperado

14) E-Mail

15) Fita De Video

16) Encartes

17} Amplamente Divulgada

18-Em Alguns Casos
Individualmente

ek | pudf k| ek | A B ek b | W

19)Pelo
Comprador

Representante Do

20) Internet

21) Percepgio

22) Boa

23) E Dificil Agradar A Todos

24) Pelo Superior

25y Nio
Problemas

Teve  Grandes

= ] m| 2 @] =

26) A Forma Foi Meio Estranha




Quadro 4.5 — Freqiiéncia de respostas detalhadas sobre a forma come a
incorporacio foi comunicada — os entrevistados estio identificados pelos nimeros

Jiespostas dos Incorporadores

1

2

(W8]

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

o
tal

1) ReoniGes

2) Pelo responsavel da Area

3) Os meios ndo eram suficienic ou
talvez eficientes

4) Transparents

5) Pela midia

6} Ficou a desejar

7) Boca-a-boca

8) Conversa de corredor

9) E-mail

10) Ampiamente divulgada

11) Pelo
Comprador

Representante  do

pma {0 B B[ | R = W e

12) Percepcio

13) Boa

14) Pelo Superior

15) Ruim

16) Nao Foi Precisa

17} O processo da compra ficou
oculto

w0 B =] | ey W2

18) Jornal interno

»

19) Em relagdo a pessoas ndo
tiveros

[

20) Nao recebi muitas

21) De forma imposta

22) No 1° momento, informal

23) Meios eletrbnicos

24)NFo teve muita divulgacio

25) Apds a efetivacio do negdcio

26) As dificoldades surgem apds 2
anos

Ll I VST B T N e

27) Faltou intercAmbio
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4.4.2 - Questionamento sobre a participacio da unidade de Recursos

Humanos

P.2 - For favor, comente a forma como a unidade de Recursos humanos participou do

processo de incorporagio.

Para esta questdo foram utilizadas as metaforas dos profissionais de recursos humanos
- Parceiro Estratégico, Especialista Administrativo, Defensor dos Empregados e Agente
da Mudanca segundo Ulrich (2000:41).

Quadro 4.6 - Freqgiiéncias de respostas dos funcionarios incorporados sobre a
unidade de RH

Respostas Freqiiéncia | Freqiiéncia Exemplos

Absoluta Relativa

1- Parceiro Estratégico Passaram  pesquisa, pediram
3 14,29% curriculo
2- Especialista Transferéncia de  registro,
Administrativo 6 28 570, |Meracdo  do - convénio,
incorporagio formal
3- Defensor dos Dando orientagbes
Empregados 1 4.76%
4~ Agente da Mudanca 1 4.76% Integrando a cultura
Nao sei como foi, fraca,
5. Outros 10 47 62% distante, quem fazia contatos
? eram O$ gestores, nao vi muita
influéncia.

4.4.2.1 - Consideraces referentes aos resultados apresentados pelos incorporados

sobre a forma como a unidade de Recursos Humanos participou da incorporacio

O alvo da gestdo de recursos humanos pode ser visto como a necessidade de
contribuir para a geragdo de valor para a organizagio através da maximiza¢io dos
interesses convergentes para a organizagdo ¢ para os individuos. Ulrich (2000:40)

comenta que “para criar valor e obter resultado, os profissionais de RH precisam comecar
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ndo pelo foco nas atividades ou no trabalho, mas pela definicBo das metas, as quais

garantem os resultados de seu trabalho™.

As mudancgas estruturais que afetam a situagdo dos empregados, em face das
incorporagdes das pessoas nos processos de fusdes de empresas, requerem trabalho em
equipe. Para contar com pessoas preparadas para essa forga tarefa, as unidades de recursos
humanos tornam-se necessarias nesse momento, podendo serem vistas, dentre outras
coisas, como ‘“parceiros estratégicos, especialistas admimistrativos, defensores dos

funcionarios e agentes da mudanga”. Ulrich (2000}

Quanto as perspectivas dos entrevistados, apenas 14,29%  apontaram alguma
evidéncia de que a unidade de RH tenha tido participagio na incorporagfo como parceiro
estratégico. Estes disseram que a unidade de RH participou solicitando um levantamento
da situag3o curricular dos empregados e, também, através de uma pesquisa de clima

organizacional quando o processo ja estava a meio caminho.

Ulrich (2000:98) descreve as atividades dos parceiros estratégicos, dentre outras
coisas, a de converter a estratégia organizacional em ago, ajustando as estratégias de RH
a estratégia empresarial através de diagndsticos organizacionais que permitam avaliar as
habilidades e competéncias que cada um dos funcionérios precisa possuir para aplicar os

planos estratégicos empresariais.

Para 28,57% dos entrevistados a participa¢do da unidade de recursos humanos
apresentou aspectos de especialistas administrativos. A evidéncia para esta categoria se
deu pelas declaracdes dos individuos sobre o modo como a unidade procedeu para a
realizagdo da incorporagdio burocrética dos empregados e que a participagio foi percebida
apenas neste rtem. Disseram que ndo houve necessidade alguma de contatos diretos com o
pessoal do departamento de RH para a realizagiio desses processos, que a migracio dos
contratos de trabalho e beneficios oferecidos pela empresa foram realizados

isoladamente pela unidade de recursos humanos

As categonias: defensor do empregado e agente de mudanga, apresentaram menores

pesos, com apenas 4,76% para cada categoria. Constatou-se que, ao se referirem ao
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processo da mudanga organizacional, os entrevistados percebiam o papel do lider

come agentes da mudanga. Como defensor dos empregados, foi enfatizada a atuagio da

lideranca da Empresa Séo Paulo.

A categoria Outras, representada por 47,62% das opinides, refere-se, quase na sua
totalidade, & participacio das liderancas das duas empresas no processo -de-incerporagdo.
Dessa perspectiva, entende-se que o papel de Gestor de Recursos Humanos ndo deve ser
esperado apenas pelo érgdo de recursos humanos, mas por todos os envolvidos no
processo. Conforme a Encyclopedie Des Ressources Humains apud Tinoco (1996:24) “a
gestdo dos recursos humanos faz hoje parte da cultura dos responsaveis de toda empresa
humana, porque ela é o fator chave de pilotagem de uma gestdo, com respeito aos

imperativos da eficacia econdmica € aos valores humanos de nossa civilizagio”.
4.4.2.2- Transcricio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas

S 1 — Eles pediram que as pessoas -elaborassem um -curriculo com -as atividades-que
desenvolviamos la. E eles trouxeram algumas pessoas para serem entrevistadas aqui, para

ocuparer cargos que ja estavam vagos

S 2 — Nos nfo tivemos acesso a nenhuma parte do RH, nem por parte da Empresa Sio
Paulo.

S 3 — Nos tinhamos uma unidade de Rh 14 na Empresa S3o Paulo que era subordinada ac
RH da Empresa Brasil. Entdio tudo que precisavamos pediamos a -essa unidade ¢ ela
recebia orientagdo do pessoal da Empresa Brasil, entdo, até a efetiva migracio tudo que
nds precisassemos era jogado a esse pessoal, que era © RH da Empresa Sio Paulo. No

final do processo esse grupo veio para ca (para a Empresa Brasil) e era eles que tratavam

de todo o processo do pessoal da Empresa Sio Paulo.

S 4 — Nos ndo tivemos muito contato com o RH. Nos tivemos apenas um trabatho que o
RH pediu para noés fazermos, que era um cumiculo das atividades que nés

desempenhavamos 14 na Empresa S3o Paulo. Eles pediram para a gente relacionar essas
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atividades, as quais foram repassadas para c4. Mas ¢ contato mator foi com a

contabilidade.
S 5 — nfio vi nenhuma participagio do RH. No final eles passaram uma pesquisa.

S 6 — Para falar a verdade ea nem sei como foi a participaciio do RH, de nenhum dos

lados. Os contatos eram feitos mais através do nosso diretor.

S 7 — Eu acho que o RH da Empresa SZo Paulo nfo teve muita participagio. Ele ndo
comunicava nada. Acho que a comunicagio do RH da Empresa Sdo Paulo foi muito

fraca.

O RH da Empresa Brasil eu achei que fol meio distante, nfio tinhamos mutto contato.
A gente nfo tinha muita nogie de quem mandava as informagbes, se-era o RH, 0 DP, sei

la o que. A gente ndo sabia direito qual era a divisdo.

S 8 — Nio cheguei utilizar o RH para essa mudanga. Apés uns trés meses que €u vim para
ca eles me passaram para a folha da Empresa Brasil, migraram o meu convénio, sem eu
ter que entrar em contato com eles. Néo precisei ir-até o-RH. Néo tive comuntcagio com
oRH

S 9 — Contato a gente ndo teve nenhum
S 10 — A unidade de RH participou integrando e tentando incutir todos os funcionarios da
necessidade de adaptacdo da nova cultura do comprador, independentemente se ele ia ser

aproveitado ou ndo na nova instituicio.

S 11 — Comigo o RH nio teve nenhuma comunicacdo. As pessoas foram vindo para ca

gradativamente. Eles foram colocando as pessoas em-cada-4rea que tinha vagas.

S 12 ~ Na minha 4rea nfo teve. Na minha drea quem falava com a gente era o nosso

diretor.
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S 13 — quem fazia contato conosco era o nosso diretor da contabilidade da Empresa

S3o Paulo € o superintendente da Empresa Brasil.

S 14 — Eu ndo vi muita influéneia da 4rea de RH. A nossa chefia aqui da Empresa Brasil
sempre deixou a gente muito tranqiilo. Eles deixaram claro que iriamos ter um periodo de
adaptacdo, que as pessoas iam ser necessarias por mais ou menos um -ano € que todo

mundo teria chance de ficar na Empresa Brasil.
S 15 — Nio tive contato com o RH. O contato era com a geréncia.

S 16 — A gente nfo teve comunicagdo alguma. Eu vim para ¢4 em dezembro e em 15 de
marge fui informado que desde o dia primeiro de marco eu ja havia sido formalmente

incorporado.

S 17 — Para mim n3o teve muita diferenca. Eu ndo tive muito contato com a area de RH,

fui transferido para ca através do meu diretor de 12 e o gerente daqui.

S 18- Eu ndo sei qual foi a parte do RH aqui. Esse processo foi feito pela propria area — o

superintendente da Empresa Brasil, o diretor da Empresa S3o Paulo e os gerentes

S 19 ~ Nio percebi nenhuma presenca do departamento de recursos humanos. O que nds
tinhamos na area de contabilidade foi o contato com ¢ superintendente da Empresa Brasil

e ele falava com a minha chefia.

S 20 - RH daqui da Empresa Brasil mandou-nos uma correspondéncia dando-nos boas
vindas, falando toda a historia. Mandaram também uma fita de video. Pelo que me fembre
s6 foi i8s0. A gente queria saber em que pé estava a situagfio € ninguém comunicava nada.

(... o RH foi um pouco distante. faltou a parte de comunicagio.

§ 21 - Quando houve a migragio nds ficamos com um grupo do RH da Empresa Sio
Paulo aqui dentro ¢ tudo era tratado com esse grupe que j conhecia todo o processo da
Empresa S3o Paulo, inclusive a fotha de pagamento do pessoal que veio da Empresa Sio

Paulo e ainda permanecia- como- funcionario-de-14- era gerenciada por esse grupo: E 3
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medida que o servigo foi sendo integrado e os funcionéarios foram sendo migrados esse

grupo de RH foi desaparecendo.

Quadro 4.7 - Fregiiéncias de respostas dos funciondrios incorporadores quanto a

participacio da unidade de recursos humanos na incorporacie das pessoas

Respostas Fregiiéncia |Fregiiéncia | Exemplos

Abseluta Relativa

1- Parceiro estratégico 6 31,58% {Foi mais como umTeforgo, com
diretrizes, polificas e divulgagdo
[ dos problemas; o processo ficava
|nas mdos deles; Rh x Gestores.

A Entre liderangas.
2- Especialista 2 10,53% 1| Apenas burocratica.
administrativo _
3- Defensor dos 1 5,26% Diretrizes, politicas - -divulgacio|
empregados ] Ide problemas.
4- Agente da mudanca 1 5,26% |Potiticas de difundir a cultura 3
5- Outras ) 9 47.37% {Esse papel foi feito pelo gestor, ]

Ipor nés mesmos, da methor]

forma possivel.

4.4.2.3 - Consideragées referentes -aos -resultados apresentados sobre a forma-comoa
unidade de Recursos Humanos participou da incorporacio na visio dos empregados

incorporadores

A participacdo da unidade de recursos humanos para os entrevistados da Empresa
Brasil coincidiu com as respostas -dos-empregados da Empresa Sio Paulo no que concerne
as categorias: defensor dos funcionarios e agente de mudanga. Apenas um entrevistado
apontou participagdo da unidade de recursos humanos que condizia aos aspectos de um
defensor dos empregados e outro fez alguma observagdo sobre a incorporagio da cultura.

Também para esses empregados, as suas necessidades eram atendidas pelas liderancas

imediatas.
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Ulrich 2000:158) comenta que “como parceiros empresariais, os profissionais de

RH desempenham um papel crucial no desenvolvimento das relagdes entre funcionarios e
empresa”. Observa-se que os empregados contestam essa parceria da unidade de recursos
humanos, declarando 3s vezes, auséncia do pessoal de RH no processo de integragdo das

pessoas.

Exm seus relatos, afirmavam que os lideres preocupavam-se mais com a incorporaggo
que a unidade de recursos humanos. De maneira especifica, disseram que esse papel quem
desempenhava eram os coordenadores das reas, que a transigio das pessoas basicamente
foram os gestores que fizeram ¢ que foram esses gestores que tiveram uma participacao

direta com o pessoal.

A cafegoria OQutras representa 47,37% das respostas, nas quais 80% das opinmides sdo
de que foram as liderancas os principais participantes da incorporagéo. 10% das respostas
sairam do foco da pergunta, apenas citando que o RH trabalhou da melhor forma possivel.

Os demais mencionaram a participa¢do dos proprios funcionarios na incorporagio.

Como Parceiro Estratégico, obtiveram-se abordagens em 31,58% das respostas.
Dentre os relatos, disseram que a unidade de RH da Empresa Brasil mantinha
comunicag¢io diretamente com a unidade de recursos humanos da Empresa S&o Paulo e os
problemas eram resolvidos entre elas; que existiu um grupo provisorio para incorporagéo
da Empresa S8o Paulo - GPI-SP - com participacdo de um representante de cada area e um
dos principais representantes era o diretor de recursos humanos, que participava das

reumdes com diretrizes, politicas e divulgacdo dos problemas dos funcionarios.

Nota-se, em alguns relatos, que o processo da incorporagio das pessoas era também
coordenado pela unidade de RH, conforme relata o entrevistado 19, quando diz que “era o
RH que indicava quem da Empresa Sfo Paulo tinha perfil adequado para determinada
necessidade”.

Como Especialista Administrativo, a freqiéncia de respostas foi de 10,53%,
caracterizadas por consideragSes de que era o RH que procedia as efetivas transferéncias

das pessoas, apos as decisSes das chefias; que a Empresa Brasil manteve um grupo de RH
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da Empresa SZo Paulo com o intuito de administrar a folha de pagamento dos

empregados ¢ que os contatos com a unidade de RH foram apenas relacionados as

defini¢des dos sistemas operactonais de RH.

4.4.2.4 - Transcricio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas com os

empregados incorporadores scbre a Unidade de RH
S 1 — Na minha area esse papel era feito pelo meu coordenador

S 2 — Na verdade quem fez a incorporagio das pessoas fomos nos mesmos, no caf€, no

val-e-vem.

§ 3 — Os funciondrios da Empresa S3o Paulo foram transferidos gradativamente para a
empresa do comprador. Algums resolveram se dermtir, talvez devido as vantagens de um
plano de previdéncia que eles tinham. E para as pessoas que foram transferidas, a

transigdo das pessoas basicamente foram os gestores que fizeram.

