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RESUMO

Aquisicdo entre empresas tem sido assunto recorrente nas pesquisas devido ao
aumento consideravel dessa pratica nos ultimos anos. Por ser considerada uma das
formas mais relevantes de mudanga organizacional, as estratégias financeiras e de
recursos humanos no periodo pré e pos-aquisicdo devem ser muito bem formuladas,
uma vez que disso depende 0 sucesso ou insucesso do processo. Diante disso, 0
presente estudo visa, através de estudo de caso de abordagem qualitativa,
identificar em um grupo financeiro, os principais impactos culturais percebidos pelos
funcionarios da empresa adquirida e empresa adquirente no periodo pds-aquisi¢ao.
Os dados foram coletados através de questionarios aplicados a dois grupos de
funcionarios: consultores e supervisores, sendo a amostra total de 17 pessoas. Os
principais resultados revelam que houve, de modo geral, uma resisténcia inicial ao
processo de aquisicao, indicando que as estratégias utilizadas no periodo pré e pos-
aquisicdo poderiam ter sido mais eficientes. Com a presente pesquisa, também foi
possivel identificar os sentimentos e percepcdes dos funcionarios em relacdo ao
processo de aquisicdo, 0 sentimento de unidade entre as empresas estudadas e
como os funcionarios habituaram-se a essas mudancas. A andlise e a discussao de
tais resultados permitiram sugerir possiveis solugdes, a fim de diminuir as diferencas
culturais entre os dois grupos, aumentando as chances de sucesso do processo de

aquisicao.

Palavras-chave: Aquisi¢cdo. Fuséo. Cultura Organizacional.



ABSTRACT

IMPACTS CULTURAL THE ACQUISITION OF A PROCESS FROM THE
PERSPECTIVE EMPLOYEES: Case Study hum Financial Group

Acquisitions among companies have been a common issue in research due the
considerable increase in this practice in the past years. For being considered one of
the most relevant ways of organizational change, the financial strategies and human
resources in the pre- and post- acquisition period have to be very well determined,
since the success of failure of the process depends on them. Thus, the present study
aims, through a case study in a financial group, identify the main cultural impacts felt
by the acquired company employees and the acquiring company in the post-
acquisition period. The data was collected through questionnaires applied to two
groups of employees (consultants and commercial supervisors) in different branches
of the group. The main results show that there was, in general, an initial resistance to
the acquisition, indicating the strategies used in the pre- and post-acquisition could
have been more efficient. With this research, it was also possible to identify the
feelings and perceptions of employees regarding the acquisition process, the feeling
of unity among the companies studied and how employees have become used to
these changes.The analysis and discussion of these results allowed to suggest
possible solutions in order to reduce the cultural differences between the two groups,
increasing the chances of success of the acquisition process.

Keywords: Acquisition. Fusion. Organizational Culture
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1 INTRODUGAO

Os ambientes organizacionais competitivos tornaram-se cenario propicio para
0 aumento aquisicdes no Brasil e no mundo, visto que pode ser considerada uma
forma de mudanca estratégica significativa e de sobrevivéncia para as organizagoes.
Especificamente no que diz respeito a aquisicdo de organizagcées que competem
pelos mesmos recursos no mercado, Pfeffer (1976) sugere trés razdes pelas quais
as organizacdes se envolvem neste tipo de transacdes e em fusdes: a) para reduzir
a concorréncia absorvendo um competidor importante; b) para administrar a
interdependéncia com fontes de entrada ou saida de compradores para poder
absorvé-los e; c) para diversificar operacdes e diminuir a dependéncia em relacao as
organizagbes com as quais ela troca.

De forma complementar, Walter e Barney (1990) observam que um dos
objetivos gerenciais das fusbes e aquisicbes (F&As) € reduzir a dependéncia da
empresa para outras em seu ambiente. Sobre 0 mesmo tema, Pfeffer (1972) sugere
que esta alternativa é frequentemente utilizada para reduzir a concorréncia direta.

Apesar dos diversos beneficios dessa estratégia, percebe-se que muitas
empresas nao estdo preparadas no que diz respeito as consequéncias diretas da
aquisicao na cultura das organizacdes. Nesse sentido, o presente trabalho aborda a
questao da aquisicao entre empresas através pesquisa bibliografica, além de fazer
um estudo de caso em um grupo financeiro, em que se pesquisou 0s impactos
culturais mais significativos percebidos pelos funcionarios das empresas envolvidas

apds o processo de aquisicao.

1.1 PROBLEMA

Ao pensar em um processo de aquisicao, acredita-se que este foi baseado
em um planejamento estratégico altamente lucrativo, porém muitas vezes o
resultado desse processo nao é satisfatério. Varios fatores podem contribuir para o
insucesso da aquisicao, entre eles, a forma inadequada as quais os funcionarios das
empresas envolvidas s&o submetidos a uma cultura diferente da costumeira, sem
que exista nenhum processo de integracdo e sem considerar a complexidade
cultural existente entre as duas organizagdées. Segundo Harding e Rovit (2005), o
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desafio da integracao pds-fusao pode se mostrar mais assustador que o esperado e
assim, quando ja € tarde demais, os responsaveis pela transacao percebem que a
integracao deveria ter se iniciado muito antes e sido muito mais abrangente.

A diferenga cultural entre as empresas pode ser superdimensionada, de forma
que os funcionarios de uma das organizacbes possam se sentir superiores e vice
versa. Existe ainda o risco de aculturacdo e/ou perda de identidade entre os
colaboradores, ou também o receio iminente de uma demisséo. Todos esses fatores
tornam a integragdo cultural entre as empresas adquirida e adquirente muito mais
complexas.

Percebe- se entdo, a importancia de avaliar os valores culturais das empresas
envolvidas no processo de aquisicdo, a fim de implementar alguma acado que
melhore a integracédo entre as mesmas. Frente a todas essas questdes, pergunta-
se: Quais os principais impactos culturais percebidos pelos funcionarios da empresa

adquirida e adquirente apds o processo de aquisicao de um grupo financeiro?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar os principais impactos culturais percebidos pelos
funcionarios da empresa adquirida e adquirente apds o processo de aquisicdo de um

grupo financeiro

1.2.2 Objetivos Especificos

-ldentificar os impactos culturais positivos e negativos sentidos pelos
consultores e supervisores comerciais da empresa adquirida e empresa adquirente,
apds a aquisicao.

- Analisar se foi percebida, por parte dos funciondrios, a implantacdo de
alguma acg&o para amenizar esses impactos.

- Verificar se existe sentimento de unidade entre os funciondrios das

empresas.
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- Levantar os valores e crencas das empresas, nos periodos pré e pds
aquisicao, sob a 6tica dos funcionarios.
- Discutir possiveis solu¢des a fim de diminuir as diferencas culturais entre os

dois grupos financeiros.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

De acordo com os propésitos desse estudo, focou-se apenas em um grupo
financeiro que passou recentemente por um processo de aquisicao.
A pesquisa ndo foi aplicada a nenhum outro nivel hierarquico da empresa,

além do ja mencionado, consultores comerciais e seus supervisores diretos.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Nota-se que as Fusbes e Aquisicoes (F&As) surgem como uma alternativa
estratégica a partir do momento no qual se observa a existéncia de investimentos
comuns em um mesmo ramo de atividade, em um panorama no qual a experiéncia
entre os pares gera um conjunto de competéncias capaz de ampliar a participagéo
de mercado de ambas. Além destes aspectos, ressalta-se que tal estratégia é
adotada por empresas que notam um desempenho abaixo do esperado, enviando,
assim, a necessidade por uma reestruturagdo. Para que o objetivo estratégico das
empresas sejam alcancado e bem sucedido, precisa-se que a integracao entre as
empresas e seus funciondrios esteja em sintonia. Na maioria das vezes o
planejamento pré e poés-aquisicao € focado apenas setor financeiro, deixando em
segundo plano os aspectos intangiveis de uma organiza¢do, o que pode ser muito
prejudicial.

Isso posto justifica-se a necessidade de estabelecer um foco na cultura
organizacional das empresas no periodo pds- aquisicao, delimitando-se o estudo a
um grupo financeiro brasileiro.

Os principais impactos culturais dessa fusao foram avaliados, sob a 6tica dos

funcionarios envolvidos, de forma a apresentar contribuicées significativas para as
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empresas envolvidas, além de contribuir academicamente para esse campo de

pesquisa.
1.5 ORGANIZACAO DA MONOGRAFIA

A monografia é composta por cinco capitulos, a comecar pela introducao.
Nesta, sdo apresentados o problema, os objetivos gerais e especificos, além da
delimitagao e relevancia do estudo. O segundo capitulo traz a revisédo de literatura
na qual foram abordados o conceito de fusdo e aquisicdo, além dos principais
motivos para que esses processos ocorram. A seguir vem o terceiro capitulo, em
que é apresentado o método utilizado na pesquisa. Os resultados sao apresentados
e discutidos no quarto capitulo. Por fim, as consideragdes finais estdo no quinto
capitulo. O trabalho é concluido com as referéncias, apéndices e anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1FUSOES E AQUISICOES (F&AS)

Carente por um consenso que permita estabelecer uma teoria geral que sirva de
suporte para o tema, o processo de F&As tem sido objeto de estudo por autores que
procuram estabelecer um conjunto de justificativas capazes de legitima-lo
(CAMARGOS; BARBOSA; FRANCISCO, 2003).

Neste panorama, Salgado (2010) ressalta que as F&As representam
estratégias externas adotadas por empresas que tém como objetivo expandir suas
atividades. Processo o qual se intensificou a partir da década de 1990, a partir do
momento no qual as firmas passaram a verificar possibilidades de crescimento entre
elas.

Dando destaque as fusdes, Weston e Brighan (2000) ressaltam que a mesma
ocorre quando duas empresas se combinam para a criacdo de uma unica, formando
uma sociedade completamente nova que absorve os ativos e passivos das
formadoras. Para Wright et al. (2000, p.153), tal operacao representa uma estratégia
de crescimento na qual uma empresa combina-se com outra. Enquanto Reed e
Lajoux (1995, p.3) complementam, salientando que esta composi¢cao ocorre quando
uma empresa € combinada com outra. Esta combinagédo constitui um processo no
qual uma empresa desaparece dentro de outra sobrevivente, sendo que aquela
surgida apds a consolidacao do processo é referida como sucessora ou empresa
combinada.

Legalmente, Key (1992) define fusdo como uma operacado através da qual
duas ou mais sociedades se unem com o objetivo de formar uma nova sucessora
dos direitos e obrigacdes, extinguindo-se as sociedades envolvidas. O que leva
Zilber e Piekny (2005, p.173) a considerarem tal processo como uma “estratégia de
nivel empresarial em que uma empresa se combina com outra e ambas se
consolidam dando origem a uma sucessora, disposta estrutural e
organizacionalmente para se desenvolver e crescer”. Aprofundando, salienta-se que
a fusdo pode ser classificada em horizontal, vertical (WRIGHT et al,, 2000) ou

conglomeradas (KNORST, 2007), conforme exposto na sequéncia:
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o Fusdo horizontal: ocorre entre empresas da mesma industria,
que produzem o mesmo tipo de bem/ servigo. Ocorre quando se tem
como finalidade buscar sinergias e aumentar poder de mercado;

o Fuséao vertical: ocorre entre empresas posicionadas ao longo da
cadeia de producéo;

o Fusdo conglomerada: ocorre entre empresas que exercem
atividades nao relacionadas, mas que buscam minimizar risco

diversificando a producéo e aprofundando economias de escopo.

Levantados os aspectos referentes as fusdes, Zilber, Fischman e Pikiney
(2002) referem-se as aquisi¢des, salientando que este é o termo genérico utilizado
para descrever a mudancga de proprietario (ZILBER; FISCHMANN; PIKIENY, 2002).
Sendo que Bernardo e Campos Filho (2010) referem-se a terminologia como um
processo no qual uma companhia obtém a maior parte do comando de outra, seja
pela aquisicdo de ativos ou através de uma oferta de compra de agdes.
Complementando, Gitman (2004) ressalta que a aquisicao ocorre quando duas ou
mais empresas se unem, fazendo com que a resultante mantenha a identidade de
uma das originarias, fazendo com que os ativos e 0s passivos da menor sejam
incorporados aos da maior. Tais consideracbes permitem considerar, conforme
ressaltam Reed e Lajoux (1995), a aquisicdo como uma estratégia empresarial de
crescimento, na qual as acdes ou ativos de uma empresa passam a pertencer a um
comprador.

Levantados os pressupostos sobre as fusbes e as aquisigbes, Zilber,
Fischmann e Pikieny (2002) ponderam que a diferenca entre ambas € o fato da
primeira poder ou nao acontecer apds a segunda. Sobre este aspecto, Miranda e
Martins (2000) ressaltam que a fusdo e a aquisicao se diferenciam essencialmente
no que diz respeito a identidade da nova empresa. Ou seja, no primeiro processo as
empresas acabam juridicamente, dando origem a uma nova sociedade. Enquanto no
segundo, as empresas mantém suas identidades, modificando apenas seu quadro
gerencial.

Apresentadas as diferencas entre os conceitos, Rossmussen (1989) observa
que o processo de F&As se justifica pela existéncia de investimentos iniciais comuns
em um mesmo ramo de atividade, no qual a experiéncia e know-how dos pares

envolvidos cria um conjunto de competéncias capaz de ampliar o market share
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através da penetracdo em novos mercados sem precisar percorrer a etapa de
maturacao de suas plantas de investimento a partir da estaca zero.

Por fim, Tanure e Cancado (2005) complementam ao salientar que as
empresas podem ter a intencdo de se envolver em um processo de F&As quando
observam um desempenho abaixo do esperado, evidenciando-se problemas em
alguma area de sua gestao operacional e financeira, como também a necessidade
por uma reestruturacao através da busca pela inovagao tecnoldgica e de suas areas
de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D).

Aprofundando sobre o tema, e ressaltando alguns dos motivos que levam
empresas a se realizarem F&As, Oliveira, Forte e Aragado (2007) salientam que
quando se trata deste tipo estratégia, também & comum se falar em vantagem
competitiva, pois ambos os processos promovem o aumento na competitividade, a
partir do momento no qual proporcionam as empresas fontes de diferenciacdo ou
lideranca de custos (PORTER, 1995). Aprofundando, Churchil Jr. e Peter (2000)
ressaltam que a mesma corresponde a capacidade de uma firma ter melhor
desempenho em relagdo aos seus concorrentes, ofertando no mercado algo que a
valorize. Neste sentido, a Conferéncia das Nacdes Unidas para Comércio e
Desenvolvimento, a UNCTAD (2000), salienta que entre os principais motivos
apontados para a realizacdo de uma F&As é a busca por uma forma mais rapida de
garantir ou ampliar sua posicdo competitiva, garantindo vantagens diversas diante
de um ambiente de mudancgas. Visao corroborada por Lamb (2011), ao destacar que
estas estratégias representam uma maneira muito comum de uma empresa obter
vantagem competitiva, especialmente por proporcionar a ela a propriedade de
alcancar seus objetivos de integracao vertical e diversificagéo. Sobre este
aspecto, Filho e Vieira (2010) enfatizam que os processos de F&As representam
uma oportunidade rapida de penetracdo em novos mercados, pois o investidor
compra uma empresa em operagao com carteira de clientes, marca estabelecida e
ativos em pleno funcionamento. Enquanto Zilber et al. (2002) acrescentam ao dizer
que empresas envolvidas em F&As buscam exercer inovagdes e descobertas em
produtos ou tecnologias para reduzir prazo e custo de produto com melhoria da
qualidade, reduzir o numero de competidores e fortalecer a reputacao e a imagem.

Apresentados alguns dos beneficios que as empresas podem adquirir ao
realizarem F&As, Kloeckner (1994, p.42), através de uma discussao tedrica, atenta

para a nao existéncia de uma teoria geral utilizada para explicar este evento, mas
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“‘um conjunto de explicagbes que se propdem a lhe conferir legitimidade, vinculadas
a aspectos cientificos de algumas teorias de empresa”. Sobre este aspecto, o
mesmo chama atengao para duas abordagens comuns: a) o racional da eficiéncia,
que tem sua origem na teoria neoclassica e possui como foco central a énfase na
existéncia da empresa maximizando a riqueza de seus proprietarios; e b) a
separacao entre propriedade e o controle da organizagdao, que embasa os motivos
para a ocorréncia de deste evento.

Destacando algumas abordagens teoricas, Barbosa (2010) ressalta a
existéncia de trabalhos que estudam as F&As sob a perspectiva da Organizacao
Industrial (Ol), o que abrange os trés constructos que formam o paradigma ECD
(Estrutura — Conduta — Desempenho) proposto por Scherer e Ross (1990). Para
Djolov (2006), a principal premissa desta abordagem diz respeito ao quanto as
industrias concentradas apresentam altos retornos acima do normal e em quanto isto
é o resultado de um poder de monopdlio colusivo-adquirido. Segundo o autor, este
modelo sugere que as F&As ampliam os limites da firma.

Além do paradigma ECD, Barbosa (2010) salienta estudos que trabalham
F&As sobre a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que se baseia nos
fundamentos de Penrose (1959), tem sua origem no trabalho seminal de Wernefelt
(1984), continuados por Barney (1986). Esta teoria aborda a firma como um conjunto
de recursos e que a propriedade dos mesmos é o verdadeiro potencial para a
geragédo de lucros. Para a VBR o tipo, magnitude e natureza dos recursos e
capacidades da empresa sao fatores importantes para sua lucratividade (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993). Destacando outra abordagem, ressaltam-se estudos que
trabalham as F&As sobre a perspectiva da Teoria Institucional proposta por North
(1990), que destacam este tipo de operacdo como uma forma utilizada pelas
empresas para adquirir, ampliar ou garantir sua legitimidade perante o mercado.

Complementarmente, Trautwein (1990) propde sete teorias que segundo ele
podem explicar os motivos pelos quais ocorrem F&As. Em primeiro lugar, o autor cita
a Teoria da Eficiéncia, segundo a qual estas operagdes sdo executadas para atingir
sinergias financeiras, operacionais ou gerenciais. Em segundo, destaca-se a Teoria
de Monopodlio, que entende este processo como acdes planejadas e executadas
para alcance de poder de mercado. E em terceiro, salienta-se a Teoria da
Valorizacdo, que entende que F&As sdo planejadas e executadas por
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administradores que possuem melhor informacao sobre o valor da firma do que o
valor de mercado da agao.

Além destas, Trautwein (1990) propbe a Teoria de Construcdo de Império
(quarta), que sugere que as F&As sdo planejadas e executadas por gerentes que
visam a maximizacao de sua prépria utilidade frente a utilidade dos acionistas da
empresa. A Teoria de processo (quinta), que se baseia na literatura de processos de
decisdo estratégica. A Teoria do Assaltante (sexta), que se refere ao responsavel
pela transferéncia do bem estar dos acionistas para a companhia que ele objetiva
adquirir ou tenha adquirido recentemente. E a Teoria do Disturbio (sétima), que
sugere a ocorréncia de F&As como consequéncia de disturbios econdmicos, sendo
estes responsaveis por mudangas nas expectativas dos individuos e pelo aumento
do nivel de incerteza.