S 4 — Acho que eles trabalbaram da melhor forma possivel. Muitos funciondrios
trabalharam na Empresa Brasil ainda como funcionario-da Empresa Sdo Paulo. S6 depois

de um tempo € que eles foram incorporados na folha de pagamento da Empresa Brasil.

S 5 — Nao percebi em nenhum momento a unidade de recursos humanos interferindo. A

nic ser com eles particularmente. A parte da integracio mesmo foi feita pelos

coorgdenadores, com as equipes.

S 6 — Acho que foi tremendamente falha. Ndo houve um preparo do funcionério para ser
assurmdo. Eu acho que a atuagfo do RH foi fraca. Logico que existiram politicas de
difundir a cultura mas os mecanismos do comprador eram um ¢ do comprado eram outro,
quem pdde participar diretamente com os funcionarios foram os gestores. Eles pegaram os

funcionarios pelas mios e comegaram a orienti-los. Eu nfo senti os recursos humanos

atuando na incorporacgo.



115
S 7 — Eu particularmente ndo tive muito contato com eles. O RH da Empresa S&o

Paulo foi direto para o RH da Empresa Brasil (...} quando eles tinham algum problema

acho que era resolvido entre o RH deles e o nosso RH.

S 8 — Como é uma 4rea distante da nossa a gente nfo soube o que eles fizeram para

realizar a mcorporacéio das pessoas.

$ 9 — Eu mesma ndo tenho conhecimento e nem vi ninguém dos recursos humanos no
processo da incorporacio das pessoas dizendo o gue era para ser feito. Eu notei que era as
proprias umidades, os gestores, mas profissionalmente. {...) o RH, so se fizeram reumdes
afastadas.

S 10 — N#o houve um trabalho de RH. Foi assim: “estamos incorporando, vamos pegar as
pessoas, vamos pegar as empresas”. No meu cargo ndo houve trabaltho de RH. Sé se foi

para cima.

S 11 — Eu tive uma vinica reunido com o pessoal do RH mas foi para acertarmos o sistema
da folha de pagamento. Foi uma reunifio burocrtica com o pessoal do sistema. Néo era

bem relacionada com pessoas.

S 12 — Nos tinhamos um comité executivo chamado GPI- Empresa Sdo Paulo que era
conduzido pelo chefe — vice presidente — e tinha um representante de cada 4rea e um dos
representantes era ¢ diretor de RH. Ele participava de todas as reunides com diretrizes,
politicas, divulgac3o dos problemas que tinham acontecido e dos direitos dos funcionarios

da Empresa Sdo Paulo.

S 13 — Néo sei te falar muito bem. Sei que as pessoas vieram para ca. A minha chefe falou
com o pessoal do RH que ia trazer as pessoas chave da contabilidade de fundos, que

corresponde a nossa area aqui, e foi tudo dentro da trangiilidade.

S 14 — A gente ndo tem contato diretamente com o RH. Eu s6 fago contato com a minha
chefia. E ela € que contata o RH e depois passa para nés. Sempre o contato ¢ através do

superior. Dependendo do caso eu falo com o RH.
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S 15- Otha, foi mais como um reforgo. Eles tiveram participagdo direta com 0s

gestores. A incorporagiio das pessoas teve uma participagdo direta com os gestores. Foram

eles que olharam os salérios, cargos.

S 16 — Nés nfio tivemos muito. Na realidade a nossa area foi que absorveu todos os
trabathos. Agora o RH eu nfio me lembro muito. Eles devem ter feito isso separado da

nossa area.

S 17 — A gente acabou ndo tendo muito contato com o RH, porque foi uma coisa meio
dividida. Trouxeram uma parte do pessoal para trabalhar, outra parte ficou 1 até ser
demitida. (_..) Quem fez a intermediagdo do pessoal da empresa Sdio Paulo foi o gerente
da 4rea, ele é que teve uma participagio direta, teve contato com o pessoal e dai ele foi
fazendo as apresentacdes.

S 18 — Ninguém do RH chegou na nossa &rea e perguntou se estavamos precisando de
alguém, se a nossa equipe estava formada, se tinhamos necessidade de uma realocacio ou
se precisavamos de uma pessoa mais experiente para cd ou vice versa. O papel da

incorporagéo foi feito pelo nosso gestor imediato.

S 19 — Tudo passava pelos recursos humanos. O processo ficava nas maos deles. Quando
eu precisava de uma pessoa da Empresa S50 Paulo entrava em contato com o pessoal
daquelas areas que estavam sendo extintas e as pessoas indicavam o funcionario que tinha
o perfil do funcionério que eu estava precisando, o resto era tudo por conia do RH. Entio,

a vinda deles para c4 se dava pelo menos na minha area, primeiro através do gestor de 14.

Quadro 4.8 Freqiiéncias acumuladas de respostas dos funciondrios incorporados e

incorporadores sobre a participacio da unidade de RH na incorporaciio das pessoas

Respostas Freqiiéncia abseluta Freqiiéncia relativa
1- Parceiro estratégico 9 22,5%
2- Especialista administrativo 3 20,0%
3- Defensor dos empregados 2 5,0%
4- Agente da mudanca 2 5,0%
5- Qutros 19 47,5%
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4.4.2.5 - Consideracdes referentes aos resultados acumulados apresentados sobre

a forma como a unidade de Recursos Humanos participou da incorporagio, na visio

dos empregados incorporados e incorporadores

Em geral a participagdo da unidade de recursos humanos na incorporagdo foi tida
como uma unidade distante dos niveis operacionais, na percepgdo dos entrevistados. Os
dois grupos, ao se referirem sobre a atuagiio do RH na incorporagio, relatavam o papel
tradicional da area e a sua participagio como parceiro estratégico. Contudo, a énfase

maior ndo era sobre os profissionais da Umidade de RHL -

Constatou-se que os superiores imediatos foram mais percebidos que a unidade de
recursos humanos quando se perguntou pela participagio da unidade. Deduz-se, que
embora os esforgos dos responsaveis pelos recursos humanos tenham sido os de equilibrar

o0s interesses organizacionais e individuais, ainda ngo foram-nos percebidos .

Drucker (1997:162) comenta que fodos necessitam tornar “forcas humanas
produtivas”, sejam responsaveis de RH ou gerentes de linha, “todos tém que determinar
que resultados sfo esperados™. Para Senge (2000:155) “o que mais precisamos é encontrar
meios de distinguir o que ¢ importante do que nfio importante, identificar as variaveis nas

quais devemos focar e as variaveis nas quais nio devemos focar”.

O atual imperativo para 0 RH é gerar valores para a organizacio, para os empregados
¢ clientes. Para Ulrich (2000:57), os profissionais de RH podem adicionar valor a uma
empresa “ajudando na execugdo de uma estratégia, construindo uma infra estrutura,
garantindo contribuigGes aos funcionarios e gerindo a transformacgdo”. Tinoco (1996:48)
comenta que, modernamente, se observa que os fundamentos da gestio de recursos
humanos s3o: “criar valor em todas as ocasides ¢ areas, centrar-se no cliente, comunicar
aos empregados a missdo da entidade, capacitar os empregados a bem realizarem suas
atividades, eliminar os desperdicios e quaisquer falhas no processo produtivo,

recompensar as atuagbes dos empregados que geram valor agregado e, preservar na

geracdo do valor”.
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Além de saber aproveitar todas as oportunidades para transformar-se em centro

de resultados positivos através dos varios mecanismos administrativos, o profissional de
recursos humanos tem um desafio; precisa ter como objetivo também a dimensdo
humana. Senge (2000:167) diz que “defender o pleno desenvolvimento de seus
funcionarios ¢ uma mudangca radical com relagdo ao  contrato tradicional entre

funcionarios ¢ instituigbes”.



119

Quadro 4.9 — Freqiiéncia de respostas detalhadas sobre a forma como a unidade
de Recursos Humanos participou da incorporacio, na visio dos empregados
incorporados — Os entrevistados estdo identificados pelos niimeros.

Respestas dos Incorporados

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

13

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

1} Eles pediram curricnio

2}Eranésaquie RH 14

3) Nao fiquei sabendo de nada

4) RH da Empresa Sdo Paulo
cra subordinado ao RH da
Empresa Brasil

Olo =" = = oH

5) Através do RH da Empresa
Séo Paulo

6) Nio tivernos muito comtato
com o RH

7) O contato maior fol com a
contabilidade

8) N&o teve participagio
alguma

9) Os contatos eram através do
diretor da Empresa S3o Paulo

10 O RH era distante

11) Nio tinhamos idéia de
quem mandava informagdes

12} Nio precisei ter contato
com o RH

13) O RH fazia o5 servigos
burocriticos sem entrar em
contato com os empregados

14) Nio tinhamos contato
algum

15) integrando a cuitura

16) os contatos eram feitos
pelo  superintendente  da
Empresa Brasil

17) No vi influéncia do RH

18) O contato era com a
geréncia
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Quadro 4.1 ~ Fregiiéncia de respostas detalhadas sobre a forma como a unidade
de Recursos Humanos participou da incorpoeraciio, na visio dos empregados
incorporadores — Os entrevistados estio identificados pelos nameros.

Respostas dos 12143 |4 (516 |7 (8 {9 110{11;12/13|14115/16{17,1819 total
Incorporadores

1) Nio fiquei sabendo de nada X X X 3
2y RH da Empresa Sio Paulo 1
era subordinado ac RH da

Empresa Brasil

3) Afravés do RH da Empresa X 1
8o Paunlo

4) Nio tivemos muito contato X X x ix |4
com o RH

5) O contato maior foi com a X X X 3
contabilidade

6) Nio teve participagio X |
alguma

7y O RH fazia os servigos x X |2

burocraticos Sem emitar em
contato com os empregados

2) os contatos eram feitos pelo X 1
superintendente da Empresa
Brasil

9 Nao vi influéncia do RH X 1

10) O contate era com alx X X X X Ix
geréncia — pelos gestores

=]

11) Nao sei explicar X X X |x X

12) Da melhor forma possivel X
13} Foi Fraca x
14) Foi falha X

15) N&o houve preparo do X
funcionério p/ ser assumido

Ll B A S S Y

16) As politicas eram X 1
diferentes

17y Comité de integracio X 1
18) RH x Gestores X (X |x 3

19) como reforgo X 1
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4.4.3 - Questionamento sobre a participaciio das liderancas

P.3 - Por favor, comente a forma como as liderangas participaram da incorporacgo.

Quadro 4.11 - Freqiiéncia de respostas des funciondries da Empresa Sie Paulo

(incorporada) sobre a participacio das liderancas na incorporaciio das pessoas.

Respostas Fregiiéncia Fregiiéncia |Exemplos
absoluta relativa
Estilo orientado para 1z 57,14% {Eles foram orientadores; noj
y que era possivel eles

pessoas passavam para a gente; foram
muito amigas, dando a maior
forca

Estilo orientado para 9 4286% [Eles estavam sempre indo
buscar o  servico; as

tarefas

informagOes eram passadas de
forma reduzida; eles ficavam

mais proximos do nivel de
fcima.

4.4.3.1 - Consideracdes referentes aos resultados apresentados sobre a participacio

das liderancas na incorporacie das pessoas, na visao dos empregados incorporados.

As tendéncias encontradas referentes ao estilo de lideranca orientado para tarefas
representaram 42,86% das opinides dos empregados da empresa incorporada. Esse
enquadramento apareceu quando comentaram que as liderancas mantinham contatos
hierarquizados, e que eles — subordinados — nfio recebiam informagGes abrangentes sobre
o andamento da incorporagdo; sendo que as pessoas de niveis superiores filtravam as
informacdes, repassando-as de forma reduzida e com énfase apenas para a realizacio das
tarefas: que em virtude do desaparecimento da area - causado pela transferéncia das
atividades para a Empresa Brasil - foram remanejados para outra irea dentro da Empresa
S&o Paulo, gerando a partir disso trés possiveis chefias — uma da Empresa Brasil e duas da
Empresa S0 Paulo — a da 4rea anterior e da chefia da nova 4rea — das quais ndo sabiam a

quem deveriam reportar-se; e, ainda assim, a incorporagio nfio afetou em nada as
atividades.
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Devido 4 quebra das rotinas e as pressSes da incorporagio das atividades, ndo

restou tempo para contatos com as liderangas, o que acabou prejudicando a comunicagio
afetiva; que as liderancas da Empresa Brasil iam constantemente a Empresa S8o Paulo
para supervisionar as atividades e transferi-las para a Empresa Brasil. Conforme Stoner
(1999:344), “Lideranca € o processo de dirigir e influenciar as atividades relacionadas as
tarefas dos membros de um grupo”. A influéncia tende a alterar as atitudes dos individuos
de modo que eles realizem as necessidades das empresas sem que se sintam sacrificados.
Stoner (1999:346) cita que as liderangas eficazes, conforme a abordagem do
comportamento, depende do fato como as caracteristicas do lider se ajustam as exigéncias
da situagdo. Senge (2000:372) comenta que “a arte da lideranca envolve o
dimencionamento de integrantes ¢ necessidades em cada situagfo, além da definigdo de

estratégias adequadas ao tempo ¢ ao contexto”.

Verificou-se que 57,14% dos entrevistados consideraram a atuagfo das liderangas
como pessoas geradoras de motivacio, pessoas francas e amigas, Nota-se que essas sdo
caracteristicas inseridas no contexto tedrico do estilo de lideranca orientada para pessoas.
Conforme a abordagem da consideracdo e estrutura de iniciagdo, citada por Spector
(2002:337), a consideragio que representa o estilo do lider voltado para pessoas tem
como caracteristicas: “ser amigavel e acessivel, faz pequenas coisas para que a
participa¢do no grupo seja amigavel;, coloca em prética sugestdes feitas pelo grupo e trata

todos os membros do grupo como iguais”.

Esse posicionamento surge a partir de reconhecimento pelos funcionarios de que a
participacfio dos lideres foi com humildade em termos profissionais; que eles — os lideres
- informavam para os empregados as politicas ¢ culturas da nova empresa, orientavam os
empregados quanto aos comportamentos que estes deveriam ter ante a realidade de

desligamentos para os menos necessitados pelo comprador.

Um entrevistado comentou que os empregados ficaram desanimados com a venda do
banco devido a um possivel desligamento, porém ele considerou que nio se deve cruzar os
bragos apenas porque a empresa em que se trabalha foi vendida. Contudo, ressalta que,

para que as pessoas n#o se comportem dessa maneira s30 necessarios incentivos e para
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tanto, os lideres seriam as melhores pessoas para desempenhar esse papel, o qual,

segundo esse entrevistado, foi muito bem desempenhado pelas liderangas nesse processo.

4.4.3.2 - Transcricio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas com os
empregados incorporados sobre a participacio das liderancas na incorporacio das

pessoas.

S 1 — Eu acho que a coisa foi um pouco distante. Acho que a lideranga ficou proxima do
nivel de cima e ndo se aproximou do nivel de baixo. Muitas vezes eu tinha que me virar,

gue ir atras das coisas, tinha que esta perguntando.

S 2 — O nosso diretor e o meu gerente tinham acesso ligado com a geréncia ¢ a diretoria da
Empresa Brasil, entfio, as informacGes eram passadas para nds de forma reduzia, poucas

mesmo. Eram informando para continuarmos fazendo o nosso servigo normalmente.

S 3 - As liderangas da Empresa Brasil que iam cuidar da drea faziam reuniSes com os
gerentes. E devido ao fato do nosso gerente ter saido muito antes do final do processo, nos
ficamos reportando diretamente a area da contabilidade da Empresa Brasil, ent3o tudo que
nos precisévamos nds comunicavamos ao coordenador da Empresa Brasil. Nos sentiamos
na verdade um pouco perdidos porque o nosso gerente tinha saido e nos fomos
comunicados que irfamos reportar diretamente ao pessoal da Empresa Brasil € depois nos

descobrimos que tinhamos que reportar também ao pessoal que era da contabilidade
central da Empresa Sdo Paulo...

S 4 — Eu ndo tive problemas com as liderangas ... sempre passaram trangiilidade em

termos profissionais. No houve arrogéncia. Foi trangiiilo.

§ 5 ~ As hiderangas da Empresa Brasil iam 14 no departamento e faziam uma anélise de
quem poderia ser aproveitado ¢ de quem n3o iria ser aproveitado, de quem eles estavam

precisando e de quem n3o ... No geral eu percebi que os empregados ficavam meio
encostades.
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S 6 — Eles informavam & gente como as coisas eram na Empresa Brasil, o que tinha de

diferente entre os dois bancos, o que ia ser mudado, o que ia ser alterado. No que era

possivel eles participavam para a gente.

S 7 — Acho que elas participaram bem. Elas foram orientadoras. Ornentavam a gente
naquilo que precisavamos. Tentavam trangiilizar-nos dizendo que nés poderiamos ser
aproveitados na Empresa Brasil e que nos nfo podiamos deixar o barco afundar, que
deveriamos trabalhar mais pois assim as chances de colocaciio poderiam ser melhores,
pois a Empresa Brasil iria selecionar realmente aqueles que mostrassem capacidade. Entio
eles tentavam animar-nos ( ...) Entdo eu acho importante os gerentes estarem motivando,
acompanhando ... ¢ em parte isso foi feito. Foi dado uma motivagio dizendo para ndo
deixarmos ¢ barco afundar porque muitas pessoas seriam aproveitadas. Como gragas a

Deus aconteceu. Agora em dezembro vai fazer dois anos que eu estou aqui.

S 8 — Eu nfo tive muito contato com as geréncias daqui. Era mais com as geréncias da
outra empresa. Eu comecei a ter mais contato quando foi definida a minha vinda para ca.
Algumas vezes as liderancas daqui iam 1a mas a gente tinha um contato rapido devido a
migracdo ser aquela loucura, aquele corre-corre danado. Nio dava para ter um contato
efetivo. Quando eu cheguei aqui era uma comunicagio profissional, de rotina e sem
barreiras. Sempre que eu precisava de uma informacio eu me dirigia 2 eles sem nenhum

problema. Agora por parte da Empresa Brasil, eles apoiaram no que puderam. Ajudaram
de toda a forma

S 9 — L4 eu tinha muito contato com os gestores e aqui é a mesma coisa. A minha 4rea
trabalha muito ligada 4 geréncia ¢ & diretoria. Entdo a gente trabalha muito juntos

discutindo o dia-a-dia do servigo. ...para mim as duas foram muito amigas.

S 10 ~ A participagio foi muito ativa e muito boa. Os participantes iam em locus,
passavam toda a cultura da empresa, como ia ser feito, como era o procedimento interno e

iam ja adaptando a cultura da Empresa Brasil dentro do proprio sistema da Empresa
Brasil.



125
S 11 — A participagdo das liderangas foi um processo normal. Quando surgia uma vaga

aqui eles transferiam uma pessoa.

S 12- Quando nos estavamos na Empresa S3o Paulo eles faziam reunides, falavam que o
pessoal tinha que estudar pois ndo ia ter vagas para todos e que a colocacio ia depender
do préprio retorno do empregado e que a sele¢io seria em cima do perfil do empregado
para casar a vaga. Al quando nds chegamos aqui eu ndo tive problemas. O pessoal nos

recebeu muito bem. A participaco das liderangas foi maior com os gerentes.

S 13 ~ Creio que eles participaram dentro dos padrdes. Tanto o diretor da parte da
Empresa Sdo Paulo como da Empresa Brasil agiram com tranqiillidade, ndo tinham

nervosismo. Eles sempre visitavam a area, acompanhando sempre.

S 14 — Foi wm processo trangiilo, diretamente com o gerente da Empresa Brasil. Ele
sempre colocava que o trabalho estava correndo, o processo estava andando e que ele

estava acompanhando o nosso trabatho e que estava gostando. Pelo menos no nosso grupo

foi assim.

S 15 — Do meu ponto de vista foi boa. A Empresa Brasil ja passou por um processo desse
quando ele comprou um outro banco. Entfio tinham experiéncia. Quando pegaram a

Empresa S&o Paulo tentaram no cometerem as mesmas falbas.
S 16 — Foi uma coisa mais direta entre eles (os lideres).

S 17 — As liderangas ndo faziam reunides toda hora para falar o que estava acontecendo.
As informagbes chegavam para a gente através dos gerentes. Eles falavam como o
processo estava indo, o que ia acontecer, o que ndo ia acontecer, para onde iamos, para

onde ndo famos, se iamos. A lideranca da Empresa Brasil para mim foi trangila.

S 18 — Eu acho que foi normal. Eles estavam sempre indo na Empresa Sio Paulo pegar o

servigo, verificar como era feito ...
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S 19 — A contabilidade foi um departamento que recebeu mais pessoas da Empresa

S30 Paulo e a recepgio foi uma das coisa que me manteve aqul.

S 20- dando a maior forga ... o pessoal da lideranca a nivel de chefia foi otima... do lado
da Empresa Brasil (...} o coordenador me recebeu bem, tentou acompanhar bem o servico,

o andamento, tudo.

S 21 — Quando aconteceu a compra iam grupos de pessoas daqui para conhecer como o
servigo era feito 14 {...) Eles tentaram acalmar o pessoal (...) foram muito abertos, muito

sinceros nessa transacdo toda.

Quadre 4.12 - Fregiiéncia de respostas dos funcionirios incorporadores sobre a

participaciio das liderancas

Respostas Freqiiéncia | Fregtiéncia Exemplos
absoluta relativa

Estilo orientade para Incentivando, pegande os

pessoas 7 36,84% ft.mcmnanos pelas. ‘?‘aios=
ajuda psicologica,
conversando COID as pessoas

Estilo orientado para Trazendo  as  empresas,

,, |impondo, envolvida

tarefas i 57,89% diretamente no  negobcio,
fazendo auditorias.

Qutras 1 5,27% {Néo tenho do que queixar,

4.4.3.3 - Considerac¢des referentes aos resultados apresentados sobre a participacio

da liderancas na incorporaciio na visioe dos incorporadores.

Conforme mostra o quadro 4.12, a visdo dos empregados da Empresa Brasil —
incorporadores ~ quanto 4 participacio das liderancas foi bem diferente em relagdo a vis3o
dos incorporados. 57,89% dos incorporadores disseram que os lderes tinham as maiores

preocupacdes em realizar as tarefas, argumentagfo pela qual focaram o estilo de lideranca

orientado para tarefas.
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De forma geral, esses empregados declararam existir por parte dos gestores o

desejo de entender os procedimentos da adquirida, conforme relatou, em especifico, um
entrevistado: “o que eles pediam era para a gente explorar bastante as pessoas — 0s
empregados da Empresa S@o Paulo - para que a gente desse continuidade naquilo que eles

Erd

ja estavam fazendo ...” Outro entrevistade completon dizendo que “o gestor procurou
primeiro envolver o funciondrio na atividade, no sistema, na gestio, na quahidade que a
Empresa Brasil exigia”. Nesse sentido, outros comentaram que a participagdo das
liderancas foi ativa no envolvimento direto do negdcio; que eram eles — os lideres — que
davam as diretrizes do que se devia fazer, a que nio deviam dar énfase, enfim,
direcionavam os individuos na necessidade de desempenhar bem a incorporacdo dos

produtos, principalmente.

Um outro entrevistado ressaltou que a integragio das pessoas ndo foi um processo
planejado nem participativo, pois os gestores praticavam a transferéncia do incorporado
sem informagBes claras aos empregados. Conforme seus comentarios, as transferéncias
eram anunciadas da seguinte forma: “o gestor falava que ia precisar de dois lugares
porque fulanos de tais viriam para cd. Entdo, como a noticia estava vindo por cima vocé
ficava naquela davida: quem vai vir, para qué, para qual area? ... a gente ficava sabendo
da vinda deles dois dias antes”. Qutros disseram que ficavam sabendo da vinda de algum
incorporado através de comentirios de ‘corredor’ e que nfio existia uma politica de
socializagdo nem acompanhamento dessas pessoas. Ferreira (1979:286) comenta que “o
acompanhamento visa a criar condigdes de reagdes necessarias para o bom desempenho

do trabalho do homem na empresa, na fungfo, aos companheiros e chefes”.

O entrevistado S-5 comentou que “os préprios fiincionarios foram se integrando sem
ter nenhuma participaciio da chefia™; que, a0 comprarem a Empresa S3o Paulo o discurso
era; “pega af”, sem preparar o empregado incorporador para realizar essa tarefa com
conhecimenio. Wagner III & Hollenbeck (2002:33) comentam que “os esforcos do
treinamento também podem ser voltados 4 mudanga dos estilos de personalidades das
pessoas”, que pessoas com muita habilidade técnmica podem ser deficientes no trato

interpessoal € “programas de treinamento destinados a aumentar suas habilidades para

conviver melhor com os outros ajuda a reduzir problemas™.
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Outro modo de participacio das liderangas citado foi através da selegio das

pessoas e suas respectivas avaliagdes, com o objetivo de atribuir fungdes para esses novos
empregados, pois nem todos irlam continuar fazendo as mesmas tarefas que faziam
anteriormente na Empresa Sio Paulo. Foi comentado que algumas pessoas traziam os seus
trabalhos da Empresa $4o Paulo para a empesa Brasil e, ao chegarem, essas atividades
eram distribuidas entre os empregados da Empresa Brasil, de acordo com a semelhanga
das tarefas.

Assim, as atividades do incorporado eram incorporadas pelos empregados antigos da
Empresa Brasil, sendo que os novos empregados passavam a assessorar as atividades
transferidas e também recebiam novas atribuigbes. Alguns autores concordam que este
procedimento é uma forma de treinar os empregados de ambas as partes nas novas tarefas
através do treinamento por pares ou aprendizagem coletiva, que segundo Kanaane,
(2001:164) “possibilita agilidade no processo de resposta organizacional, de forma
coerente, sintonizada com objetivos, metas, resultados, sem perder o foco no processo de
mudancas no que tange a produtos, procedimentos, padrdes, cenarios internos, nacionais e

internacionais”™.

Outros disseram, porém, que a participacio das liderancas foi centralizada. Conforme
relato do entrevistado S-18, a participacdo dos lideres “era entre eles, era mais entre a
ciipula, entre chefes de setor, geréncia e superintendéncia pouco se valendo da opinido
daqui de dentro”. Kuczmarski & Kuczmarski {1999:9) acreditam que a maneira de
corrigir isso pode ser através do “envolvimento de todos os empregados na preparacdo de
um comjunto de normas e valores em que possam confiar e normas que orientam o seu

comportamento” ¢ os lideres “devem nutrir um conjunto comum de normas ¢ valores™.

Entretanto Wagner Il & Hollenbeck { 2002:316) comentam que “a hierarquia e
graus variados de centralizagio podem ser utilizados para controlar as relacdes
intergrupais”. Segundo eles, “um gerente com autoridade hierarquica sobre um
determinado conjunto de grupos pode usar essa autoridade para emitir ordens, que quando

cumpridas ajudario a coordenar as atividades entre esses grupos”.
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36,84% dos individuos descreveram a participagdo dos lideres com caracteristicas

do estilo de lideranca orientado para pessoas. Os indicadores para essa abordagem foram
percebidos quando os entrevistados disseram que as liderangas valorizavam e confiavam
nas pessoas, atribuindo-lhes responsabilidades como membros do processo de
incorporagdo. Disseram que o relacionamento gestores e subordinados era flexivel, com
troca de informagbes; que os gestores incentivavam os grupos da Empresa Brasil a
receberem os grupos da Empresa Sdo Paulo, ajudando-os e entrosando-os no contexto

cultural da compradora.

Kuczmarski & Kuczmarski (1999:13) usaram a expressdo ‘construir uma ponte’ para
ilustrar a importincia do relacionamento entre as duas partes em um processo — lideres e
liderados. Para eles “o lider eficiente deve tentar conectar ou ligar cada individuo &
organizacdo”. Os autores entendem que isso permitird a toda a forga de trabalho

compreender “porque vai trabathar de manhi e se sentir feliz com isso”.

O sujeito S-19 comentou que o lider “sempre procurava incorporar a pessoas a
empresa, tentando tirar aquela imagem que o empregado tinha de que ele era da outra
empresa”, ou seja, encorajar o empregado a se integrar & nova organiza¢io. Segundo
Thomas Jr. (1997:37), “os gerentes s30 responsaveis ndo so por garantir a disponibilizacio
de recursos técnicos para a execugio de tarefas, mas também por gerenciar a motivagio de

seus funcionarios”.

O entrevistado S-17 ressaltou que “os gerentes ficavam mais pa visdo geral do
servico” e eles - funcionarios “ficavam com o peso maior do trabalho”. Hampton
(1983:325) diz que a dimensiio pessoa “é o ponto até o qual o lider concentra-se nas

pessoas que lidera, considerando seus sentimentos e a qualidade de suas relagfes mituas”.

Os comentanios do entrevistado S-1 sairam do foco da questdo, relatando apenas que
a participagio das liderancas foi boa, porém o contexto de sua resposta dizia mais sobre as
pessoas se movimentando no processo e sua indignagio de ver pessoas novas em sua
sessdo sem um preévio aviso. Essa resposta poderia sugerir um estilo de lideranga
orientada para tarefas, analisando o fato da ndo participacio do subordinado, por outro

lado, quando ele classificou que a participagio foi boa, ndo distinguiu em qual aspecto.
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O entrevistado S-13 fez comentarios sobre a incorporagdo de alguns produtos da

empresa sem mencionar a participaco das liderangas, contudo, a forma como ele narrou
induziu a pesquisadora a julgar suas abordagens como liderancas focada nas pessoas, se
for levada em consideracio a narrativa desse entrevistado quando ele verbaliza na 3°
pessoa do plural — nds —, podendo-se imaginar que o lider tenha liderado de forma grupal,
conforme relatos: “nds trouxemos os fundos da Empresa Sio Paulo para ¢ e continuamos

fazendo a contabilidade como se existisse o Fundo Sdo Paulo...”.

4.4.3.4 - Transcri¢cio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas com os

incorporadores
S 1 — Foi da methor forma possivel (...) ndo tenho do que queixar.

S 2 - O Superintendente da contabilidade da Empresa Brasil teve a idéia de todo mundo

aprender tudo e todo mundo ficar bam bam bam, conhecer bem do assunto.

S 3 — Acho que na unidade era trazendo as empresas (...) o que pediam era para a gente
explorar bastante das pessoas ( do conhecimento das pessoas), para que a gente pudesse

dar continuidade naquilo que eles ja estavam fazendo ou até mesmo os controles.

S 4 — Muitas coisas a gente acaba recebendo informagbes diretas sem muitas explicacGes,
sem muitos detalhes. (...) por exemplo, o superintendente da contabilidade da Empresa
Brasil, um ou dois dias antes falava que precisava de dois lugares porque na segunda feira
viriam duas pessoas para ca, mas ndo explicava quem estava vindo, para qué (estava

vindo). Entdo vocé fica com um monte de interrogages no ar e fica sem respostas.

S 5 — Os proprios funcionarios € que foram se integrando sem ter nenhuma participagio de
chefia para apresentar o pessoal que tinha chegado aqui para o pessoal da Empresa Brasil.

Entdo a integraggo foi entre nds mesmos, funciondrios, nfo teve intermediacio alguma.

S 6 — Eles pegaram os funcionarios pelas mios e comecaram a orienta-los. O gestor
procurou envolver o funcionério na atividade, no sistema, na gestiio e na qualidade que a

Empresa Brasil exigia.