No entanto, apesar da diversidade de abordagens tedricas sobre o tema,
Camargos e Coutinho (2008, p.282-283) recorrem aos estudos de Firth (1980) e
chamam ateng&o para a ocorréncia das Teorias da Maximizagdo dos Lucros da
Firma e da Utilidade Gerencial, descrevendo as respectivas fundamentagdées que
diferenciam os demais objetivos, conforme abaixo:

a) Teoria Neoclassica da Maximizagdo dos Lucros da Firma: as
forcas do mercado motivam o0s gestores a tomarem decisbes que
maximizem o valor das firmas e a riqueza dos acionistas. As firmas se
engajardao em F&As se esses resultarem no aumento da riqueza dos
acionistas adquirentes, advindos de aumentos na rentabilidade, seja
pela criacdo do poder de monopdlio, sinergias, ou substituicdo de
gestores ineficientes nas firmas adquiridas;

b) Teoria da Maximizagédo da Utilidade Gerencial: além de um nivel
satisfatorio de lucro, os administradores tentardo maximizar sua
utilidade (reducédo do risco de perder seus empregos, aumento dos
seus salérios e de poder e satisfacao no trabalho), em detrimento da
maximizacdo da riqueza dos acionistas. Objetivos que podem ser
obtidos por meio do aumento do tamanho da firma, sendo as F&As,
uma forma rapida de consegui-los.

Apresentadas algumas das abordagens teédricas através das quais se procura
explicar os motivos que levam empresas a realizarem F&As, pesquisar-se-a a

importancia da cultura organizacional nesse contexto.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Antes de se abordar o tema Cultura Organizacional, faz- se necesséario a
definicao do termo Cultura como um todo.

A palavra Cultura deriva do latim colere, que traduzido ao portugués, significa
cultivar. A principio, esse termo se referia apenas ao cultivo de terra, a agricultura.
Posteriormente, de acordo com Morgan (1996), o termo também pdde ser atrelado
ao culto aos Deuses.

A diferenca de habitos entre os grupos, fez com que surgissem outros
significados ao termo cultura desde a antiguidade, até os tempos atuais. Com isso,
surge a necessidade de se criar uma ciéncia que explicasse a divergéncia de
pensamento e costumes entre os povos (LARAIA, 2003).

Foi Edward Tylor, no final do século XVIIl, quem fez a primeira definicdo
antropologica do termo quando afirmou que cultura significa “os conhecimentos,
crencas, arte, moral, leis, costumes ou outra capacidade ou habitos adquiridos pelo
homem como membro de uma sociedade” (LARAIA, 2003, p.25).

Chamon (2007) afirma que a concepcdo de cultura, voltada apenas para as
aptidées artistico- intelectuais vai prevalecer até o séc XIX. Apds esse periodo, a
definicdo vai expandir- se além dessa conotagdo. Ainda de acordo com a autora, a
perspectiva antropolégica de cultura, relaciona- se com a maneira impar que cada
grupo vai estruturar sua producao cultural. Essa visdo foca nos aspectos simbélicos
da interagdo humana. Desta forma, vai diferenciar - se do antigo conceito de cultura,
uma vez que néo € mais abordada apenas como busca de conhecimento, mas sim a
maneira como a sociedade dissemina o significado conferido a todas as coisas. Nao
havera mais comparagao entre modelos culturais diferentes, cada formacao cultural
vai ser compreendida atraves de sua logica interna.

Ja na perspectiva socioldgica, Zanelli (2004) afirma que nessa vertente a énfase
recai na recuperacao do processo de elaboracdo do universo simbodlico ou da
construgdo da realidade de determinado agrupamento social.

Cada sociedade tem sua cultura prépria (valores, habitos, tradicées), o que ira
influenciar o comportamento das pessoas e das organizagdes, sendo estes
passados de geragdo a geracdo. As geracbes mais novas vao provocando
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gradativas alteracbes na cultura de uma sociedade, uma vez que as geragdes
antigas vao adaptando- se a elas. No entanto, € valido ressaltar que a diferenga
cultural pode existir dentro de um mesmo grupo ou sociedade. Um grande exemplo é
o Brasil, um pais onde a diversidade cultural entre regides é evidente.

A partir dessa diversidade social, 0 empenho em se estudar as questdes culturais
no interior da administracao aparece de forma sutil, uma vez que o interesse por
esse assunto ndo é recente, mas sO se popularizou a partir de 1980, segundo
Barbosa (2002). Desde entédo, a “Cultura Organizacional” vem sendo utilizado para
explicar os mais diversos fendmenos empresariais, como a faléncia e sucesso de
uma empresa apos passar por um processo de fusdo. Nos dias de hoje é inegavel
que o termo j& esta completamente incorporado no cotidiano das empresas.

Hosftede (1991) realizou uma pesquisa, com a intengdo de verificar como o0s
valores basicos de 50 paises influenciavam no comportamento organizacional. Para
tanto, ele utilizou- se de quatro dimensdes:

e Distancia do poder: Refere- se ao fato de como a sociedade aceita a
hierarquia a distribuicdo do poder. Quanto mais alta a distancia do
poder de uma sociedade, mais as pessoas obedecem a hierarquia, ou
seja, preferem chefes autocraticos.

e Aversado a incerteza: Refere- se ao anseio por estabilidade. Algumas
sociedades sdo mais apegadas as regras, mais resistentes a
mudancgas, mais burocraticos. Tais paises sdo considerados com alto
nivel de rejeicdo as incertezas.

e Individualismo X Coletivismo: Refere - se a importancia que se da as
relagbes pessoais. Uma sociedade individualista tende a defender a
competicao, iniciativa individual, as relacées no ambiente de trabalho
nao tem vinculo emocional. Ja em paises coletivistas, o trabalho em
equipe é exaltado, a harmonia é valorizada, o emocional esté presente
nas decisoes.

e Masculinidade X feminilidade: Refere- se a predominancia da
masculinidade ou feminilidade no pais. Paises tidos como masculinos,
enfatizam bens materiais, competitividade e menos relagdes pessoais.
A sociedade vive para o trabalho. Ja paises femininos dao énfase aos
relacionamentos, existe preocupagcdo com o préximo e com a
qualidade de vida. A sociedade trabalha para viver melhor.
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O Quadro 1 auxiliara no entendimento das dimensoes culturais de Hofstede:

\\\Ql'mensﬁes Distdncia do Resisténcia & Individualismo ~ Masculinidade e
Escala \\ Poder Incerteza e Coletivismo Feminilidade
Ao Diferencial social — Relagfes formals  Autodetermina-  Relaces de controle
(hierarquia do  (estnutura, rifuais)  ¢ao (oescmen- {comportarmento
status) to pessoal) competitiva)
Baixo Integracio sodal Relacdes informais  Coletividade Criacdo de relagdes
(status igual)  {mencs confrole)  (harmonia de  {menos competitiva)
gMnipo)

Quadro 1 - A mensuragdo e a escala das dimensdes culturais de Hofstede
Fonte: Chang 2003: 569

Fonte: Chang (2003, p.569)

De acordo com Chiavenato (1999), a contribuicado mais admiravel de Hofstede
através dessa pesquisa é de como a cultura nacional pode influenciar as atitudes e
valores no ambiente de trabalho, visto que a idade ou profissdo eram tidas como
mais importantes para explicar as diferengas dentro da organizagéo.

Ainda segundo o autor, deve- se expor que as organizacdes existem dentro
de uma cultura mae. Esta cultura nada mais é do que a trazida por seus membros e
pela sociedade onde estd inserida, ou seja, a organizacdo também é produto da sua
insercdo em determinado contexto. Nesse sentido, a cultura nacional representa o
contexto sécio cultural maior, sendo necessario que as empresas se adaptem ao se
instalarem em outro pais.

A pesquisa de Hofstede é essencial para auxiliar as multinacionais que
possuem filiais em outros paises para poderem se adequar a cultura a qual
desconhecem, a fim de obterem melhores resultados.

Schein (2004, p.37), dando destaque a cultura organizacional define:

Cultura organizacional € um padrdo de assuntos basicos compartilhados
que um grupo aprendeu como maneira de resolver seus problemas de
adaptacao externa e integragao interna, e que funciona bem a ponto de ser
considerado valido e desejavel para ser transmitido aos novos membros
como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles
problemas.

Aprofundando sobre o tema, Santos (2000, p. 38) conceitua Cultura

Organizacional como:

Valores e crengas compartilhados pelos membros de uma organizagéo, a
qual funciona como um mecanismo de controle organizacional,
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informalmente aprovando ou proibindo comportamentos e que da

significado, direcdo e mobilizacdo para os membros da organizagéao.
A cultura organizacional pode ser dividida em cultura material e ndo material.
A primeira refere- se aos objetos, mobilias, prédio, cores, entre outras formas de
cultura que podem ser mudadas facilmente. Ja a cultura intangivel refere- se aos
habitos, valores, costumes, que sdo mais dificeis de serem alterados. Nesse sentido,
Schein (1992) defende que a cultura organizacional deve ser apreciada em

diferentes niveis, como podem ser vistos na Figura 1 :

Artefat Estrulura e processo visiveis da organizacao

eratos

\alores de Estratégias, metas e filosofias
supcrte (justificativas de suparte)

||

S Inconscientes, crencas mais significativas,
Pressuposicoes percepan, pensamento e sentimentos
basicas de (determinadores de valores e agdo)
suporte

Figura 1: Miveis de Cultura { Schein, 1992 , p 17 )

Fonte: Schein (1992, p.17)

Apresentados os niveis de cultura na figura acima, Schein ( 1992) explana que os
artefatos estao no nivel mais superficial da cultura, uma vez que é através deles que
VAo surgir as primeiras impressdes e sentimentos quando se entra em contato pela
primeira vez com uma cultura desconhecida. S&do considerados artefatos o ambiente
fisico da empresa, a linguagem, uniforme, rituais, ceriménias e também a rotina do
grupo.

Em suma, esse nivel é o mais facil de ser visto e o mais dificil de ser decifrado,
pois 0 observador a primeira vista o reconhece com facilidade, mas nao sabe dizer o
quao importante esse artefato é ou significa para a empresa no qual estd inserido.

Para que um observador que quer compreender uma cultura de uma organizacao

de maneira rapida, ele deve atentar- se ao préximo nivel: os valores de suporte.
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De acordo com o autor, os valores de suporte versam as estratégias conscientes,
a filosofia e as metas, sendo que estas podem ser discutidas ou ndo pelo grupo em
geral.