131
S 7 — Acho que foram até acessiveis. Qualquer duvida que os funcionérios da Empresa

S@o Paulo tinham, passavam para a chefia (deles) e a chefia ligava para a chefia daqui e
nesse trama todo os proprios chefes da Empresa S#o Paulo ligavam direto. (...) entdo foi
muito assim, as davidas que eles tinham ligavam para c4 e as davidas eram sanadas. Teve
uma turma que me falou que teve até uma ajuda psicolégica para falar com os

funcionarios sobre a fusio, para preparar os funcionarios para a fusdo.

S 8 — As liderangas participaram ativamente porque elas estdo envolvidas diretamente no
negécio. Dependendo do cargo a pessoa era designada a ir para a Empresa Sdo Paulo para

acompanhar o processo. De coordenador para cima a maioria teve uma participagio ativa.

§ 9 — Da parte da contabilidade a Gnica lideranga que eu vi que comandou tudo foi o
superintendente. Ele é quem dava as diretrizes do que fazer, do que deixar de fazer, para

onde deveria se dirigir, a onde focar mais.

S 10 — As pessoas de nivel superior foram 14 juntamente com a auditoria olhar ¢ analisar a
empesa. {...) ai compramos a empresa ¢ foi um processo de pega ai. Ndo teve nada de

preparo.
S 11 — Total, ativa, dando o suporte que eles precisavam.

S 12 — Cada gestor da Empresa Brasil tinha um par (parceiro) correspondente na Empresa
Sgo Paulo, entdo o gestor identificava quem era o seu par (parceiro) — qual era a pessoa
que tinha a mesma fungdo que vocé exercia na Empresa Brasil — e ai, juntamente com

aquela pessoa o gestor ia trabalhar no processo de incorporacio.

S 13 — Nés trouxemos os fundos da Empresa Sdo Paulo para ca e continuamos fazendo a

contabilidade como se existisse o Fundo Sao Paulo ...

S 14 — Acho que foi da forma mais natural possivel. Eles sempre iam 1a conversavam,
traziam o servigo para a gente, explicavam tudo para a gente. E explicavam que tinhamos

adquirido a Empresa S8o Paulo, que tinham varias pessoas. Sempre se preocupando no



132
sentido de ndés da Empresa Brasil ajudarmos o pessoal que estava chegando,

entrosando-os e ajudando-os da melhor maneira possivel.

S 15 - Particularmente acho que tiveram uma participacio boa. As pessoas da Empresa
Sdo Paulo com quem eu converso elogiam. Existiam alguns gestores que os incorporados
diziam que eram muito arrogantes mas acho que € normal pois a pessoa que esta vindo j&
vem com uma certa inseguranga e dat ela parte do pressuposto de que o comprador vai dar

preferéncia aos funcionarios dele.

S 16 — Foi feito uma selecio pelas liderancas das pessoas que iam vir para a Empresa

Brasil dai foi feito o processo...

S 17 — A participa¢do deles foi menor. Acho que o peso maior ficou com os fimcionarios

que faziam o trabatho. (...) os gerentes ficavam mais na visio geral do servigo.

S 18 — A participagio foi mais entre a cipula. Entre eles, chefes de sefor, geréncia,
superintendéncia, pouco se valendo da opinifc daqui de dentro. Praticamente eles
avisavam que o fulano de tal ifa sair sem antes dar uma satisfaco. (...) quando eles
traziam alguém para a nossa area (...) simplesmente a comunicagio era a de que eles

achavam que o fulano de tal era bom e que eles iam trazé-lo para ca.

S 19 - As liderancas faziam de tudo para aproveitarem as pessoas e quando ndo dava era
uma questdo da pessoa. Elas procuravam incorporar as pessoas & empresa tentando tirar

aquela imagem de que ela era de outra empresa.



Quadro 4.13 - Fregiiéncia acumulada de respostas dos funcionarios incorporados

e incorporadores sobre a participacio das liderancas.

133

Respostas Freqiiéneia absoluta | Freqiiéncia relativa
Estilo onientado para pessoas 18 45%
Estilo orientado para tarefas 20 50%
Outras 02 5%

4.4.3.5 - Consideracdes referentes aos resultados acumulados apresentados, sobre a

participacio das liderancas na incorporacie na visie dos incorporadoes e

incorporadores.

Ao analisar as freqiiéncias agrupadas das duas empresas, percebe-se uma tendéncia

de equilibrio entre os dois estilos de lideranca.

Observa-se, também, que os empregados da Empresa Sio Paulo davam énfase, na

maioria das vezes, as liderangas da Empresa S3o Paulo, o que leva o pesquisador a

indagar se as respostas foram ou ndo baseadas na emogdo ou, até mesmo, no contexto de

sentirem-se “no mesmo barco”. Analisado por outro 4ngulo, os empregados da Empresa

Brasil tendiam a enfatizar a incorporagfio das atividades.
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Quadro 4.15 — Fregiiéncias de respostas detalhadas sobre a forma como as
liderancas participaram da incorporacioe, na visio dos empregados incorporados

Respostas dos 11213 (45 677 8 19 110]11]12/13]14115116117118;19;20
Incorporados

1) Um pouco distante X

2} Atenciio maior para o nivel|x X
maior

b

3} De cima para baixo X (X

4) Reunifes X X

5) Trangiilizador X X X

6) Trocando Informacdes x

7) Orientadores x |X X |X

8) Infegrando os processos e .9 X
cultira

[YCY I RO B UCY I ) B

b
»

9 Boa

10)Motivando X

11) Por parte da Empresa X
Brasil era  comunicacio
profissional sem barreira

12) Por parte da Empresa 830 X
Paulo dando apoio

13) de forma amiga X

14) Contato direto X x X X |x X

15) Um processo normal X x Xx |x

16) Maior participagio dos X
gerentes

el YL =Y B

17) Foi um Processo trangiiilo x |x

18} Com experiéncia X

19) Nio mudou quase nada X

20) A lideranga da Empresa X
Brasil foi trangtiila

[Ty RS S B

21} Tivemos nmiita sorte X

22) Mente aberta X

23) Prontidio X |x

24) Otima X

algum

25) Nio houve problema X

] P B} ]| e

263 Dando seguranga X
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Quadro 4.16 — Freqiiéncias de respostas detalhadas sobre a forma como as
liderancas participaram da incorporacio, na visio dos empregados incorporadores

Incorporadores

Respostas dos 1

2

3

4

5

6

7

8

9

16

i1

12

13

i4

15

16

17

18

19

Total

1) Um pouco distante

2y Orientadores -
Suporte

Dando

3) Imtegrando os processos €
cultura

4) Boa X

5)Motivando

6} Por parte da Empresa Brasil
era comunicacio profissional
sem barreira

Ty Por parte da Empresa Sio
Panlo dando apoio

8) Contato direto

9) Um processo Normal

10) Prontidio

11) Entre liderancgas

12) Conversando

13) Criando um ambiente
salutar

ot | 3| e =] B e

14) Ativamente

15) O Superintendents gue
comarndou

16) Através dos Pares

17) Seleciio

18) Participa¢do maior foi dos
funcionérios

19) Intermediador

4.4.4 - Questionamento sobre a superacio das resisténcias

P 4 - Por favor, comente a forma como foram superadas as resisténcias

A analise da categoria aceitagio teve como base fatores nfo tHo agressivos ao

individuo, pois, se for analisada literalmente, entende-se que todos os individuos que
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foram incorporados, o foram porque, de alguma forma, aceitaram. Como aceitaram é

que distingue esse item — superacgio das resisténcias.

Quadro 4.17 - Fregiiéncia de respostas dos funciondrios incorporades sobre a

forma como as resisténcias foram superadas

Respostas Freqiiéncia { Fregfiéncia Exemplos

Absoluta Relativa

i- Imposigio 3 14,29% | Cenarios mercadologicos
local e global,
disponibilizacio de demissio
voluntaria ; incutindo a
realidade do mercado.

2- Aceitagio 11 52,38% | Algumas pessoas que tinham
medo perder ¢ emprego iam
conversar com ¢ diretor; com
o tempo; aos poucos; nido
adiantava ficar com medo; o
pessoal esta aceitando.

3- Outras 3 14,29% | Quem resistiu, demitiu-se; a
incorporagdo foi tranqiila,
ndo houve resisténcias.

4- N&o foram superadas 4 19,04% |Estamos tentando sobreviver;
tiveram  pessoas que se
agarraram em qualguer ponto
para continuar, ndc foram
superadas.

4.4.4.1 - Consideracies referentes aos resultados apresentados, sobre a forma como

as resisténcias foram superadas, na visio dos empregados incorperados

Questionados sobre a forma como as resisténcias foram superadas, 52,28%

acreditam que foi pela aceitacio, contudo, com enfoques diferentes.

O relacionamento com superiores e pares foi o mais mencionado entre esses
pesquisados. Segundo eles, quando a inseguranga era perturbadora, procuravam um chefe
ou mesmo um colega ¢ estes lhes ajudavam a superar aquela fase de inseguranca através
de aconselhamentos. Alguns desses empregados disseram que quem tinha medo de perder

© emprego ia conversar com o diretor. Kwasnicka (1995:151) comenta que “a fun¢io do
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aconselhamento € muito delicada e requer muito tato”, porém representa uma técnica

para auxiliar o individvo a superar problemas de ordem moral e emocional.

Esse diretor foi uma pessoa muito citada durante as entrevistas. As pessoas se
referiam a ele como uma pessoa amiga que estava sempre disposta a auxilia-los em suas
dificuldades, até mesmo reduzindo suas insegurangas quanto s novas realidades a serem
enfrentadas. Segundo o modelo seqiiencial de trés etapas de Kurt Lewin, apud Stoner
(1999:303), para a superagio de resisténcias o papel do lider é parte integrante de um
processo de mudanga, ou seja, ele considera que o individuo possui costumes e valores
arraigados que impedem a aceitagdo da mudanga e, por isso, resiste €, para que o
individuo supere essa resisténcia, precisa abandonar esse comportamento, o que ele

chamou de “descongelar - tornar dbvia a necessidade de mudar™.

No entanto para que essa transformac8o ocorra, é necessario haver um intermediario
da nova situagio, que ele chamou de “agente de mudanca — lider ou guia do processo da
mudanga” e, uma vez convencido ¢ individuo da necessidade da mudanca, esse novo valor
precisava ser arraigado que para ele significa o “recongelamento - transformar em norma

0s novos valores incutidos no individuo”.

Além da participagio positiva desse diretor; serviu-lhes também como facilitador
para a superacio das resisténcias a forma transparente como a mudanca foi comunicada,

gerando-thes confianga e seguranga sobre o que era esperado deles.

Duck (2002:122) comenta que “guando as pessoas estfo razoavelmente esperangosas
de que a iniciativa de mudanga tera bons resultados, a sua ansiedade poderd gerar
compromisso, empolgacio e até mesmo exaltacdo”. E, finalmente, 34 medida que as
pessoas iam convivendo com a nova situagdo, aquelas que mantiveram mais contato viam

a realidade e mudavam o comportamento, aceitando melhor a situagio.

QOutros individuos disseram que a superagio das resisténcias ocorren a0s poucos, com
o passar do tempo, e, sobretudo, devido &s pessoas ndo terem outra alternativa se nio

aceitarem a situagdo. Controlar as ansiedades e mostrar capacidade foi uma forma
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comentada para poder superar as resisténcias, pois, em muitos casos a necessidade do

emprego, também, foi um fator determinante para a aceitacdo da nova situagio.

Por imposi¢io obtiveram-se 14,29% de respostas. Segundo eles no comego do
processo fol exposto que aqueles que ndo quisessem ficar na incorporacio da Empresa
S3o Paulo estardam livres para sair, ou seja, poderiam oferecer-se para participar da lista
de demissionarios. Outro fator que segundo os entrevistados, deixou-os sem alternativas
foi a exposi¢do aos empregados das possiveis dificuidades no mercado externo “incutindo
em suas cabecgas a realidade do pais, do mundo que requerem certos processos para se
modernizar e tentar crescer”. Ainda, referindo-se as dificuldades do mercado externo para
a recolocaciio da m#o-de-obra, as pessoas que precisavam do trabalho sentiram que
tinham que se adaptar. Observa-se que o resultado foi em tomo de opgio voluntéria para
demissfo, cenario mercadologico e dependéncia financeira do empregado. Segundo
Wagner I & Hollenbeck (2002:120) a maioria das organiza¢Bes nfo estd preocupada
com o ‘ramo da satisfacdio no trabalho’. Por isso, as vezes, € dificil fazer com que os
gerentes percebam a importancia de conscientizar-se e melhorar as atitudes e também

sentimentos dos seus funcionarios para relaggo trabalho”.

Para 19,04% dos entrevistados as resisténcias ainda nfo foram superadas, “quem teve
que ir embora foi e os que ficaram est3o tentando sobreviver”, como nfo tiveram “outra
solugdo vieram para a Empresa Brasil e estio levando”, mas a resisténcia vai sempre
existir. Duck (2002:51) acredita que “se as pessoas na organizacio nio compreenderem a
nova forma de pensar ou ndo concordarem com ela, nio mudario suas crengas nem

tomar#io decisGes que sejam alinhadas com o que € desejado”.

A categoria ‘outras’ obteve comentarios diversificados. Dentre eles, que os sintomas
de resisténcias nem sempre poderiam ser realmente resisténcia, poderiam ser, talvez,

“dificuldades que a pessoa tem em adaptar-se” a novas situagdes.

Um entrevistado deu énfase ao porqué da resisténcia e nfo a forma como ela foi
superada. Comentou que o fator gerador da resisténcia foi a alteraco dos procedimentos
dos trabalhos, a qual interferiu no comportamento das pessoas. Wagner 111 & Hollenbeck

(2002:376) comentam que “acionar mudanga requer por um lado, a identificacio ¢ a
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superagio de fontes de resisténcia e por outro, o incentivo e fortalecimento das fontes

de apoio”. OQutros disseram que ndo houve resisténcias com os incorporados € que 0s

resistentes sairam da empresa.

4.4.4.2 - Transcricic dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas com os

incerporades sobre a superacio das resisténcias

S 1 — Algumas pessoas que tinham medo de perder o emprego iam conversar cCom o
diretor da contabilidade de la.

S 2 - no comeco do processo foi posto para nds que aqueles que nio queriam ficar para a

incorporacio da Empresa S3o Paulo estavam livres para sair.

S 3 ~ Otha eu acho que foi o tempo. Com o tempo as resisténcias acabaram. A principio

$30 muitas coisas que passam na cabeca das pessoas ...
S 4 - Aos poucos

S 5 — Nio foram superadas. Quem teve que ir embora foi e os que ficaram, que somos nos,

estamos aqui tentando sobreviver.

S 6 — Acho gue foi pelo contato pessoal (...) quem manteve mais contato foi vendo que

ndo ia ter aquela resisténcia entfo foi mudando um pouco.

S 7 — No meu caso eu tentei ficar trangiila. Nio adiantava ficar com medo de ser

mandada embora ou outro motivo.

S 8 — A prépria pessoa via que nfo era esse o caminho. As vezes perguntavam aos colgas,

pediam opinido de alguém.

S 9 — As vezes nem & resisténcia. E dificuldade que a pessoa tem de se adaptar.
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S 10 — Com muita conversa, incutindo na cabeca de cada funcionario a realidade do

mercado, a realidade do pais, do mundo que requerem certos processos para se modernizar

e fentar crescer.

S 11 — Uns resistiram até o final. N&o tendo mais solugio vieram para ¢4, outros sairam do

banco.

S 12 — Algumas nem foram superadas (...) tem gente que precisa do trabalho entdo tem

que se adaptar.