O dltimo nivel, ainda segundo Schein, & composto pelos pressupostos basicos e
diferentemente do nivel anterior, este é inconsciente. Os pressupostos sao a
realidade tida como verdadeira, sao eles que vao guiar o comportamento dos
membros da organizagcdo. Crencas, percepg¢des e sentimentos, concepgdo da
natureza humana s&o considerados pressupostos basicos. Neste nivel a mudanca
cultural é mais complexa e demorada.

Hofstede (1991) faz uma abordagem similar a de Schein, dividindo a cultua em
niveis, porém ele aborda a cultura de uma maneira geral e ndo apenas a Cultura
Organizacional. O autor afirma que as diferentes formas de manifesta¢des culturais
podem ser avaliadas através dos seguintes conceitos:

e Herdis: Pessoas que servem de exemplo para todo um grupo, alguém cujo
seu comportamento € valorizado. Tais herdis podem estar vivos ou
mortos, serem reais ou imaginarios. No contexto da cultura organizacional,
pode exemplificado com o fundador da empresa.

e Simbolos: Sao palavras, gestos, figuras que carregam algum significado
para a cultura.

o Rituais sdo atividades coletivas desnecessérias tecnicamente, mas
socialmente importantes em uma cultura. Como exemplo de ritual em uma
cultura organizacional, podemos citar a festa de final de ano dos
funcionarios.

e Valores: Sao tendéncias a preferir certas situacdes, sentimentos
direcionados. No contexto da cultura organizacional, este equivale aos

pressupostos basicos de Schein.

Percebe- se através da leitura de ambos autores que apesar da semelhancga
entre os niveis de cultura de Schein e Hofstede, € valido ressaltar que eles divergem
em diversos aspectos no que se refere a cultura organizacional, principalmente em
sua definicdo. Como pode ser analisado, Schein considera que a cultura é um
conjunto de pressupostos basicos, ja Hofstede acredita que a cultura organizacional

é formada por valores impostos.
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Visto um pouco de Cultura e Cultura organizacional, faz-se importante, para
presente pesquisa, explorar a mudanca cultural, assunto este, abordado no préximo

item.

2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A Mudanca representa uma transformacéo, a alteracdo de um estado para o
outro e esta presente em nosso cotidiano, na sociedade, nas organizacdes, nos
valores, nos produtos e servicos. Enfim, a mudanca esta intrinseca ao nosso dia-
a —dia e implica em novos caminhos, novas respostas, novas questées, novos
habitos.

Nas organizacdes a situacao nao é diferente, pois as transformagcdes ocorrem
a todo instante, principalmente na atualidade. Os clientes estdo sempre mudando
seus costumes, a matéria prima pode ter seu valor alterado, as maquinas
precisam ser atualizadas, os funcionarios precisam ser mais qualificados. Desta
forma, a organizacdo esta em constante mudanca, porém esta pode ser
superficial e morosa ou rapida e de grande impacto.

Segundo Harding e Rovit (2005), a mudancga faz com que o individuo saia da
zona de conforto, do conhecido e isso pode causar inseguranca e incomodo a
quem passa por ela. Por esse motivo, a mudanga organizacional vem ocupando
grande espaco nos estudos e pesquisas da area.

Os autores ainda sugerem que, ao pensar no ambiente organizacional, é
preciso atentar- se que se realizada de maneira correta e planejada, a mudanca
pode render bons frutos a empresa, porém quanto feita de maneira desordenada,
ela pode vir a destruir e inviabilizar uma organizacao.

O conceito de mudanca organizacional na concepcao de Thomaz Wood Jr.
(1995, p.190) é: “mudancga organizacional € qualquer transformacao de natureza
estrutural, institucional, estratégica, cultural, tecnol6gica, humana, ou de qualquer
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da

organizagao”.

Nos tempos atuais, com a globalizagéo, tecnologia e alta competitividade, a

estrutura de trabalho vem sendo modificada constantemente e tornou- se uma
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regra no mundo dos negocios. Nesse sentido, Salles e Vilas Boas (2007, p.1)

afirmam:

A implantagdo de novos modelos de gestdo, faz-se mister no mundo
globalizado, pois as organizagbes buscam através de novas alternativas,
melhorar seus indices de produtividade e qualidade para manterem-se
rentaveis aos seus acionistas. Dentro esta perspectiva, abrem-se novos
caminhos para mudangas culturais, necessdrias, para adaptacdo dos
colaboradores e da organizagéo, a nova gestao.

Kurt Lewin (apud CHIAVENATO, 2004) sugere que os esforgos de mudancgas
das organizacbes envolvem um processo composto por 3 etapas, conforme

Figura 2:
Descongelamento Mudanca Recongelamenio
Velhas idéias e Novas idéias ¢

Novas idéias e
praticas sao

derretidas, T e  — incorporadas
abandonadas e Gl definitivamente ao
: a i
desaprendidas B comportamento

e A r

Fieforqoj

praticas sao praticas sao

Identiﬂcaqénw Internalizacae Suporte

Figura 2 - As trés fases do processo de mudanca de Kurt Lewin ( Chiavenato, 2004, p.298)

Fonte: Chiavenato (2004, p. 298)

De acordo com a Figura 2, Chiavenato (2004), entende as fases da seguinte
maneira:
1. Descongelamento: Nessa fase a mudanca faz- se necessaria de modo
que as pessoas ou organizacdoes envolvidas, passem a aceita- la. O
descongelamento significa que os antigos habitos serdo substituidos por
novos.
2. Mudanca: Acontece quando novos costumes sdo abracados e as novas
ideias sdo assimiladas de modo que as pessoas passam a agir e pensar

de uma nova maneira.
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3. Recongelamento: Nessa fase, os novos costumes ja foram incorporados a
pratica atual. A pessoa comega a executar seu trabalho dessa nova

maneira, de forma definitiva.

Stoner e Freeman (1982) citam o modelo Kurt Lewin e discorrem que no
processo de mudanca, algumas forcas a impulsionam e outras a repelem. Para
incorporar definitivamente as mudangas, € necessario que as forgas que
impulsionam sejam mais fortes que as forcas impeditivas. Nesse sentido, €
imprescindivel que o fator humano seja uma forca positiva a mudanca. Para tanto,
faz- se necessario preparar as pessoas para que as transformacbes realmente
acontecam da maneira que foram idealizadas.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 426): “Para fazer alguma mudanca
dentro da organizacao , o primeiro passo € mudar a cabeca das pessoas e prepara-
las antecipadamente para a mudancga”.

Nesse sentido Wagner e Hollenbeck (1999, p. 376) afirmam que “ as pessoas
tendem a resistir aquilo que percebem como ameaca a maneira estabelecida de
fazer as coisas’.

Chiavenato (2001) defende que o Unico modo de inserir uma mudanca na
organizacao, € através da mudanca de sua cultura, afinal quando uma organizacao
€ estatica e acomodada, as pessoas ligadas a ela tendem a ser iguais. Assim, essas
pessoas passam a ver a mudanga com muito receio e inseguranca.

Para Xavier e Dornelas (2004) a mudancga é a soma de programa intensivo de
acbes com um planejamento que defenda a transformacdo proposta, a fim de
demonstrar suas vantagens. A organizagdo deve ser preparada para essa mudanca,
0 que pode demandar tempo.

Sobre o0 assunto, Schein (2009, p. 387) destaca a importancia da lideranca no
processo de mudanca, afirmando que:

a cultura é criada, em primeiro lugar, pelas acdes dos lideres; a cultura
também é inserida e fortalecida pelos lideres. Quando a cultura se torna
disfuncional, a lideranga é necessaria para ajudar o grupo a desaprender
algumas de suas suposi¢des culturais e a aprender suposi¢des novas.
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Kotter (1997) reforca a afirmacdo dos autores acima de que a aversao a
mudanca diminui muito quando a organizacdo consegue demonstrar, de forma
compreensivel, aos seus funcionarios os objetivos e importancia da mesma.

As nogbes adquiridas através de leitura sobre o tema permitem afirmar que a
mudanca cultural € um tema complexo. Para que essa mudanca ocorra de forma
positiva, € necessario trabalhar o individuo, a cultura organizacional e 0 ambiente de
trabalho de forma estratégica. Nesse sentido, a mudanca cultural apds a aquisicao
deve ser estudada de forma mais abrangente, o que culminara no tema do proximo

capitulo.

2.4 MUDANCA CULTURAL APOS AQUISICAO

Segundo Heydebrand (1989 apud WOOD JR, 2009) os novos modelos
organizacionais fazem parte dessa mudanga de cenario constante presente no
panorama atual das organizacdes devido a caracteristica de mercado dinamicas, em
constante turbuléncia e ameaca de crise. No entanto, 0s novos modelos
organizacionais marcados pelo processo de reestruturacdo, como ocorre nos
momentos de transformacdo apontados pelas Fusbes e Aquisicdes, ndo sao
simples, trata-se de uma dindmica complexa que necessita de adaptacdes
constantes que podem inicialmente ser marcadas por resisténcias, pois envolve
diversos fatores culturais e estruturais envolvidos e sempre ha a duvida pairando
sobre as incertezas se os modelos podem coexistir ou um modelo ira se sobrepor ao
outro.

Segundo Kotter (1997 apud MEDEIROS, 2013) o processo de mudanca
quando for¢gado gera um sentimento de dor, na medida em que as pessoas se veem
obrigadas a adaptar-se aquelas condicdbes em sua maioria, estas resisténcias
envolvem as percepgdes individuais a respeito de novos procedimentos, nesse
sentido, gera-se um desconforto em relacao ao novo, ja que este é desconhecido;
gerando muitas vezes, inseguranga e desmotivacdo em relagdo ao seu futuro na
empresa. Em muitos casos, as pessoas precisam sair de sua zona de conforto para

se adaptarem a nova demanda da empresa, que poderda envolver reducdo de
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recursos ou mudancas na estrutura de trabalho, necessitando portanto, de novas
aptiddes e comportamentos para o adequacao da nova realidade.