S 13 — Os diretores e gerentes da Empresa S3o Paulo sempre falavam para a gente que ndo
precisavamos nos preocupar porque famos para uma outra institui¢do € que néo tinha o
porqué de ter medo de sermos maltratados, que isso ndo iria acontecer ... davam
seguranca.

S 14 — Nio percebi resisténcia, os que resistiram sairam da empresa.

S 15 — No inicio foi todo aquele impacto (..) mas depois vocé vai vendo que o

enfrosamento € possivel.
S 16 - Nio houve muita resisténcia

S 17 — A superagdo, pelo que eu converso com o pessoal, eles estdo levando, estdo
aceitando ...

S 18 — Nao teve muita resisténcia. A incorporagio foi trangiila.
S 19 - Tiveram pessoas que se agarraram a qualquer ponto para continuar.
S 20 — Eu ndo senti resisténcia (...) hoje em dia quem quer ficar sem emprego?

S 21 — Através de comunicagdo sincera e verdadeira da situago e do que era esperado do

pessoal, no caso, a responsabilidade e o profissionalismo.
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Quadro 4.18 - Freqiiéncia de respostas dos funcionarios incorporadores sobre a

forma como as resisténcias foram superadas.

Respostas Fregiiéncia | Freqiiéncia Exemplos

absoluta relativa

1-Imposicgo 0 0%

2- Aceitacio 10 52,63% | Convivio, gradativamente;
comunicacio transparente;
devagar; necessidade; dialogo,
participacio;

3- N&o foram superadas 4 21,05% |Existe até hoje; nfo superou;
ainda sobrou alguns vestigios

4- Qutras 5 26,32% {Ndo houve resisténcias; nio
houve muitos problemas

4.4.4.3 - Consideracdes referentes aos resultados apresentados, sobre a forma como

as resisténcias foram superadas, na visio dos empregados incorporadores

Foi interessante perceber que nenhum dos entrevistados da Empresa Brasil tenha
mencionado a incorporagio com evidéncias para a aceitagio da mudanga através da
1mposi¢do, isso sugere que a persuasdo deve ter tido peso maior na concep¢do dos agentes
da mudanga. Duck (2002:49) comenta que “durante a implementa¢io cabe aos lideres

ajudarem as pessoas a compreenderem o plano geral, persuadindo-as de que vai
funcionar”.

Dos 26,32% incluidos na categoria ‘Outras’, todos concordaram que ndo houve
resisténcias, nem mesmo para aquelas pessoas que n3o eram favoraveis 4 incorporagio;
as pessoas aceitaram a incorporagdo sem nenhuma resisténcia, sem nenhuma critica.
Kotter (1999:20) acredita que as mudan¢as bem sucedidas acontecem, dentre outras
coisas, quando “a mudanca tende a ser associada a um processo de varias etapas que gera

forca e motivagdo suficientes para anular todas as fontes de inércia”.

21,05% acreditam que a resisténcia existe até hoje; e que devido a resisténcia,

algumas pessoas, inclusive com bons potenciais humanos, acabaram indo embora. Kotter
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(1999:88) comenta que “aceitar uma visdo do futuro pode ser um tarefa emocional e

intelectualmente desafiadora (...) ao mostrar-se esperangosa ¢ consequentemente,
motivadora, uma visio adequada ajuda a superar essa relutincia natural em se fazer o que

€ necessario”.

Percebe-se, também, que a questio salarial foi um fator de insatisfacdo para os
empregados da Empresa Brasil ~ incorporadora. Verificou-se que a politica salarial da
Empresa S3o Paulo — incorporada — permitia salarios maiores em relacio &s mesmas
funcdes dos empregados da Empresa Brasil, entfo, os empregados diziam que estavam
trabalhando para uma promog¢do e/ou um aumento de salario e, de repente, chegaram
outras pessoas ganhando mais e fazendo a mesma coisa. Constatou-se, igualmente, que,
em alguns casos, o empregado da Empresa Sdo Paulo com um cargo de chefia ao ser
transferido alterava suas fun¢3es, porém com o mesmo cargo, passando, as vezes, de chefe
para subordinado e mantendo seu direito de irredutibilidade salarial. Nesses casos, as
vezes esse subordinado percebia um salario superior ao do seu chefe. Dessa forma, ao
contrario do que se cré, o resistente aparecia na figura do incorporador. Segundo Adams
apud Spector (2002:209) a teoria da equidade afirma que “os funcionarios que se
enconiram em situagio de desigualdade experimentam uma insatisfagdo e tensio

emocional”

Outra resposta interessante refere-se a superagio da resisténcia pela aceitacio com
52,63% de freqiiéncia relativa. Dentre os fatores citados, o envolvimento das pessoas foi
um facilitador relevante. Para este grupo de respondentes, a partir do momento em que as
liderancas passavam responsabilidades para os empregados da Empresa Sdo Paulo, estes
sentiam-se mais seguros. Segundo Kotter (1999:10) “a implementagio de uma mudanca
de qualquer tipo requer a ag8o de um grande nimero de pessoas. Novas iniciativas
fracassam com muita freqiiéncia quando os funcionarios, ainda que apoiem a nova visdo,

sentem-se impotentes contra imensos obstaculos em seus caminhos”

Um outro individuo comentou que, para a participacdo, foram oferecidas metas
desafiadoras muitas vezes mexendo com os valores internos da pessoa, assim como dando
oportunidade para integrarem-se em um lugar por elas preferido, procurando, assim,

alinhar as necessidades da organizagio com as suas necessidades. Segundo Spector
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(2002:199), “as teorias da motivagio no trabalho se preocupam mais com as condigles

do que com as habilidades que levam os individuos a realizar suas tarefas”.

O relacionamento, também, foi descrito como uma forma de facilitar a aceitagfio das
pessoas a partir de conversas francas, porém foi dito que, as vezes, tinham que tratar com
muito tato. Contudo, eles disseram que devagar o pessoal foi se adequando ao banco. Para
Sloan (2001:367) “as causas de sucesso ou fracasso sfo profunda e complexas (...) a
experiéncia me convenceu que dois fatores sfo importantes: a motivagio ¢ a

oportumdade”.

4.4.4.4 - Transcriciio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas com os

incorporadores sobre a superacio das resisténcias.

S 1 — No convivio. No convivio perceberam que ndo era nada aquilo que imaginavam. ...
trabathando no dia-a-dia.

S 2 — eun acho que existe até hoje.

S 3 — Acredito que para o pessoal da Empresa S3o Paulo foi mais dificil, mas
gradativamente a gente foi se integrando {...) A partir do momento em que as liderangas

passavam responsabilidades para os seus funcionarios eles se sentiam mais seguros.
S 4 - As vezes nos tinhamos que tratar as pessoas com muito tato para obter a informagio

S 5 — Da necessidade das pessoas terem 0 emprego, de permanecerem com O emprego €

por gostarem do que fazem. (...) Elas lutavam muito quanto a isso.

S 6 — Em primeiro momento foi tentar propiciar um ambiente salutar, um ambiente
saudavel ... as resisténcias foram tratadas na base da amizade, conversa, didlogo. (...) para
se obter as informagGes vocé tinha que esté aberto & censura critica também.

... uma das formas de participa¢io foi dar metas desafiadores muitas vezes mexendo com

os valores internos da pessoa. A famosa motivagio, vamos falar assim.
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S 7 — Procurando atender as necessidades que eles precisavam (...) mas tém pessoas

que se fecham mesmo ... elas nunca vao deixar de ser uma ex-funcionaria da Empresa S&o
Paulo.

S 8 — Nio houve resisténcias.

S @ — A lideranga conversava com o pessoal, jogo aberto ... falava que precisava deles,

jOogo muito sincero.
S 10 — Devagar o pessoal foi se adequando ao banco
S 11 — Acabaram nio sendo superadas porque elas foram embora antes

S 12 — Nem posso falar porque na minha 4rea ndo teve resisténcias, nenhuma critica,

nada, gracas a Deus.
S 13 — A gente notava nas pessoas que n3o gostavam, mas no houve resisténcia.

S 14 — As vezes tinham pessoas que nio se adaptavam tanto. Na minha 4rea teve uma

moca que ndo se adaptou e teve que ser despedida.

S 15 — Dando oportunidade

S 16 — Nio tive tantos problemas com isso.

S 17 — Néo houve resisténcia.

S 18 — Ainda sobraram alguns vestigios. Vocé estd no seu dia-a-dia trabalhando por uma

promo¢do, um aumento e de repente chega outra pessoa ganhando mais que vocé, essa

pessoa normalmente sofre embora ela nio tenha culpa dos fatos ...
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S 19 — A gente tentava ajudar as pessoas conversando, vendo onde as pessoas queriam

trabalhar. Nos faziamos de tudo para aproveitarmos as pessoas. Quando n3o dava certo era

por questdo da propnia pessoa.

Quadro 4.19 de freqiiéncias acaumuladas de respostas dos funcionarios incorporados

e incorporadores soebre a forma comeo as resisténcias foram superadas.

Respostas Freqiiéncia absoluta | Freqiiéncia relativa
1- Imposicdo 3 7,5%
2- Aceitagio 21 52,5%
3- Qutras 8 20,0%
4- Nio foram superadas 8 20,0%

4.4.4.5 ~ Consideracdes referentes aos resultados acumulados apresentados, sobre a
forma como as resisténcias foram superadas, na visdo dos empregados incorporados

e incorporadores

O resultado agrupado das duas empresas apresentou um razoédvel equilibrio, tendo
como maior diferenga a superacio da resisténcia através da imposigio, com percepgio
apenas pelos incorporados, os quais relatam a questdo da voluntariedade para
desligamentos, que na concepgio deles era “pegar ou largar”. Morgan (2000:305) diz que
a “dominagio pode ocorrer de vérias maneiras. A primeira e mais 6bvia surge quando uma
ou mais pessoas coagem outras por meio do uso direto da forca ou ameaca. Mas a

dominacio também ocorre quando aqueles que ditam as regras impdem sua vontade sobre

0s outros”.

Os pontos coincidentes foram diversos. O relacionamento entre niveis ¢ pares foi um
dos mais mencionados para a boa aceitagfio da nova situagio, a partir dos esclarecimentos
claros e confidveis. Senge (2000:102) comenta que “a linguagem forma a percepgdo e o

que nés enxergamos depende do que estamos preparados para ver”.

O tempo foi outro item muito abordado. Para as pessoas, as duvidas, o medo, a
inconformidade foram vencidos aos poucos e através do envolvimento das pessoas nas

tarefas. Wagner II1 e Holembeck (2002:378) comentam que a participagdo e envolvimento
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“facilitam a troca de informagdes entre os individuos ¢ gera compromisso entre 0§

envolvidos, mas pode reduzir a velocidade do processo se os participantes projetarem uma

mudanca impropria ou desviarem da tarefa em questdo”.

Quadro 4.20 — Freqgiiéncias de respostas detathadas sobre a forma como as

resisténcias foram superadas, na visio dos empregados incorporados

Respostas dos Incorporados

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

to

-E

1) Nio teve muifas resisténcias

2) Conversando
liderancas

com as

L3 W

3) Nio houve resisténcia

™

4) Dando liberdade de escotha

5y O tempo

6) Conformidade

7Y Aos poucos

8) Nio foram superadas

9) Através do contato

10} As vezes nem ¢ resisténcia

11) Para alguns foi traumdtico

12) Requer tempo

13) Ainda tem o problema
cultural

] ] B2 ] DI e W O] ] ] e

14) alguns pediram para serem
demitidos

15) alguns nem superaram

16) Alguns ainda sofrem

17) Nao percebi resisténcia

I8)E dificil

19} Os resistentes sairam

20) A comunicagio foi sincera

21) Medo de perder o emprego

Ll I (R % B I Bl I o I
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Quadro 4.21 — Freqiiéncias de respostas detalhadas sobre a forma como as

resisténcias foram superadas, na visdo dos empregados incorporadores

Respostas deos 1:2:3 (451617 819 [10:11|12)13/14{15/16/17;1819|Total
Incorporadores

1) Nao teve muitas resisténcias X X Ix X

2) Cooversando com as X X % X X |5
liderancas — diatogando

3) Nio houve resisténcia

4) O tempo X
5) Conformidade X
6) Aos poucos X X X
7) Nio foram superadas X |x

8) Através do contato —|x
convivio

[l B o I EN L S P B

9} alguns nem superaram X
10)E dificil X X

11) Os resistentes sairam X X

Lol I = 1 I % ]

12) A comunicagio fol sincera X
- (ransparente
13) A resisténcia fol dois|x X 2
incorporados

14) A resisténcia foi maior dos X |x 2
incorporadores

15) Através da atribuicio de X X 2
responsabilidade

16) Parceira X
17y Estinmifo X

18} Atendendo s necessidades X

19) Tem pessoas que se fecham X
20) Tendo oportunidades X

21) alocando as pessoas X
adequadamente

vy ST S B ) e

22) Medo de perder o emprego x |1
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4.4.5 - Questionamento sobre a2 apreximacio das culturas

P.5 — Por favor, comente a forma como as duas culturas foram aproximadas

Quadro 4.22 - Freqiiéncias de respostas dos funcionarios incorperados sobre a forma

como as culturas foram aproximadas

Respondentes Freqiiéucia | Freqiiéncia Exemplos

Absoluta Relativa

Forma natural 10 47,62% |A aproximacio foi natural;
..vai se adaptando;, com o
tempo; tem aquela fase de
adaptacdo; aos  poucos;
normal; foi encaixada através
da forma de trabalhar

Forma Planejada 1 4.76% | Através da incorporagio de
gerentes e coordenadores da
incorporada justamente para
trazerem a cultura da
incorporada

N&o foram aproximadas 6 28,57%  {Ndo tem como mudar; ainda
nf0 aproximaram; continuo
€Om O mesmo gerente

Outras 4 19,05% |Boa; ndo houve alterac3o;
tudo depende da gente;
poderia ser melhorada; ndo
tiveram muitas diferencas; a
diferenca foi s6 na forma de
trabalhar

4.4.5.1 - Consideracdes referentes aos resultados apresentados, sobre a forma como

as duas cnlturas foram aproximadas, na visido dos empregados incorporados

A aproximacio das duas culturas foi vista como natural por 42,86% das pessoas
entrevistadas. Para este grupo, a aproximacéo foi natural, porém lenta, devido aos longos
anos de convivio com a cultura da Empresa Sio Paulo, para eles a mudanca repentina

tomou o processo dificil.

As expectativas dos incorporados para o encontro das culturas tornou o processo

mais dificil, pois os boatos e as conversas de corredor, ou seja, paralelas, deixavam os



149
empregados a serem incorporados muito angustiados. Segundo seus relatos, s vezes

um colega que ja havia sido transferido para a Empresa Brasil passava alguns costumes
conflitantes com os costumes da Empresa Sfo Paulo para o pessoal que ainda estava na
empresa de origem aguardando sua transferéncia e isso, muitas vezes, atrasava a
incorporagio da nova cultura, porque o empregado precisava, em primeiro lugar, vencer o

medo.

Outros aspectos que dificultaram a aproximacdo natural das duas culturas foram,
sobretudo, que os incorporadores, ao receberem os incorporados, deduziram, baseados na
igualdade das areas, que esses j& soubessem toda a rotina da Empresa Brasil, o que nio era
verdade. Dessa forma, o individuo tomava-se isolado e, conseqiieniemente atrasava a

aproximacio das duas culturas.

No entanto, a semethanca da natureza de operagio foi vista como facilitadora no
encontro das duas culturas na visdo de alguns entrevistados, os quais acreditam que
devido aos procedimentos burocraticos serem comuns as duas, restou apenpas a interagio
do individuo aos diferenciais culturais das empresas, como, por exemplo, a adaptacgio com

os novos modelos de gestdo.

Apenas 4,76% destacaram estratégias pré-definidas para a aproximagfo das duas
culturas; foi comentado que os representantes da Empresa Brasil usaram como estratégia a

incorporagdo imediata de alguns funcionarios da Empresa S3o Paulo com o objetivo de

aproximar as duas culturas.

28.57% dos entrevistados acreditam que as duas culturas ainda nfo foram
aproximadas, ¢ que, talvez devido ao fato da Empresa S3o Paulo ser de menor porte,
possibilitava um inter-relacionamento mais intimo e sem barreiras no sistema de
comunicagdo entre os lderes e liderados e esse diferencial colaborou com o

distanciamento dos valores entre as duas culturas.

O fato de a Empresa Séo Paulo ja possuir a cultura dos fundadores por si s6, segundo
os entrevistados, j4 era considerado como diferencial, entretanto, antes dessa

incorporagio, a empresa ha havia passado por outra com um grupo estrangeiro, somando-
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se novos valores a realidade da cultura primitiva da Empresa Sao Paulo. Para os

entrevistados o acréscimo a esse contexto de mais uma cultura — da Empresa Brasil —
poderia tornar dificil a aproxima¢io dessas culturas, que para eles ndo seriam duas, mas

sim trés, uma vez que O processo anterior era recente.

Disseram que, além dessas transferéncias sofridas, a Empresa S&o Paulo ja havia
estado do outro lado do processo como incorporadora e que todos esses fatos concorreram
para que eles acreditassem que as culturas fossem distantes e que elas poderiam ai€ serem
aproximadas, mas nfo totalmente. Herzlinger in Hesselbein, Goldsmith & Somervilie
(2000:122) acreditam que “a cultura sobrevive a seus lideres imediatos ¢ ¢ transmitida de
uma geraglo para outra, em parte pela continua repeticio dos eventos principais de sua

formacéo”.

A mudanca de local de trabatho foi mencicnada tanto na questfo da cultura como na
questdo sobre as resisténcias. Quase 100% dos incorporados entrevistados pertenciam a
Empresa So Paulo bi mais de cinco anos e sempre trabalharam no centro da cidade,
tendo como habito usar os horarios de folga — almogo — para compras, lazer etc., devido
as facilidades que o local lhes oferecia, fator que representou uma forte barreira para se
acostumarem ao novo local de trabalho, o qual foi por eles apelidado de “sitio de dificil
acesso”. Entdo, diziam gue ainda nio conseguiam isolar a necessidade de adaptacio ao

trabalho ¢ a insatisfagdo com o lugar.

O horério extraordindrio foi outro ponto citado como ainda nfo aceito. Para os
incorporados a cultura da hora extra € uma coisa inconcebivel, porém esta arraigada de
uma forma tdo forte na cultura do incorporador, que, mesmo ndc havendo necessidade, o
empregado que sair no horario exato € visto como um empregado ndo comprometido. Eles
entendem ser dificil aceitar esse diferencial entre as duas culturas, uma vez que a politica
de horas extras na Empresa Sao Paulo era controlada pelas hierarquias superiores, as quais
liberavam o individuo para permanecer trabalhando apds o expediente apenas mediante

comprovacio da necessidade.

Houve consideraghes que ndc evidenciaram a forma como as culturas se

aproximaram mas, sim, énfases nos fendmenos complicadores para a aproximagiio. Essas
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idéias foram agrupadas na categoria ‘Outras’ com 19,05% das respostas, as quais

fornecem substdios importantes sobre as perspectivas dos empregados quanto a cultura.

Como complicador, dentre outras coisas, foi citado que a diferenca entre a unido das
pessoas dos dois grupos distanciava as duas culturas, tendo em vista que, na Empresa Sdo
Paulo, o convivio era com base na cooperagdo, compreensdo e companheirismo. De
acordo com os relatos, na Empresa S3o Paulo as pessoas trabathavam em conjunto, unidas
e sempre se ajudando, enquanto que na Empresa Brasil além de as pessoas ndo se
prontificarem para cooperar, ainda cobravam o servigo, gerando assim, pressdes sobre os
empregados. Contudo, ressaltaram que essa observacdo poderia ser primaria devido ao

pouco tempo de convivéncia entre as duas empresas.

Outra barreira considerada pelos incorporados foi a diferenga entre os beneficios,
fato que proporcionava aos funciondrios muitos aborrecimentos, principalmente para
aqueles que gozavam do beneficio educacio. Segundo comentario “a forma de aproximar
das culturas for reduzindo os beneficios”. QOuviu-se, porém, que em alguns casos, a
Empresa Brasil compensava essa perda através de aumento salarial por promogio,

conforme o desempenho do individuo.

O sistema de orientagBes foi considerado um estado critico para esta aproximac3o.
Segundo comentarios a Empresa Brasil ndo passava informagdes de como os empregados
deveriam agir, de modo que as pessoas se sentiam abandonadas, desprovidas de
informagdes e até mesmo de ferramentas. Kwasnicka (1995:148) comenta que “o
treinamento na organizacdo consiste no conhecimento adicional que € dado ao empregado
com a finalidade de auxilid-lo no desempenho de sua tarefa e trazé-lo o mais préximo

possivel das habilidades que o cargo exige”.

Quanto as ferramentas observou-se que, ao transferirem as pessoas da Empresa S#o
Paulo para a Empresa Brasil, em muitos casos essas ou chegavam antes das suas

ferramentas de trabatho ou ndo encontravam, por exemplo, espago fisico adequado para
instalé-las.
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A interferéncia de um chefe desmotivado ou talvez inseguro quanto a sua

situacdo futura teve influéncia sobre 0 comportamento de seus subordinados na opinido de
um entrevistado. Este citou que a pessoa incutia na cabega dos subordinados aspectos
negativos sobre a Empresa Brasil, “criando um clima de terrorismo” e dificultando o
encontro das culturas. Percebe-se, neste papel, a agfio inversa dos valores dos niveis
intermedi4rios em processos de mudanca. Kuczmarski & Kuczmarski, (1999:6) comentam
que “a anomia deve ser erradicada a fim de melhorar nossa sociedade, organizagdes e
auto-estima individual. A anomia (...) torna nossas organizagdes disfungionais”. A falta de
propdsito ou de valores em um chefe pode tornar seus subordinados divididos ou
transtornados. Para Wagner Il & Hollenbeck (2002:378) “o poder e as ameagas de
conseqiiéncias negativas podem ser empregadas para mudar a opinidgo dos individuos

resistentes”.

4.4.5.2 - Transcricio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas sebre a

aproximacio das duas culturas na visae dos empregados incorporados

S 1 - Nio tiveram muitas alteragBes porque do mesmo jeito que eu me comportava 14 eu
me comporto aqui ... continuo fazendo a mesma coisa. As vezes vocé tem aquela

dificuldade mas vai se adaptando ... a aproximacio ¢ natural

S 2 — Agora € que estou me encaixando no novo ambiente ... mas acho que com o tempo a

gente vai se encaixando aqui também

S 3 — Na verdade essas culturas tiveram que ser adaptadas & Empresa Brasil ... eu procuro
aplicar a cultura da Empresa Brasil (...) em relagiio & aproximagio das pessoas foi muito

boa, as pessoas foram muito receptivas.

S 4 ~ Vocg esta acostumado com aguele modelo de gestiio na Empresa Sfo Paulo e aqui é
diferente, entio tem aquela fase de adaptacdio. Quando vocé vem para cd é aquele
impacto: mudanga de cultura, beneficios diferentes, é um processo que vocé tem que ir
devagar. A superagio veio com o tempo. Com o passar do tempo vocé vai se

acostumando, vai comecando a fazer amizades, ¢ ai vai.
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S 5 — Como eu ndo trabalhei com outro gerente, o meu ainda esta sendo 0 mesmo que

era pa incorporagio (veio da Empresa SZo Paulo), entdo nfo dd para fazer uma

comparacao.

S 6 ~ O pessoal da Empresa Sao Paulo que foi vindo para ca foi se encaixando na cultura
da Empresa Brasil e a cultura da Empresa Sdo Paulo foi se acabando. As pessoas que

ficaram se encaixaram na cultura da Empresa Brasil.

$ 7 — Eu tento me adaptar. Nio fico me prendendo a nada mas tem diferencas ... no inico
tinha aquela resisténcia (...) mas dai eles foram vendo que aqui tem muito mais empresas,

mais servico. Agora em relagio ao todo, as pessoas ainda vivem agrupadas.

S 8 — As culturas de empresas desse porte ndo sdo muito diferentes. E tudo em cima de lei,

entfo ndo da muito para fugir.

S 6 — Vocé se aproxima mas ndo totalmente (...) tém coisas que ndo da para mudar

radicalmente 100 % mas vocé vai aos poucos se adaptando.

S 10 — Gerentes e coordenadores de diversas areas daqui da Empresa Brasil juntos com os
funcionarios também da Empresa S3o Paulo foram integrados justamente para trazerem a

cultura da Empresa S3o Paulo para a Empresa Brasil e da Empresa Brasil para 2 Empresa

Sao Paulo.
S 11 ~ Normal. Acho que prevaleceu um pouco a cultura da Empresa Brasil.

S 12 — A gente esta sentindo na adaptagio. Eu estou sentindo bem diferente (...) acho que

tudo depende da gente.

S 13- Poderia ser melhorada. Devido ter sido uma incorporagio rapida os incorporadores

ndo estavam preparados para receber tantas pessoas.

S 14 — Acho que nfo tinha diferenga de cultura, porque nos saimos de uma 4rea de

contabilidade e viemos para uma 4rea de contabilidade. A forma de trabalho da



154
incorporadora é que ¢ diferente {...) Uma diferenga que nds notamos € que aqui nio se

tem wm contato direto com a chefia como era na Empresa Sao Paulo.

S 15 — Na verdade ja tinha a cultura da Empresa Brasil e a cultura da Empresa Sdo Paulo
foi encaixada na cultura da Empresa Brasil através da forma de trabathar. A gente foi

vendo que a maneira como eles trabalhavam era diferente e a gente foi se adaptando.

S 16 — Eu me adaptei muito bem (...} j& outras pessoas, por exemplo, quando chegavam

aqui... ndo sei se por falta de comunicagio, iam ficando de lado...

S 17 — Aqui foi meio dificil (...) até aceitarem a gente demorou um pouco (...} em relagdo
ao servigo para mim foi diferente porque eu comecei a fazer um servigo novo (...) mas eu

me adaptei bem.

S 18 — Eu acho que foi trangiiila ... ndo teve discriminagfio, diferenca, nada. (...) O modo
de trabalhar é aquele negodcio, 14 na Empresa SZo Paulo eu tinha mais liberdade para
trabalhar, eu fazia a tarefa do comego ao fim e aqui nfo, aqui as tarefas sdo divididas em

pedacos ...

S 19 — Eu acho que a culiura da Empresa Brasil nfo foi muito diferente {...) eles tém
diferencas, claro, a Empresa Brasil ¢ muito grande (...) aqui tém muito mais pessoas, tém
muito mais visdes, entdo o contato ( com as liderancas) ¢ menor (...) entéo a cultura de 14

passa a ser diferente so pelo volume (...) 14 eu ensinava e aqui eu estou aprendendo .

S 20 — A gente tem que se adaptar. A diferenga era na questdo da parte humano. Eu acho
que 14 as pessoas eram mais amigas (...) aqui as pessoas s3o mais fiias (...) na parte

profissional nfo senti diferenca no estilo de trabatho.

S 21 - E dificil medir a cultura porque o incorporado era um banco bem menor. E as

culturas eram diferentes, o modelo de trabatho era diferente. Nio tem como mudar.
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Quadro 4.23 - Freqiiéncias de respostas dos funcionarios incerperadores sobre a

forma como as duas culturas foram aproximadas.

Respostas Freqiiéncia | Freqiiéncia Exemplos

Absoluta Relativa

Forma natural 8 42.10% |Fol se adaptando, ndo teve
jeito; aos POUCOS;
convivéncia, no diz-a-dia,
conversando

Forma Planejada 2 10,53% [Reunides de  integracio;
inversdo dos papeis.

Nzo Foram aproximadas 5 26,32% | Ainda nfo estio aproximadas;

o processo ainda ndo esta
finglizado, sfo dois mundos
diferentes; o pessoal ainda ndo
se mistura

Outras 4 21,05% | Algumas culturas do
incorporador  predominaram;
o incorporado € que deve
incorporar a cultura; houve
um chogque

4.4.5.3 - Consideracdes referentes aos resultados apresentados, sobre a forma como

as duas culturas foram aproximadas, na visio dos empregados incorperadores

Pela apuraclo e diagnodstico dos resultados analisados, percebeu-se que o encontro
entre as duas culturas foi basicamente sem planejamento. 10,53% dos entrevistados
disseram que ocorreram reunides com os empregados incorporados e com os empregados
incorporadores lideradas pelos gestores, nas quais foram definidas as estratégias para a

migracio.

A estratégia para a aproximagdo das culturas, segundo relatos, ndo foi padronizada,
cada érea procedia independentemente. Um entrevistado comentou que uma das
estratégias usadas em sua area foi envolver os empregados da Empresa Sio Paulo e os
empregados da Empresa Brasil na mesma atividade, apenas invertendo os papéis, ou seja,
para os empregados da Empresa Brasil era oferecida uma atividade vinda da Empresa Sdo
Paulo ¢ para os empregados da Empresa S3o Paulo era oferecida uma atividade da
Empresa Brasil. Por exemplo: Pedro cuidava dos fundos Sdo Paulo, com a transferéncia

esses fundos passaram para Jodo, empregado da Empresa Brasil que cuidava dos Fundos
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Brasil e esses passaram para o Pedro. Para esse entrevistado essa foi uma estratégia

muito boa, pois, além de ter sido um facilitador da incorporagdo da cultura, reduziu as

incidéncias de resisténcias para quase zero.

Dentre os pesquisados, 26,32% acreditam que existem empregados tanto do lado da
Empresa Brasil como da Empresa SZo Paulo que ainda fazem comparagOes entre as

maneiras das duas organizages trabalharem e ainda separam as duas organizagdes.

Para esse grupo de incorporadores entrevistados as duas culturas nfo teriam por que
se aproximarem, para eles os incorporados teriam que aceitar a cultura da empresa
incorporadora, e foi 0 que aconteceu, ou seja, “a cultura da incorporadora prevaleceu”.
Disseram, também, que as culturas provavelmente ainda nfio foram aproximadas devido
existirem “pessoas que ainda se sentem deslocadas, abandonadas”. Outros, porém,
entendem que ainda ndo houve tempo suficiente para a aproximacio das duas culturas

devido “esse processo ainda nfo ter sido finalizado”.

Diferentes abordagens contribuiram para a formagio da categoria outra, com 21,05%
das respostas. Alguns entrevistados citaram que o encontro das duas culturas foi um
choque, pois, apesar de as duas organizacdes pertencerem ao mesmo ramo de atividade,
existiam muitas divergéncias e que o esforgo para a convergéncia deveria ser de interesse
dos incorporados, pois, segundo esses entrevistados, eles eram os incorporadores, portanto
caberia a eles a transmissdo da cultura da Empresa Brasil para os incorporados. Na
concepgdo desses funcionarios a cultura ja havia sido incorporada porém, pelos
empregados da Empresa S#3o Paulo, reforgando, assim, a idéia de que a cultura da

incorporadora € a que deve ficar.