Robbins (2004 apud MEDEIROS, 2013) aponta para aspectos positivos e
negativos da resisténcia de funcionarios. Em relagao aos aspectos positivos pode-se
destacar a estabilidade e previsibilidade de comportamentos o que possibilitara a
abertura para um dialogo mais saudavel na tomada de decisdo na medida e que se
conhecera o0s aspectos que preocupam os colaboradores envolvidos nesse
processo. Ja em relagdo aos aspectos negativos, tem-se a dificuldade de adaptacao
na medida em que estes colaboradores estao tdo preocupados com os obstaculos
impostos por suas pré-concepcées que nao conseguem perceber os pontos
positivos que podem surgir no processo de mudanga o que dificultara no processo
de adaptacdo e consequentemente de progresso da organizacao.

Em relacdo ao processo de gestao de resisténcias a mudanca, orienta-se que
esta deve ser realizada de maneira cuidadosa, de modo que possa aos poucos
situar seus colaboradores do cenario atual pela qual a organizagdo atravessa e 0s
beneficios que essa mudancga ocasionara de modo que a comunicagao torna-se um
elemento fundamental nesse momento de transicao entre a situagao atual e a futura,
de modo que precise de uma liderangca coerente e solidificada que assuma o
controle desse processo de mudanga (CAMARA et al., 2010 apud MEDEIROS,
2013).
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3 METODO

O presente trabalho é um estudo de caso e possui abordagem qualitativa. O

método sera descrito a seguir.

3.1 Tipo de pesquisa

O delineamento da pesquisa como um estudo de caso surge com a
necessidade de compreender fendmenos sociais, de grupos e organizacionais
complexos. De acordo com Yin (2005, p.32) “Um estudo de caso € uma investigagao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos”.

A abordagem qualitativa nessa pesquisa decorre do fato de que se pretende
analisar os impactos de uma aquisicao organizacional de forma a valorizar a
preocupacao com 0 processo € nao apenas com os resultados. Esse tipo de
abordagem, ndo busca representatividade numérica e sim explicar o porqué das
coisas. De acordo com Richardson (2012, p.79-80), “a busca por uma compreenséao
detalhada dos significados e caracteristicas situacionais dos fendmenos”. Uma
pesquisa qualitativa tem enfoque na complexidade dos fendmenos e suas
singularidades.

Desta forma, o estudo buscou Identificar, através de estudo de caso, os
impactos e mudancas culturais sentidos pelos funcionarios dos dois grupos

financeiros envolvidos no processo de aquisicao.

3.2 Populacao e amostra

A pesquisa foi aplicada em um grupo financeiro que possui filiais em todo o
territério nacional.

Os questionarios foram aplicados em 17 consultores e supervisores
comerciais de Sao Paulo Capital e Vale do Paraiba, sendo que a Regional da
empresa tem aproximadamente 350 funcionarios. O critério para selecao da amostra
foi a distancia e facilidade de acesso na aplicacao da pesquisa de campo.
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3.3 Instrumento

A técnica utilizada nessa pesquisa foi o questionario. De acordo com Gil
(1999, p.128), questionario nada mais é do que a “técnica de investigacdo composta
por um numero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situagdes vivenciadas, etc”.

Ainda de acordo com Gil (1999), os questionarios tém suas vantagens e

desvantagens, conforme exposto abaixo:

Vantagens do questionario:

a) possibilita atingir grande numero de pessoas, mesmo que
estejam dispersas numa area geografica muito extensa, ja que o

questionario pode ser enviado pelo correio;
b) implica menores gastos com pessoal, posto que o
questionario ndo exige o treinamento dos pesquisadores;

C) garante o0 anonimato das respostas;

d) permite que as pessoas o respondam no momento em que

julgarem mais conveniente;

e) ndo expde os pesquisados a influéncia das opinides e do

aspecto pessoal do entrevistado.

Limitagbes do questionario:

a) exclui as pessoas que nao sabem ler e escrever, o que, em
certas circunstancias, conduz a graves deformacdes nos

resultados da investigagao;

b) impede o auxilio ao informante quando este ndo entende

corretamente as instrucdes ou perguntas;
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c) impede o conhecimento das circunstancias em que foi
respondido, 0 que pode ser importante na avaliacdo da

qualidade das respostas;

d) ndo oferece a garantia de que a maioria das pessoas
devolvam-no devidamente preenchido, o que pode implicar a
significativa diminuicdo da representatividade da amostra;

e) envolve, geralmente, numero relativamente pequeno de
perguntas, porque € sabido que questionarios muito extensos

apresentam alta probabilidade de nao serem respondidos;

f) proporciona resultados bastante criticos em relagdo a
objetividade, pois os itens podem ter significado diferente para

cada sujeito pesquisado.

Segundo Oliveira (1997), a escolha do instrumento de pesquisa utilizado,
depende do objetivo da mesma, dos recursos financeiros disponiveis, da populacao
(amostra), entre outros. A escolha do questionario como instrumento desta pesquisa,
deve-se ao fato de que ha pouca disponibilidade de pessoas para aplicagdo. A
distancia entre as filiais onde os questionarios foram aplicados também foi outro fator
que culminou na escolha deste.

Definidos os objetivos do estudo, foram preparadas quatorze questdes, sendo
que apenas uma € aberta. Para a elaboragdo das mesmas, foi tomado o cuidado de
utilizar uma linguagem clara e precisa.

A introducdo do questionario é de cunho sociocultural e envolve questboes
como: sexo, idade, nivel de escolaridade, formacao.

E valido ressaltar que antes de fazer o questionario em sua formatacao final,
foi realizado um pré-teste com uma pequena amostra de funcionarios da empresa, o
qual foi de suma importancia para o aperfeicoamento das questées. O modelo de
questionario utilizado encontra-se no Apéndice A.
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3.4 Procedimento para coleta de dados

A principio, foi realizada uma pesquisa bibliografica, revisando de forma
intensa a literatura existente sobre o assunto em questdo. De acordo com Cervo e
Bervian (1976, p.69) “qualquer tipo de pesquisa em qualquer area do conhecimento,
supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer para levantamento da situagédo em
questao, quer para a fundamentacgao teorica”.

Posteriormente, a coleta de dados foi primaria, ou seja, baseada na aplicacao
de questionarios em supervisores e consultores do grupo financeiro estudado.

Para a aplicacao da pesquisa, antes de qualquer coisa, foi necessario o envio
do projeto para a aprovagdo no comité de ética. Para tanto, foi necessaria a
autorizacdo da empresa estudada, através de um termo, o qual encontra- se no
Anexo C. Também foi enviado a cada entrevistado um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, o qual elucida aos participantes a natureza da pesquisa,
comprova sua confidencialidade, apresenta os beneficios que este pode levar a
empresa e a outros funcionéarios futuramente, além de afirmar que a pesquisa néao
sera paga a nenhum participante. Este termo encontra-se no Anexo B.

Apés a aprovagdo no Comité de Etica (parecer nimero 559237), alguns
questionarios foram entregues pessoalmente aos consultores e supervisores do
grupo estudado, porém a maioria foi enviada por e- mail. As duvidas foram sanadas
pessoalmente ou por telefone.

3.5 Procedimento para analise de dados

Para as questdes abertas foi realizada a andlise de dados utilizando-se de
técnicas qualitativas do método de anélise de conteudo. Segundo Bardin (1977), a
analise de conteudo esta dividida em trés etapas:

1) pré- andlise: A primeira etapa da organizagdo, tem como objetivo escolher os
documentos a serem submetidos a andlise e formular hipéteses ou questdes

norteadoras para elaboracao de indicadores para interpretacao final.
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2) exploracdo do material: Considerada a etapa mais longa, resume- se na
realizacdo das decisdes tomadas na pré analise, ou seja, € 0 momento em

que os dados sao organizados e codificados.

3) Interpretacdo dos dados: a Ultima fase consiste na interpretagdo dos dados a
luz da teoria.

As questdes fechadas foram tabuladas em sua frequéncia e foram calculadas
as porcentagens.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Apresentacao da Unidade-casos

O Grupo Financeiro A, considerado de médio porte, esta em operagao desde
1999. A empresa inovou o mercado financeiro, uma vez que inaugurou no pais uma
modalidade de crédito diferenciado, sendo especialista apenas em um tipo de
produto.

O Grupo Financeiro B, de grande porte, foi considerado um banco multiplo em
1990. Este grupo passou por uma grande crise, porém conseguiu se reestabelecer
apos investimentos de uma instituicao financeira renomada.

Em 2011, o grupo financeiro B realizou, com o Grupo A, a assinatura de MoU
(Memorandum of Understanding), documento que formaliza a intencao de compra e
as condicdes basicas da proposta, as quais serdo averiguadas no processo de
diligéncia. Desta forma, as empresas continuaram fisicamente separadas, mantendo
suas rotinas e seus funcionarios.

Em 2012 houve a conclusao do processo de aquisicao, em que a empresa B
adquiriu as agdes da empresa A e assim iniciaram um processo de integracéo sutil.

Alguns testes foram feitos para tentar unificar as duas empresas, porém
apenas em meados de 2013 que os dois Grupos se integraram por completo e
passaram a utilizar as mesmas estruturas fisicas e funcionarios, sendo criada a nova
marca da empresa, a AB. Apesar dessa unificacao, fica evidente que existem duas
empresas atuando dentro do mesmo espaco, uma vez que o0s funcionarios da
empresa A e B continuam registrados com CNPJs diferentes, os salarios e
beneficios se diferem e a geréncia dos dois grupos também é feita separadamente,
ou seja, em um mesmo espago existem dois gerentes.

Embora ainda exista essa diferenciagdo nitida entre empresas, o grupo AB,
tem buscado a integracdo entre os funcionarios, além de disseminar de forma
estratégica e agressiva a nova cultura AB.

O grupo AB esta presente em todo territério nacional, com cerca de 174
pontos de atendimento e mais de 2 milhdes de clientes ativos. A empresa conta
atualmente com os mais diversificados produtos do ramo financeiro, em que buscou

a especialidade do Grupo A, com a variedade e visibilidade do Grupo.

1
Informacdes retiradas do site da organizagao.
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4.2 Dados dos questionarios

A partir dos dados coletados dos questionarios aplicados os resultados foram

obtidos, conforme graficos apresentados a seguir.

Parte A- Caracterizacao da Amostra da Pesquisa

4.2.1 Sexo dos participantes

A pesquisa contou com uma amostra de 93% participantes do sexo feminino e
7% de participante do sexo masculino.

7%

O Mulheres
B Homens

93%

Figura 1 — Sexo dos participantes.

4.2.3 Nivel de Escolaridade

Em relacdo a escolaridade dos participantes, houve maior presenca de nivel
de escolaridade Superior Completo, correspondendo a 40 % da amostra seguido de
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escolaridade Superior Incompleto com 33% e o restante dos entrevistados
equivalem a 27%.

7 O Ensino Superior
33% 0% Completo

B Ensino Superior
Incompleto

O Ensino Médio
27% Completo

Figura 2 - Escolaridade da Amostra

4.2.4 Formacao Escolar

A composicao da amostra da pesquisa contém em sua maioria a formacao
de Ensino Médio Completo, representando 59% dos participantes, seguido da
formagdo Superior em Administragdo correspondente a 27% dos resultados,
tendo a formacdo Superior em Letras como 7% da amostra e sem resposta

quanto a formagéao escolar com também 7% dentro dos resultados obtidos.
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O Administragao
7%

M Letras

O Ensino Médio
Completo

[0 Sem resposta

Figura 3 Formacao Escolar da Amostra

4.2.5 Empresa de Origem

Em relacdo as origem dos participantes da pesquisa, aqueles que ja
pertenciam ao grupo antes do processo de aquisi¢gao correspondem a 60% , sendo
portanto, 40% dos entrevistados, funciondrios provindos da empresa adquirente no

Processo de fuséo.

O Empresa Adquirida

B Empresa Adquirente

60%

Figura 4 - Empresa de origem da amostra.
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4.2.6 Tempo de trabalho na empresa

Em relagdo ao tempo de trabalho que a populagédo tem em suas respectivas
empresas, antes do processo aquisitivo, tem-se 47% com mais de 4 anos de
empresa, seguido de 40% com tempo de casa entre 3 e 4 anos e 13%

correspondente ao periodo de 1 a 3 anos de tempo de trabalho na mesma empresa.

13%

O De1a2anos
B De 3 a 4 anos
O Mais de 4 anos

47%

Figura 5 - Tempo de trabalho.

Parte B- Categorias de Analise

4.2.7 REAGAO DOS FUNCIONARIOS DIANTE DO ANUNCIO DA AQUISICAO

Diante do questionamento sobre como os funciondrios viram 0 processo
aquisitivo entre as empresas do Grupo Financeiro A e Grupo Financeiro B, obteve-se
um percentual positivo por parte da opinido dos colaboradores, sendo que 7% da
amostra consideraram uma 6tima ideia e 53% entenderam que tratava-se de uma
boa ideia a ocorréncia do processo aquisitivo. No entanto, 27% da amostra

avaliaram como uma ideia ruim essa transicdo entre as empresas e 13% dos
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entrevistados ainda avaliaram o processo como indiferente, ou seja, ndo tinham uma

opinido nem positiva nem negativa a respeito do processo aquisitivo vivenciado.

O Otima

B Boa

O Ruim

OO Péssima

M Indiferente

Figura 6 - Reagéo frente ao processo de aquisicao.

O processo de mudanca organizacional faz-se muitas vezes necessario num
mercado turbulento marcado pela competitividade, no entanto, esse processo nem
sempre é visto com bons olhos por parte dos colaboradores, conforme Heydebrand
(1989 apud WOOD JR, 2009) apontou. Nao se trata de um processo simples, mas
de uma dindmica complexa em constante adaptacdo e podera encontrar resisténcia
e duvidas sobre as incertezas desse novo modelo, como pode se observar na
pesquisa, em que 27% dos entrevistados consideram a ideia ruim e 13% como
indiferentes frente a mudanga. Assim, pode se considerar um valor importante de
colaboradores que apresentaram certa resisténcia a este processo, ja que 0S

mesmos representam juntos 40% do numero total de entrevistados.

4.2.8 CONSEQUENCIAS DO PROCESSO DE AQUISICAO NA EMPRESA

Referente a percepcao sobre o processo de aquisicdo na empresa na qual o
entrevistado trabalha, obteve-se maior presenca de uma boa percepgcdo em relacao
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as consequéncias no processo de aquisicdo, representando 61% da amostra,

seguido de empate entre opinides étima e ruim.

13% 13% —
. OoOtima
B Boa
O Ruim
OO Péssima
61% M Indiferente

Figura 7 - Percepcao de consequéncias no processo aquisitivo.

Sobre a percepgdo de consequéncias do processo aquisitivo, Heydebrand
(1989 apud WOOD JR, 2009), conforme explanado no tépico acima, aponta para a
complexidade do mesmo, que tende a deixar duvidas e incertezas sobre a mudanca
organizacional. Parte desses questionamentos sdo devido a ansiedade gerada pelo
desconhecimento do novo, o que pode ser aplacado se a empresa investe em
comunicacao interna, bem como treinamentos a respeito das mudancas

organizacionais eminentes.

4.2.9 SENTIMENTOS PRESENTES FRENTE AO ANUNCIO DE AQUISICAO

Diante do andncio de aquisicdo entre as empresas, os sentimentos mais
presentes na amostra estudada foram de inseguranca e medo, representando
respectivamente 38% e 29% das respostas apresentadas. Neste sentido, percebe-se
um predominio de sentimentos negativos aos trabalhadores das empresas do Grupo
Financeiro A e Grupo Financeiro B.
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O Medo
M Inseguranga
O satisfacdo

O Insatisfagdo

B Expectativa de
38% crescimento

O Motivagdo

Figura 8 - Sentimentos frente ao anuncio de aquisicao.

Referente aos sentimentos presentes frente ao anuncio da aquisi¢éo, pode-se
observar um predominio de sentimentos de insegurangca e medo, que juntos somam
67% dos entrevistados, sendo uma visdo mais negativa frente ao processo de
mudanca. Segundo Kotter (1997 apud MEDEIROS, 2013) esse sentimento negativo
pode ser gerado na medida em que a mudanca nao é opcional ao colaborador e sim
imposta, 0 que necessariamente ird requerer mudangas de sua rotina, bem como a

saida de sua zona de conforto proporcionado pela rotina de suas atividades.

4.2.10 PROCESSO DE AQUISICAO E INTEGRACAO ENTRE AS EMPRESAS

Foi levantado durante os questionamentos se 0 processo de aquisicdo e
integracao entre as empresas esta de acordo com o esperado pelos colaboradores
entrevistados, obtendo-se um percentual de 73% afirmando que o processo de
aquisicao e integracdo entre as empresas estd de acordo com o esperado,
contrastando com 27% dos entrevistados que consideram que O processo em

questao ndo esta de acordo com o esperado.
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OSim
B Nio

Figura 9 - Processo de aquisicao e integracao esta de acordo com o esperado pela

amostra.
4.2.11 TREINAMENTO OU PREPARO PARA O PROCESSO DE
AQUISICAO

Foi levantado junto aos participantes, se na opiniao deles, houve algum tipo
de treinamento ou preparo para o processo de aquisi¢cdo. Dos entrevistados, 67%
disseram nao ter recebido nenhum tipo de treinamento ou preparo para que
ocorresse 0 processo aquisitivo, 20% dos entrevistados afirmaram ter tido um
preparo ou treinamento para o processo de aquisicdo e 13% nao souberam
responder.
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13% 7 20%

OSim
B Nio
[0 N3o Sei

67%

Figura 10 - Treinamento para o processo aquisitivo.

Referente ao preparo por parte dos funcionarios para a adaptacdo da nova
demanda de trabalho, a maioria dos entrevistados, 67%, disseram nao ter recebido
nenhum tipo de preparo ou treinamento para o processo de mudancga; neste caso ha
a perca de uma importante ferramenta de trabalho que poderia facilitar a adaptagao
dos funcionarios para a mudanca e a diminuicdo da resisténcia ou inseguranca,
conforme visto na revisdo de literatura. Preparar o colaborador é fundamental, pois
conforme Wagner e Hollenbeck (1999, p. 376), as pessoas tendem a resistir a
situacdes que percebam como ameaca. Ainda Chiavenato (2005, p. 426) aponta que
para a realizacdo de mudancgas dentro da organizacdo, o primeiro passo esta na
preparagdo das pessoas frente as mudancas. Neste sentido, um treinamento a
respeito das modificacdées ou mesmo a comunicagao referente ao que ocorrera com
a organizacao facilitara todo o procedimento de transicdo e estabelecimento desse
novo modelo.

Complementando o conceito da necessidade de preparacdo dos
colaboradores para a mudanca, Harding e Rovit (2005), discorrem que quando a
organizagédo orienta seus colaboradores para a mudanca de maneira coordenada,
essa transformacdo podera render bons frutos, no entanto, se ocorrer de forma
descoordenada e sem planejamento ela poderd inviabilizar agées organizacionais ou

até mesmo destruir uma organizacao.
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4.2.12 CONSOLIDACAO EM EMPRESA UNICA

Foi questionado se os colaboradores perceberam as empresas do Grupo
Financeiro A e Grupo Financeiro B consolidadas em uma Unica empresa apds o
processo aquisitivo. Como resultado, 73% dos participantes apontaram como
positiva a resposta, ou seja, perceberam as unido e consolidacdo das empresas
apds o processo aquisitivo e 27% dos colaboradores disseram nado perceber a

consolidagdo em uma unica empresa até o momento da entrevista.