Uma grande parte dos entrevistados da Empresa Brasil — 42,10% - relataram alguns
fatores possiveis de serem interpretados de que a aproximagio da cultura tenha acontecido
de forma natural. Segundo comentarios, as pessoas foram se adaptando & cultura através
da assimilagdo, convivéncia, parceria, intercAmbio, didlogo e também experiéncias em

processos de fusdes, aquisicbes e incorporacdes anteriores.
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Embora o encontro das duas culturas tenha side considerado de forma natural,

existiram alguns conflitos e dificuldades, tais como adaptacio dos incorporados com os
métodos de trabalho da Empresa Brasil. Os empregados da Empresa Sdo Paulo estavam
acostumados a realizarem vérias etapas de uma atividade e, devido ao volume de servigo
da Empresa Brasil ser muito grande, as vezes, mais de uma pessoa precisava fazer a
mesma etapa de uma atividade. Essa nova realidade gerou descontentamento nos
empregados da Empresa S3o Paulo devido estarem acostumados a, praticamente,
assumirem sozinhos uma dada atividade, 0 que, segundo eles, era mais gratificante por
possibilitar a visio de produto final. Contudo, foi dito que, apesar da mudanc¢a de um
ambiente de trabalho tranqgiilo em que os incorporados estavam acostumados, para um
ambiente de trabalho agitado como o atual, “com compartilhamento e cooperagio 08
empregados foram se aproximando e se adaptado com os costumes da Empresa Brasil” e
que, no dia-a-dia, empregados incorporados e incorporadores foram “conversando,

trocando idéias”.

O compartithamento deu-se segundo os incorporados atraveés do intercimbio das
informacSes. As pessoas da Empresa Sfo Paulo que conheciam os procedimentos, por
exemplo, de um produto novo que a compradora ndo possuia Ou mesmo quaisquer outros
procedimentos mais eficazes que os da Empresa Brasil e vice-versa, eles faziam a

interacdo do conhecimento do trabalho em si e cultural.

Foi importante, também, o relato de um entrevistado que afirmou que as duas
culturas eram bastante diferentes, porém as experiéncias anteriores em fusGes, aquisicbes
¢ incorporagdes dos empregados da empresa incorporada, tanto como incorporados como
incorporadores facilitaram a aceita¢do pelos empregados da Empresa S#o Paulo da cultura
da Empresa Brasil. Esse entrevistado acredita que “pelo fato deles terem passado por

outros processos de incorporagio talvez ja estivessem cientes do processo”.

4.4.5.4 - Transcricio dos trechos mais relevantes das entrevistas realizadas com os

incorporadores sobre a aproximacio das duas culturas.

S 1- Foi se adaptando, ndio teve jeito, mas mesmo assim, existe muita diferenca entre o

povo da Empresa Brasil com a cultura da Empresa Sio Paulo {...) o pessoal ainda ndo se
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misturou, (...) vocé nfo ver uma turma mista indo almocar. Parece que essa coisa

reunida ainda nio aconteceu. No trabalho nfo tem jeito, tem que se misturar, mas na

amizade s3o dois mundos diferentes.

S 2 — Acho que o pessoal da incorporada acostumou rapido. Assimilou facil a forma do

pessoal da Empresa Brasil trabathar...

S 3 — Eu acho que ainda ndo estdo totalmente aproximadas (...) ainda existem aqueles
funcionérios, tanto da Empresa Brasil como da Empresa So Paulo (...) comparando o

modo de fazer o servigo e ¢ por ai. E uma separagio.

S 4 — Esse processo ndo foi finalizado ainda. E meio complicado porque a gente trabatha
de uma maneira e os funcionarios da Empresa Sdo Paulo trabalham de outra e fazer com

que eles facam da nossa maneira € complicado. Mas aos poucos agente estd conseguindo.
S 5 — Houve um choque de cultura que até hoje eles comentam para a gente.

S 6 — No primeiro momento elas foram absorvidas. Vocé ver os funcionirios da Empresa

S&o Paulo ter determinadas condutas proprias dos funcionarios da Empresa Brasil.

S 7 — A convivéncia. A gente foi convivendo, convivendo, a gente foi se gostando. {...)

quanto ao servico acho que ndio tem diferenca, porque eles aqui fazem a mesma coisa que

faziam la.
S 8 — A cada dia vocé vai vendo uma coisa diferente e vocé vai procurado se adequar.

S 9 - Olha, € um choque ... tenho 18 anos aqui e aqui a gente tem oS esquemas, 0S
procedimentos. A gente encontra divergéncias, apesar de que tudo tem que chegar no
mesmo fim, mas cada um tem uma maneira de conduzir. Entdo o primeiro impacto é duro.

(...) quem foi incorporado foram eles entdo nds transmitimos a nossa cultura para eles.

S 10 - Eu acho que nds ndio incorporamos a cultura deles. Eles foram que incorporaram a

nossa, com certeza. Nos na realidade compramos, entdo ¢ diferente.
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S 11 — Através de reunides de integragio. Reunides que definiam como ia ser feita

essa migragBo, reunides para conhecimento de pessoas, para ver quem cuidava de uma
coisa, quem cuidava de outra. Essas reunides geralmente eram feitas com os funcionarios
da Empresa Brasil ¢ da Empresa Sdo Paulo comandadas pelos gestores. No nosso
departamento era com o representante da Empresa Brasil, o superintendente da

contabilidade e da Empresa S&o Paulo era o Diretor da contabilidade.

S 12 — Na realidade as duas culturas eram bastante diferentes mas tinha um facilitador — o
incorporado ja tinha passado por um processo de incorporagio como compradores e outro
como comprados, entio era o terceiro que eles estavam passando € as pessoas ja estavam,
ndo sei se calejadas, mas cientes do processo. Acho que isso facifitou. E culturalmente o
pessoal da Empresa S3o Paulo era mais unido, eles tinham espirito de grupo ¢ isso € uma
coisa que sinto falta aqui na Empresa Brasil. Acho que pelo fato deles terem passado por

esses dois processos de incorporacio ele acabaram se integrando mais...

S 13 ~ O que percebi foi o seguinte: como a Empresa Brasil € uma empresa maior € o

ritmo é acelerado, ndo da para parar e ficar pensando.

S 14 — A gente tentava se aproximar o maximo... pelo menos passar o que a gente fazia, a
maneira que eles tinham que se portar, no caso igual a2 Empresa Brasil ... a gente vai
explicando o que d4 para explicar e vice versa também (...) acho que a gente tentou se

agregar da melhor maneira que foi conversando.

S 15 — Acho que existem algumas culturas da Empresa Brasil que predominaram. No tem

como ndo dominar... Acho que teve uma boa aproximagao.

S 16 — Foi mais no nosso dia-a-dia, foi conversando, trocando idéias. Tinham pessoas que
tinham detalhes que a gente n3o conhecia entdo teve aquela interagio de conhecimento do

trabalho e cultural — troca de comunicacgio ( informacdo) no dia-a-dia.

S 17 — Foi um pouco dificil, pois 2 Empresa S8o Paulo ja tinha um sistema e por ser um

pouco menor que & Empresa Brasil eles tinham uma cultura diferente em relagfo ao
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servigo. Eles eram mais trangiiilos e agui € mais correria o dia inteiro. Entdo teve esse

intercAmbio de cultura até o pessoal dele se adaptar também & Empresa Brasil.

S 18 — Acho que nio foram aproximadas ... as pessoas que vieram procuram ainda
adaptar-se. (...) tém pessoas que ainda se¢ sentem deslocadas, abandonadas, pessoas que se
sentem desprovidas de informagdes. Por outro lado vocé vé algumas pessoas falarem que
depois que elas desenvolveram todo o servigo vem outra pessoa € ¢ toma. E isso, nio tem

cComo mexer.

S 19 — Cada &rea, pelo menos a gente escuta, foi feito de uma forma. Houve uma certa
resisténcia de ambas as partes e nds tentavamos tirar essa mentalidade, tentdvamos
embolar (incorporados ¢ incorporadores) para que isso ndo acontecesse. O pessoal daqui
tinha resisténcia em aceitar por medo das pessoas que estavam vindo serem melhores que

elas, mas no nosso ¢aso a cultura ja foi incorporada.

Quadro 4.24 — Freqiiéncias de respostas acumuladas dos funcionirios incorporados e

incorporadores sobre a aproximacio das duas culturas.

Respostas Fregiiéncia Absoluta |Freqiiéncia Relativa
Forma Natural 18 45%
Forma Planejada 3 7,5%

Nao Foram Aproximadas 11 27.5,0%
Outras 8 20%

4.4.5.5 - Consideracoes referentes aos resnltados acumulados apresentados, sobre a
forma como as duas culturas feram aproximadas, na visio dos empregados

incorperados e incorporadores

Comparando-se os resultados das duas empresas foi verificado que os empregados da
Empresa Brasil acreditam que a cultura do incorporador deva prevalecer. Em suas
concepegdes quem compra deve dominar os valores e costumes da organizacdo. Ja os
empregados da Empresa So Paulo acreditam que ndo vale a pena conservar os valores da
Empresa S&o Paulo e que, agora, eles devem seguir para uma nova vida, aceitando a nova

cultura, porque ndo t€m como mudar e, portanto, as resisténcias seriam vas.
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Outros, porém, concordaram que as culturas nfio foram muito diferentes,

devido as duas organizagDes pertencerem ao mesmo ramo de atividade; e pertencerem a
um ramo sistematicamente normatizado. Que as diferencas relevantes foram encontradas
nos padrdes de comportamento das pessoas e nos modelos de gestdo. Duck (2002:142)
comenta que, em fusBes de empresas, as filosofias e culturas t&m mais importéncia quando

a filosofia e pratica do negécio sio diferentes,

Para outros pesquisados, a aproximagio foi um processo moroso € que, aos poucos,

as culturas foram se encaixando ou se adaptando aos padrles da incorporadora.
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Quadro 4.25 — Freqiiéncias de respostas detalhadas sobre a forma como as dus

culturas foram aproximadas, na visio dos empregados incorporados

Respostas des Incorporados

i

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

is

16

it

to
1al

1} Nao teve muita alteragiio

2) Natural

3) Sdo culturas diferentes

4) Foram se adaptando aos
padrGes da compradora

5) Modelos de gestdo diferentes

6) E Um processo que precisa ir
devagar

7y Com o tempo

£) Nao tem como mnday

9y Predommnnou a cultura do
incorporador

10} O abandono da cultura do
comprado depende da posigéio da
pessoa

11) O Servicoem sindio é
Diferente a diferenca € na parte
humana

12) Néo adiante resistir

13) Ainda nfo foram iotalmente
aproximadas

st

14) Os Processos S#o Ignais

15) Aos poucos

16) As pessoas resistiam

17) Foi wm choque

18)Depende da pessoa

19) Falton didlogo

20) Foram encaixadas

21) A cultura da comprada foi se
perdendo

bt b i | el | e} ped ] ]

23) Tinham pessoas que Ficavam
de lado

24) Fot mejo dificil

25) As liderangas eram diferentes

26) O Modelo de trabalho era
diferente

28) O modo de vida é diferente

30) Portes diferentes
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Quadro 4.26 - Freqiiéncias de respostas detalhadas sobre a forma como as duas

culturas foram aproximadas, na visio dos empregados incorporadores

Respostas dos Incorporaderes |1 (2 {3 |4 (5 |6 |7 |8 9 |10|13[12}13|14 (15116171819 total
1) N&o teve muita alteragio X 1
2} Szio Culturas Diferentes X X X X x |5
3) Foram se adaptando aos padrées{x |x X X 3
da compradora

4) Modelos de gestio diferentes X X 2
5} Com o tempo X X 2
6) Néo tem como mudar X % 2
7y Predominon a Cultura do X X X [x X 5
incorporador

8) O servigo em si nio € diferente X 1
9) Ngo adiante resistir X |x x 3
10) ainda ndo foram totalmente X ¥ ix (x Ix X X X X ¢
aproximadas

11) Os processos sfo iguais X 1
12) Aos Poucos X X X 3
13) As pessoas resistiam X x |2
14} Foi um chogue X X 2
15) Faltou dislogo x Ix 2
16) Foram encaixadas X X 2
17} Foi meio dificil X Ix 2
18) O modelo de trabalho era X %X 2
diferente

19) a diferenca era na parte X X 2
Humana

20) O modo de vida é diferente X X 2
213 E dificil medir X 2
22) Convivéncia X X , X 3
23) Tem a fase da mmcorporaciio e X 1
da Acomodacio

243Boa X X 2
25)Experiéncia X 1
26) Existem as comparagbes x % X 13
27) A primeira etapa  foi % 1
complicada

28) Falta de eptrosamento X i1
29)Nzo foi dificil X 1
30) Portes diferentes 1
31y A comumicacdp devia X 1
acontecer com mais antecedéncia
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5. Consideracdes Finais

Através do trabalho pode-se concluir que as questdes de comunicagio, papel do lider,
resisténcias as mudancas organizacionais e a cultura estio diretamente relacionadas aos
processos de incorporagio empresarial de pessoas, assim como o RH ndo ¢ percebido

pelos niveis operacionais como ¢ agente da mudanga.
ORH

As diversas abordagens sobre o novo papel do profissional de Recursos Humanos

indicam a transi¢io dos valores requeridos desses profissionais.

A visdo tradicional do departamento de recursos humanos, ¢ conhecido DP,
composto por técnicos da area de recursos humanos, foi substituida pela gestfio de
pessoas, executada por gestores comprometidos nfio apenas com o cumprimento das

tarefas da area, mas também com a estratégia empresarial.

Para corresponder aos desafios e complexidades organizacionais, intensificados pelas
competitividade e tecnologia, s8o requeridos desses profissionais, parcerias estratégicas.
Entretanto, ainda é muito limitado o reconhecimento da importincia estratégica dos

recursos humanos.

E dentro desse contexto, que surge o paradoxo da fungio do somem de recursos
humanos, na visio dos empregados. Para os entrevistados, o papel do RH, no processo de
incorporagdo das pessoas, foi invisivel e que o maior facilitador do processo da

incorporagio foram os superiores imediatos.
A COMUNICACAO
Para o processo de comunicagdo, notou-se que existiam diversas e eficazes

ferramentas, inclusive utilizagio dos mais modernos meios de comunicagio — os portais,

os e-mails, dentre outros. Todavia, as pessoas sentiam necessidade de uma comunica¢io
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direta, de pessoa-a-pessoa, 0 que demonstra que mesmo diante da tecnologia da

informacio, o inter-relacionamento ¢ insubstituivel.

A pesquisa revelou que 0s empregados criticavam o processo de comunicagio sob
dois dngulos: primeiro, pela falta de comunicagio do processo pré-fusdo aos empregados.
E, no entanto, compreensivel que o empregado, tido na modernidade organizacional
como ativo permanente da organizagio e também como colaborador; ¢ ndo mais como
empregado, diante disso, sinta-se traido quando o futuro de “sua” organizagio se encontra
em evidéncia, e ele é o “Ultimo” a saber. Por outro lado, € legitima a necessidade da
organizacio defender o negocio, através do sigilo, ndo por desmerecimento da confianca
no colaborador, mas, sim, pela necessidade de proteger a transagdo da concorréncia e das

especulaces.

Contudo, quando avaliada a inconformidade dos empregados quanto a disting&o entre
a aquisicio e a incorporagio em relagio ao antncio do negdcio, a literatura revela que, na
maioria dos casos, a incorporagdo € menos eficaz, o processo € mais lento ¢ dispendioso.
As surpresas com as reacOes das pessoas as aquisicOes, muitas vezes, podem comprometer

a jun¢io das empresas.

O segundo momento foi a comunicacio da transicio das atividades e das pessoas.
Nesse contexto, nada justifica a economia das comunica¢bes. Os meios, quanto mais,

melhor. Nio importa se o método é formal ou informal, o importante é compartithar a
informacdo.

Muito embora o executivo acredite no controle do processo de comunicagfio €

preciso abrir espago para a participagdo e o feedback.