OSim
B Nio

Figura 11 - Consolidagao em uma Unica empresa.

Nesse tdpico a maioria das respostas, 73% dos entrevistados, aponta uma
visdo positiva em relacdo a consolidagdo das empresas em uma Unica corporacao.
Conforme aponta Wright et al. (2000), esta estratégia de consolidacdo entre as
empresas representa uma estratégia de crescimento de mercado, na medida em que
os préprios trabalhadores reconhecem que esta sendo positiva e a integragdo entre
elas estd ocorrendo de maneira ordenada. Com isso ficara mais facil repassar essa

imagem ao mercado competidor.
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4.2.13 CULTURA ORGANIZACIONAL

Durante a entrevista, explicou-se ao colaborador entrevistado sobre o
processo de “Cultura Organizacional” como sendo um conjunto de valores, crengas,
rituais e normas adotadas por uma determinada organizacdao. Com base nessa
prévia explicagdo, foi questionado se na opinido dos entrevistados, as culturas
organizacionais das empresas envolvidas no processo de aquisicao eram parecidas;
53% dos entrevistados consideraram pouco parecidas enquanto 27% acreditam que
a cultura organizacional das empresas se parega muito e 20% acreditam que as

empresas nao se assemelham no aspecto cultural.

20% 7 279

O Muito
B Pouco

O Nenhum pouco.

53%

Figura 12 - Cultura Organizacional das empresas A e B sdo semelhantes?

Segundo Schein (1992) a cultura organizacional tem um padrdo de aspectos
que sao considerados basicos e que o grupo compartilha entre si maneiras de
resolver os problemas decorrentes da organizagdo. Conforme o levantamento de
opinides neste topico, pode-se observar alto nivel de colaboradores que consideram
a cultura organizacional das diferentes empresas como pouco ou henhum pouco
parecidas entre si, que juntas formam 73% da opinido dos entrevistados. Neste
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sentido, ha duas possibilidades de ideias a serem trabalhadas: ou ha realmente
grande diferencga entre as culturas organizacionais ou ha falta de conhecimento mais
aprofundado sobre as empresas e seus valores. Em ambos 0s casos percebe-se a
necessidade da implementacao de treinamentos por meio dos quais, definem-se as
culturas ou o novo modelo visado apds o processo de mudanga, ou mesmo a
abertura de dialogo com os colaboradores, por meio do qual, poderdo expor suas
ideias a respeito de como percebem a cultura tida como real para eles. Ha em
muitos casos a divergéncia entre os artefatos que sao as estruturas e os processos
visiveis da organizacdo e os pressupostos basicos, que formam uma imagem
inconsciente da organizacao pelos colaboradores, estes muitas vezes imperceptiveis
e de dificil reconhecimento num primeiro olhar sobre a organizagao, necessitando,
portanto, de observacdo atenta sobre a dindmica organizacional (SCHEIN,1992).
Desta forma, trabalhar na comunicacédo interna da empresa diminui os riscos de

divergéncia de percepc¢des sobre a realidade organizacional.

4.2.14 IMPACTOS DA AQUISICAO

Diante do processo observado pelos colaboradores, foram questionados se
0s impactos no processo de aquisicAdo puderam ser mais positivos ou negativos e
quais seriam as justificativas para cada resposta, diante deste questionamento

obtiveram-se os seguintes resultados:



47

O Positivo
M Negativo

Figura 13 - Percepcéo sobre os impactos da aquisicao.

Dentre as justificativas consideradas positivas ha:
v' Conquista de mais clientes;
v' O aumento de neg6cios para a empresa;
v' Posicao diferente de mercado com o nome de um banco vinculado a uma

marca.

Dentre os aspectos negativos, foram ressaltados:
v Dificuldade de adaptacao as mudancas politicas internas;
v" Aumento da burocracia;
v O publico alvo das duas empresas é diferente, com isso a produgao caiu;
v" A cultura variou muito, principalmente em relagao ao valor do colaborador, a

politica de crédito e a aprovacao.

Em relacdo aos aspectos positivos apresentados referente a visdo sobre
processo de aquisicdo, tem-se a percepgao de crescimento para a area de negécios
da empresa e status, que segundo Salles e Vilas Boas (2007) apontam como pontos
positivos mediante este processo de gestao cada vez mais integrada nesse mercado
globalizado, de modo que abrem-se novos caminhos de atuacdo em relacdo ao
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trabalho e também em relacdo aos colaboradores, na medida em que possibilita
novas atuagdées e mudangas culturais que tendem a enriquecer a cultura
organizacional e a expansdo de atuacdo de seu mercado competidor
(SALGADO,2010).

Ja em relacado aos pontos considerados negativos, percebe-se novamente o
processo de resisténcia a mudanca bem como a percep¢ao em alguns casos de que
o modelo antigo seria 0 melhor, ja que as queixas envolvem as mudancas de
trabalho, burocracia, forma de tratamento do trabalhador. Hofstede (1991) aponta,
em relacdo aos valores organizacionais, que ha uma certa tendéncia a preferir
algumas situagdes e sentimentos direcionados. Neste caso, como ocorreu uma
mudanca em algo ja pré-estabelecido para algo novo, ha essa preferéncia por parte
do trabalhador para algo tido por ele como melhor.

4.2.15SENTIMENTO DE SEGURANCA OU MOTIVACAO NO TRABALHO

Foi levantado se ap6s o0 processo aquisitivo, os colaboradores estavam com
sentimentos positivos em relacdo ao novo modelo, como a segurancga e a motivacao
no trabalho. Obteve-se um parecer mais negativo em relagdo ao cenario observado
pelos participantes, sendo que 60% dos entrevistados ndo estavam sentindo maior
seguranca ou motivagao e 40% disseram sentir-se mais motivados e seguros no

novo modelo de gestao.
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O Sim
B Nio

Figura 14 - Sentimento de seguranga e motivagao apds aquisi¢ao.

4.2.6. SENTIMENTO MAIS FREQUENTES APOS O PERIDO DE
AQUISICAO

Apés a apresentagao de alguns possiveis sentimentos que ocorreram apés o
periodo de aquisicdo, tais como: medo, inseguranca, satisfacdo, insatisfacao,
expectativa de crescimento, motivacdo e seguranga, foi solicitado que os
colaboradores escolhessem dois sentimentos mais frequentes. O sentimento de
satisfagdo e motivagdo foram os dois sentimentos mais identificados com 27% e
19% respectivamente.
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O Medo

M Inseguranga
O satisfagao
O Insatisfacdo

M Expectativa de
Crescimento

O Motivagao

M Seguranga

Figura 15- Sentimentos mais frequentes apés a aquisicao.

Em relacdo aos sentimentos mais frequentes ap6s a aquisicdo, pode se
perceber um cenario mais positivo, ja que os sentimentos de satisfacdo somam 46%
dos entrevistados, um valor expressivo e positivo. Segundo Kurt Lewin (apud
CHIAVENATO, 2004), as fases de mudanca das organizacdes envolvem trés etapas
iniciadas pelo descongelamento, cujo momento, engloba a aceitagdo do processo de
mudanca e a substituicdo de antigos habitos por novos. Nesse tépico, pode se
identificar a aceitacdo no processo de mudanca, ja que ao se apontarem satisfeitas
e motivadas, que somadas envolvem 46% dos entrevistados, entende-se que 0s
colaboradores estao dispostos para o processo de mudanca.

4.2.16 SENTIMENTO DE DESVANTAGEM PERANTE OUTROS
COLABORADORES DA OUTRA EMPRESA

Em relagdo a percepcao de diferenga entre os colaboradores oriundos das
empresas do Grupo Financeiro A e Grupo Financeiro B, foi questionado se o

entrevistado se sentia de alguma forma em desvantagem em relacao aos outros
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colaboradores. 93% dos entrevistados disseram nao sentir diferenca, enquanto 7%
relatou um sentimento de desvantagem no quesito de desvantagem com o0s

colaboradores de outra empresa.

7%

a

OSim
B N3o

¥___4

93%

Figura 16 - Sentimento de desvantagem frente os colaboradores da outra empresa.

Em relacdo a diferenca de tratamento dos colaboradores por parte da
organizagédo, 93% dos entrevistados disseram ndo sentir diferenca em relagdo a
desvantagens frente aos colaboradores da outra empresa, o que pode ser
considerado positivo. Segundo Schein (1992), os pressupostos basicos sao
considerados a realidade tida como verdadeira e nesse sentido tendem a guiar o
comportamento dos membros da organizagdo, assim sendo, quando estes
colaboradores percebem um senso de justica em relagdo as mudangas, had menor
riscos de desmotivacado por parte dos colaboradores, o que ocorreria se houvesse

percepcao de desvantagem de uma empresa sob a outra.

4.2.17IMPACTOS POSITIVOS E NEGATIVOS APOS O PROCESSO AQUISITIVO

Dentre os aspectos positivos foram levantados:
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v" Aumento na quantidade de produtos para oferecer aos clientes;

v Atracdo de mais clientes e o aumento na divulgagdo do nome do banco no
mercado;

v Credibilidade;

v Maior lucro para a empresa adquirente;

v" Com o processo de aquisi¢cao, nao houve desligamento de funcionarios;

v Lucro;

v" Nao se trabalha mais aos sabados;

Dentre os aspectos negativos foram levantados:
v" Burocracia;
v Demissoes;
v" Mudanga na politica de crédito, dificultando o trabalho;
v" Nao ha mais planos de incentivo e os produtos foram alterados de forma a
prejudicar as vendas;

\

Alteracdes de RH, beneficios, bdnus e parametro de produtos;
v Inseguranca e insatisfacao, pois toda mudancga gera desconforto.