Quando comparada a diversidade de ferramentas oferecidas pela organizacio
pesquisada, citadas pelos entrevistados e a acentuada avaliagio negativa dada 4 questfio da
comunicagdo da incorporagdo das pessoas surge a davida: estariam os profissionais
preparados para a demanda da comunicacio? O trabalho nfo esgotou o assunto, o qual

sugere um aprofundamento que proporcionaria uma visio mais ampla a este tema tio

relevante.
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Observou-se, também, vestigios de aversio ao processo de comunicacdo em

virtude do fluxo das informacBes acontecer em padrdo hierdrquico tradicional, autoritario,
de cima para baixo. Partindo das premissas de que para pessoas tecnicamente preparadas o
melhor estilo de lideranca seria o democrético e que lideres de institui¢Ges financeiras sdo
predominantemente autoritarios, conclui-se que essas premissas devam ser revistas ou as

culturas avaliadas.
O LIDER

A confirmacio de muitos autores de que a administraciio dos recursos humanos é
uma fungio também dos gestores ficou evidenciada neste trabalho no momento em que se
questionou os entrevistados sobre a participagdio da unidade de recursos humanos no
processo de incorporaciio das pessoas. Foi quase undnime, na percepcdo desses
entrevistados, que eram os gestores os principais Agentes e Facilitadores da mudanga.
Diante disto, conclui-se a importdncia de manter gestores capacitados para a
sensibilizacio de seus seguidores e, conseqiientemente, a implementacio de uma mudanga

bem sucedida.

Verificou-se, ainda, quanto 20 modo como os lideres interferiram na incorporagio,
que estes conduziram o processo sob duas abordagens da lideranga: focados na
incorporagio das atividades e também preocupados em agregar as pessoas. Diferente das
percepegdes sobre o estilo de lideranca empregado nas empresas do sistema bancéario,
demonstradas em pesquisas e também comentadas informalmente por funcionarios, de que
lideres deste segmento mercadologico sio geralmente burocraticos, controladores e

centrados nas regras.

Ressalve-se, portanto, que essa discrepincia pode ter sido influenciada pela situacio
presente, ou seja, o lider pode ter optado por um comportamento democratico devido 2
situagdo ser de carater transitorio e por outro estilo para a administracio do cotidiano.

Essa conclusfio deve ser avaliada com cuidado por nfo haver dados suficientes para

julgamento.



168
Ainda no contexto do estilo de hderanca, os representantes da incorporagdo

tiveram conotagdes diferentes na percepgio dos empregados incorporados. Ainda que o
representante da empresa incorporadora tenha sito considerado como uma pessoa de facil
convivéncia, mesmo assim, fora classificado como uma pessoa voltada a satisfazer as
necessidades de incorporar as tarefas, enquanto o representante da empresa incorporada
mostrava-se mais amigo e conselheiro dos empregados. Essas referéncias lembram as

abordagens tetricas sobre o compartilhamento da lideranga.

A MUDANCA ORGANIZACIONAL

No que se refere ao estudo bibliografico, o tema Mudanca Organizacional € bem
explorado tanto na literatura como nas pesquisas académicas. Nesta dissertagdo este sub-
capitulo contemplou a mudanga organizacional com foco no comportamento das pessoas
em ambientes de mudanca e, em especial, nos processos de fusGes e aquisibes de

empresas.

Até onde foi estudado, verificou-se que pesquisadores, como Margan, Duck, Wood
Jr, Bolgar, dentre outros, acreditam que o individuo tende a se comportar contrariamente
as mudancas independente do seu nivel sociocultural, motivado pelo medo do
desconhecido, ameaga a estabilidade de sua carreira ¢ outros fatores que causam dor e

sofrimento as pessoas.

Diante desses inevitavels comportamentos ¢ fundamental que os recursos humanos
afetados pela mudanga, sejam envolvidos no processo e que sejam sensibilizados pelas

necessidades da mudanca.

Sensibilizacdo seria a recomendaciio aos gestores, para enfrentar os sentimentos de
perda dos empregados. O estudo realizado revela que as pessoas, independentemente do
Jado em que se encontram - comprador ou comprado —, vivenciam momentos
angustiantes. Aqueles que recebem os incorporados sentem a ameaca de um possivel
concorrente potencial ¢ a invasio do seu ferritdério; os incorporados amargam o

sentimento de serem considerados infrusos.
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A sensaclio de imvasdic de territorio foi duplamente percebida. Primeiramente,

quando o incorperador entra na empresa a ser incorporada para assumir © negdcio, e, no
segundo momentc, quando os incorporados se juntam aos incorporadores. E daf, a

revelac8o das resisténcias bilaterais.

Com relag8o as resisténcias, os resultados apresentados neste trabalho foram menos
agressivos que as abordagens literarias no contexto das mudangas organizacionais de
grande impacto. Percebeu-se que os empregados tinham tendéncias maiores para aceitar a
nova situagdio dc que usar subterfligios para sua negagfio. Atribuem-se dois fatores

relevantes a esse comportamento:

1) a0 papel do lider como facilitador
2) asituacio do mercado de trabaltho de grande oferta de méo-de-obra.

Por outro lado, constatou-se que alguns empregados se antecipavam aos
acontecimentos pela suspeita de um desligamento em massa e, devido a isso
manifestavam-se com inconformidade quanto a troca de ambiente de trabalho. Esses, por

ndo acertarem a idéia de uma demiss3o, demitiam-se.

A abertura oferecida pela administraciio para os empregados manifestarem desejo de
deshigamento conduziu esses funciondrios a se desligarem da empresa, fato que, segundo
os remanescentes, a instituicdo acabou perdendo pessoas com alto potencial, por conta da
inseguranga e falta de planejamento pars a incorporagio das pessoas, tormando a

organizacdo a maior prejudicada.

Diante desses resultados, entende-se que ha necessidade de a administragio
organizar com mais cautela e antecedéncia o destino das pessoas envolvidas. Afinal, para
movimentar os recursos adquiridos téme-se a necessidade dos conhecimentos e esses

pertencem as pessoas, 80s recursos humanos.

Reconhece-se, enquanto profissionais, que, em processos de fusdes organizacionais,
reestruturagbes sfo necessarias, sendo que a recomendacfo seria uma auditoria ndo

apenas especificamente no objeto da negociacio, mas, sobretudo, nos recursos humanos
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existentes na candidata & aquisi¢Bo, fator que poderia evitar a perda de pessoas-chave,

fundamentais, principalmente, no dificil periodo de transi¢do.
A CULTURA

As instituigBes financeiras mantém certas caracteristicas comuns, tais como:
procedimentos burocriticos, alguns produtos e servigos oferecidos. Entretanto, mesmo
com a exigéneia de semelhangas entre essas empresas, ndo é seguro afirmar que a forma

de comportamento entre essas empresas seja semelhante.

Na revisfio bibliografica, a cultura foi defimida em torno de: normas de
comportamento ¢ valores compartithados entre grupos de pessoas, por outro lado, também
foi citado que cada organizaco constrdi g sua historia, tem a sua cultura e as diferencas

culturais podem dificultar o processo de mudanga.

Para a juncfio das duas culturas varias situagles foram levantadas. Por tratar-se de
empresas do mesmo ramo ¢ de alto controle governamental, percebeu=se que néo houve
grandes transtornos para a adaptagio das tarefas etre si. O que marcou essa unio foram os
portes das duas organizagdes. A Empresa Sio Paulo, por ser uma empresa menor, tinha
uma administracio mais paternalista e um fluxo de comunicaciio entre hierarquias sem
muita burocracia. A Empresa Brasil devido a0 seu grande porte, requer uma estrutura
mais hierarquizada, na qual, praticamente, um departamento da Empresa SZo Paulo
representava apenas uma se¢io da Empresa Brasil Este fator causou indignaciic em
ambas as partes. Para os empregados incorporados, a sensacio era de perder o
conhecimento do todo, € para os empregados incorporadores, ¢ processo aglutinado seria

mmpraticavel, devido ao volume de operagdes.

Por outro lado, o relacionamento entre 0s empregados das duas empresas, apesar do
processo ser recente ¢ ainda nfo concluido, pode ser considerado como satisfatdrio.
Alguns costumes anteriores, alguns ressentimentos ainda resistem, mas nada fora da

normalidade, ou que prejudiquem o bom andamento das atividades.
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Conclui-se entfic, afirmandc que conhecer o©s sentimentos das pessoas

(profissionais) em processc de fusfio, aquisigic e incorporagdc serviu como uma
experi€ncia sem precedentes para a pesquisadora, pela oportunidade de cuvir da base o
que de fato acontece com as pessoas quandc se percebem como alves da mudanga

organizacional, bem como reagem diante da sensacio de fragilidade.

Os dados permitem uma observacio fundamental quanto & movimentagio da pessoas,

ou seja, que planegjar a mudanca delas é tio importante quanto o plangjamento para
adquirir a organizagio.
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

OBJETIVO
O objetivo geral deste trabalho visa identificar como os empregados percebem o processo

de fusdo e aquisicdo, no contexto da incorporagio das pessoas.

Caracteristicas-chaves
O trabalho investiga mais especificamente as interferéncias da politica de RH, da mudanga
organizacional, o papel do lider nos processos de mudanga, a comunicagéo organizacional

¢ a cultura organizacional que poderdo influenciar no comportamento das pessoas.
Estrutura do Trabalheo

Capitulo 1

Introdugfio: consideragdes iniciais e o problema de pesquisa.

Capitulo 2
Revisfio da literatura, quando a autora achou conveniente levantar algumas informagdes

acerca do sistema financeiro, considerando a ligacBo desse assunto a empresa pesquisada.

Capitulo 3

Traz a metodologia, procedimento e instrumento de coleta dos dados da pesquisa.

Capitulo 4
Estudo de caso — Analise dos dados coletados

Capitulo 5

Conclusdo dos Resultados da pesquisa.
Procedimento

O trabalho foi estruturado para um estudo de caso, como método de pesquisa, que

segundo Yin (2001:24) tende a responder o “como” e o “porqué” de um dado evento. O
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que remete este trabatho a este método. Tendo em vista o desejo de entender como

acontece a integracdo de pessoas em processos de fusfo e aquisigio.

A revisfio bibliografica foi através de livros, artigos — impressos e eletrénicos, € revistas

cientificas.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista estruturada, gravada em fita K-7,
com permissdo dos entrevistados, em seus locais de trabatho, em horarios por eles

determinados.

Os dados foram analisados individualmente e comentados por grupo de assunto, como por

exemplo: um comentario acerca da participagdo da unidade de RH.

Descricio do questionario
O questionario contém 5 (cinco) questdes abertas, estruturadas em 5 {cinco) blocos. A
saber:
1) Politicas de RH.
2) Mudang¢a Organizacional.
3) O papel do lider nos processos de mudanca.
4) Comunicacfio Organizacional

5) Cultura Organizacional.

O instrumento foi aplicado em 21 empregados incorporados e 19 empregados antigos da

organizagio, com o objetivo de comparar as duas percepgbes sobre o impacto da
mudanca.
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ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS - 1

Como as politicas de RH interferiram na incorporagio das pessoas, no processo de fusdo e
incorporagio?

Por politicas de RH entende-se, os programas de incentivos, sistema de motivagio
(satisfagio/produgdo), valorizacdo profissional, campanhas esclarecedoras de metas.

Como vocé vé a questdo da importincia das pessoas nos processos de fusfo, para as
organizactes?

Até que ponio as politicas de RH podem motivar as pessoas adequadamente, para encarar
o processo de mudancas, sem trauma?

Como vocé avalia a grau de satisfacio e insatisfagio com o atingimento dos resultados, do
ponto de vista da empresa e dos empregados, no processo de fusio?

Como a lideranga interferiu no processo de incorporagio das pessoas?

Por lideranga entende-se a articulacdo das necessidades de orientages para a realizaco
de uma atividade ou um objetivo. Entende-se também, como fonte de energizar e
influénciar as pessoas ao desempenho pelos quais a organizagdo se empenha.

Como vocé descreveria o papel da lideranga fremte ao processo de incorporacio de
pessoas?

Que caracteristicas e comportamentos vocé julga estar dentiro de suas expectativas de um
lider ideal? Ou seja, um lider que vocé gostaria que fosse seu chefe?

Vocé que viveu um processo de fusdo, como vé o papel do lider, para desenvolver o
interesse dos finciondrios em uma unifio de empresas, de tal sorte que os interesses da
organizagio também sejam satisfeitos?

Como a cultura das duas organizagdes interferiu no processo de incorporacio das pessoas?

Por cultura entende-se: Crengas e valores, praticas e procedimentos das pessoas que fazem
parte do ambiente (interno e externo) da organizagio.

10- O que auxiliou e o que dificultou a jungio das duas culturas? E quas tragos da cultura pos

fusdo sdo facilmente identificados nos incorporados?
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11-0 que acontecia quando pessoas com diferentes logicas de trabalho, provenientes de
diferentes culturas passaram a trabalhar juntas?

12~ Como foi divulgada a cultura da nova organizagio para as pessoas incorporadas?

13- Como o processo de comunicagio interferiu na incorporagdo das pessoas?

Por processo de comunicagio entende-se: Canais de comunicago, movimento, a troca da
informacfo através da organizacio, regras de comunicagio, linguagem de comunicagio.

14- Como vocé avalia o processo de comunicacio durante e pds fusdo?

15-Como aconteceu o processo de comunicacdio na fusdo? Os objetivos passados foram
claros? E como ele interferiu na jungdo das duas culturas?

16-Como era o sistema de comunicagio existente no processo de fusfo e quais os canais
utilizados?

17- Como a mudanga organizacional interferiu no processo de incorporagiio de pessoas?

Por mudanca organizacional entende-se: mudanga de procedimentos e processos da
empresa, nmudancas de negdcios, mudancas de politicas ou estratégias de negdcio,
mudanga de comportamento, de atitudes, de cultua, de gerenciamento.

18- Quais sfio os maiores obstaculos 3 mudanca organizacional, em virtude de uma fusio?

19-Que acbes especificas poderiam ser desenvolvidas visando a eficdcia do alinhamento das
necessidades da organizagfio com os interesses do empregado em processos de fusdo?

20-Na sua opinifo, como foi o envolvimento dos funcionarios de ambas as empresas nas
mudangas ocorridas?
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ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS i

Qualificagido os Entrevistados

Cargo:

Tempo de Empresa:
Idade:

Formagdo:

Sex0:

Situagdo: ( ) Incorporado. () Incorporador

1- Por favor, comente a forma como a incorporacdo foi comunicada aos funcionarios.

2- Por favor, comente a forma como a unidade de Recursos Humanos participou do

processo de incorporagao.
3- Por favor, comente a forma como as liderangas participaram da incorporagio

4- Por favor, comente a forma como foram superadas as resisténcias 4 mudanga no

processo de incorporagdo

5- Por favor, comente a forma como as duas culturas foram aproximadas no processo de

incorporagio

O primeiro instrumento de coleta foi testado em um individuo pertencente ao grupo a
ser pesquisado, resultando em algumas alteracBes estruturais, e também, na elaboragio de
uma segunda opgio de um questionario mais resumido, contendo apenas cinco questoes,

porém, com abrangéncia global em cada item de interesse da pesquisa.

Em seguida, estes dois questionarios foram novamente testados em pessoas
diferentes, porém, pertencentes ao grupo da amostra da pesquisa. Os resultados

observados nestes dois iltimos pré-testes foram os seguintes:

- No questionario com vinte questGes foi percebido evasio do foco e excesso de

informagZo.
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- No questionario resumido foi percebido que a tendéncia era do respondente se ater

mais ao foco das perguntas, motivando a escolha deste roteiro.

Entdo, foi escolhido como instrumento de coleta de dados o questionario-entrevista,
que melhor respondeu ao objetivo da questdo da pesquisa, conforme efeito percebido no

pré-teste.

As entrevistas serdo realizadas sem estimulo do entrevistador, tendo este o cuidado
de incentivar as respostas desejadas, apenas com complementacdes de questionamentos do

tipo:

- O que fot feito?

- Como foi feito?

- Por que foi feito?

- O que mais foi feito?
- Quem fez?

- Quando fez?