Em relagdo aos aspectos negativos, Robbins (2004 apud MEDEIROS, 2013)
destaca a resisténcia a mudanca, no entanto, esta ndo pode ser considerada
somente negativa, e tem portanto, seus aspectos positivos nas medida em que ha
uma certa previsibilidade de comportamento dos colaboradores, o que por sua vez
possibilita uma abertura para um didlogo mais saudavel na tomada de decisées na
medida em que se sabe 0s aspectos questionados pelos colaboradores. Para que
essa resisténcia a mudanca possa ser trabalhada é preciso de forma cuidadosa
situar os colaboradores sobre o cenario atual da organizacdo, de modo que
visualizem a importancia da mesma (KOTTER,1997).

Ja em relacdo aos aspectos positivos, pode-se obsevar a ampliacao de
possibilidades de trabalho e consequentemente o aumento de poder de mercado
competitivo segundo Oliveira, Forte e Aragao (2007), pois na medida em que as
empresas passam pelo processo de F&A as estratégias empresariais tendem a
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aumentar, pois amplia-se o0 campo de atuacao e possibilitam um aumento na

competitividade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou caracterizar o processo de Fusdo e Aquisi¢cdes
(F&A) ocorrido num grupo financeiro brasileiro de modo que fossem avaliados os
impactos culturais dessa fusdo sob a otica dos funcionarios envolvidos nesse
processo no periodo pés- aquisicao.

Acredita-se que os objetivos propostos nesta monografia foram alcangcados na
medida em que foi possivel identificar os impactos culturais percebidos como
positivos e os negativos, tanto da empresa adquirida quanto da empresa adquirente.
Foi identificado também como foi percebido esse processo por parte dos
funcionarios, e o sentimento de unidade existente entre as diferentes empresas. Em
relacdo aos valores e crengas presentes nos dois grupos financeiros, nos periodos
pré e pos-aquisicao foi possivel visualizar como os funcionarios identificaram essas
mudancas e suas percepcdes além das discussdes a respeito de estratégias
possiveis para a diminuicao das diferencas culturais existentes entre elas.

Pode-se observar, apdés a analise dos dados coletados, uma divisdo de
opinides nos diferentes aspectos abordados. Quando analisa-se a resisténcia inicial
ao processo aquisitivo, hd uma situacao considerada esperada numa organizacao,
na medida em que o processo de mudanca tende a assustar a maioria das pessoas,
gerando ansiedade e expectativa em relagdo ao medo do novo cenario. Esse
processo poderia ser mais bem trabalhado e aceito se houvesse sido implantado um
treinamento para as mudancas de modo que pudessem ser coletadas informacoes
dos colaboradores a respeito de suas expectativas e receios e também por parte da
organizacgao, apresentar mudancgas visiveis para reduzir esse nivel de ansiedade por
parte dos trabalhadores e consequentemente reduzir a resisténcia apresentada por
eles.

Para futuros trabalhos, sugere-se ampliar a amostra de entrevistas para além
dos niveis hierarquicos trabalhados (consultores comerciais e supervisores diretos)
de modo que possa ampliar a visdo sobre os aspectos do processo de Fuséo e
Aquisicdo e comparar as amostras para identificar familiaridade e divergéncias de
opinibes que podem ocorrer devido as diferencas de atividades e niveis
hierarquicos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Sexo:

Idade:

Nivel de escolaridade:
Formacao:

1) Para qual empresa vocé trabalha?

a ( ) Empresa adquirida b ( ) Empresa adquirente

2) Ha quanto tempo vocé trabalha nessa empresa?
a( )De1a2anos b( )De3a4 c) ( ) Mais de 4

3) Como foi a reacao dos funcionarios diante do anuncio da aquisicao?
( )Otima ( )Boa ( )Ruim ( )Péssima( ) Indiferente

4) Como vocé percebe as consequéncias do processo de aquisicao na sua
empresa?

( )Otima ( )Boa ( )Ruim ( )Péssima( ) Indiferente

5) Em sua opiniao, quais os sentimentos mais presentes nos funcionarios
frente ao anuncio da aquisicao? Escolha os dois principais.
( )Medo ( )lInseguranca ( ) Satisfacao () Insatisfacao

() Expectativa de crescimento ( ) Motivacéo () outro:

6) O processo de aquisicao e integracao entre as empresas esta de acordo
com o esperado por vocé?
() Sim ( )néo

7) Em sua opiniao, ocorreu algum tipo de treinamento ou preparo para o
processo de aquisicao?
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() Sim ( )Nao ( ) Naosei

8) Vocé percebe que as duas empresas envolvidas conseguiram se
consolidar como uma empresa unica?
() Sim ( )néao

9) Considerando que “Cultura Organizacional” é o conjunto de valores,
crencas, rituais e normas adotado por uma determinada organizacao, na
sua opiniao, a cultura organizacional das empresas envolvidas no
processo de aquisicao sao parecidas?

( )Muito ( )Pouco ( )Nenhum pouco.

10) Para vocé, os impactos da aquisicao foram em sua maioria:
( ) Positivos () Negativos
Por

que?

11)Apéds a aquisicao, vocé se sente mais seguro ou motivado em relacao ao
seu trabalho?
( )Sim () Naéo

12) Quais sentimentos vocé possui trabalhando nessa empresa APOS a
aquisicao? Escolha os dois principais:

( )Medo ( )Inseguranca ( ) Satisfacéo () Insatisfacao
() Expectativa de crescimento ( ) Motivacao ( )  seguranca
() outro:

13) Vocé se sente em desvantagem, de alguma forma, em relacao aos
funcionarios da outra empresa envolvida no processo de aquisicao?
() Sim ( ) Nao

14) Cite um impacto positivo e um impacto negativo percebidos por vocé
apos o processo de aquisicao:
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Positivo:

Negativo:

15 — Gostaria de fazer mais algum comentario sobre os impactos do

processo de aquisicao na cultura da empresa?

Obrigada pela colaboracao!
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ANEXO A - CARTA DE APRESENTACAO

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA, CONTABILIDADE E ADMINISTRAGCAO - ECA

Taubaté, 30 de outubro de 2013

De: Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido de Oliveira
Coordenador do Programa de Pds-graduacao em Administracao - UNITAU
Ao: Sr. XXX
Funcao
Empresa
Endereco

Prezado Senhor (indicar fun¢ao):

A Sra Bruna Martins Coelho, regularmente matriculado no Programa de Pés-
graduacdo em Administragcdo desta Universidade, desenvolve um trabalho de
conclusao de curso na area de (indicar a area). Sua proposta de trabalho intitula-se
“Os impactos culturais de um processo de aquisicdo sob a 6tica dos funcionarios:
Estudo de caso em um grupo financeiro”.

Tratando-se de pesquisa empirica, gostaria de solicitar a colaboracéo de V.S.
no sentido de conceder ao Sra. Bruna Martins Coelho autorizagdo para realizar
entrevistas com o0s consultores e supervisores comerciai; realizar também a
aplicacao de questionarios.. Tais informacdes serdo utilizadas tdo-somente para fins
académicos.

Se V.S. considerar necessario ou conveniente, 0 nome e qualquer outra forma
de identificacdo dessa empresa poderdo ser omitidos do manuscrito final da
monografia.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido de Oliveira
Coordenador do Programa de Pés-graduacao em Administracao — UNITAU
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ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO INDIVIDUAL

Esta pesquisa esta sendo realizada pelo Sr.(a)

aluno(a) do Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Taubaté (PPGA), como Trabalho de Conclusao do Curso

MBA , sendo orientada e supervisionada pelo(a) professor(a)

Seguindo o0s preceitos éticos, informamos que sua participacdo sera
absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado que possa
identifica-lo no manuscrito final da monografia ou em qualquer publicacao posterior
sobre esta pesquisa.

Pela natureza da pesquisa, sua participagcdo ndo acarretard em quaisquer
danos para sua pessoa. A seguir, damos as informagdes gerais sobre esta pesquisa,
reafirmando que qualquer outra informagcao que V.S. desejar, podera ser fornecida
junto ao aluno-pesquisador ou pelo professor orientador.

TEMA DA PESQUISA:

OBJETIVO:

PROCEDIMENTO:

SUA PARTICIPACAO:
Apdbs a conclusado da pesquisa, prevista para de 200__ , a

monografia contendo todos os dados e conclusbes, estara a disposicdo para

consulta na Biblioteca

V.S. tera a total liberdade para recusar sua participacao, assim como solicitar
a exclusdo de seus dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalizagdo
ou prejuizo.
Agradecemos sua participacao, enfatizando que a mesma em muito contribuiu
para a constru¢ao de um conhecimento atual na area da Administracao.
, de 200 .

Prof. Orientador
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Aluno Pesquisador

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento,

eu

portador do RG n® , autorizo a utilizagdo, nesta pesquisa, dos

dados por mim fornecidos.

Taubaté / /20

Assinatura
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ANEXO C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

INSTITUCIONAL
Esta pesquisa esta sendo realizada pela Sr(a). --------------------- aluno(a ) do
MBA--------mmmmmommo oo da Universidade de Taubaté (Programa de Pés-

Graduacao em Administracéo), como Trabalho de Conclusdo de Curso , sendo

orientada e supervisionada pelo(a) professor(a)

Seguindo preceitos éticos, infformamos que pela natureza da pesquisa, a
participacdo desta organizacdo nao acarretara em quaisquer danos a mesma. A
seguir, damos as informacbes gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que
qualquer outra informacao podera ser fornecida a qualquer momento, pelo aluno

pesquisador ou pela professora responsavel.

Q=10 Y 2 =T 1 —

OBJETIVO:

PROCEDIMENTO:

SUA PARTICIPACAO: Autorizar a aplicacdo da pesquisa nesta organizacao.

Apbs a conclusdo da pesquisa, prevista para ------------ , uma monografia,
contendo todos os dados e conclusdes, estara a disposicdo na Biblioteca da

Universidade de Taubaté.

Agradecemos sua autorizacdo, enfatizando que a mesma em muito

contribuira para a construgdo de um conhecimento atual nesta area.

Local, , de de 2013.
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Prof. Orientador
RG

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento, Eu

: portador do RG n®

responsavel pela

organizagao ;

autorizo a aplicacédo desta pesquisa na mesma.
Local, de de 200.

Assinatura



