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RESUMO

A integracao entre empresas tem sido uma das estratégias para enfrentar os
desafios relacionados as crescentes inovacdes tecnoldgicas, concorréncias, novas
regulamentagdes, dentre outras. Desta forma, os estudos dos niveis de
comprometimento entre funcionarios e organizacao podem contribuir para adocao de
medidas gerenciais eficazes para o processo de integracéo. Este trabalho tem como
objetivo levantar e analisar o comprometimento organizacional nos niveis Afetivo,
Calculativo e Normativo de uma instituicdo financeira em processo de integracao,
por meio de pesquisa e estudo de caso, e levando em conta dados sdécio-
demograficos e os niveis hierarquicos (administracao, gerencial e operacional). Os
resultados obtidos reforcam a relevancia de se estudar o tema comprometimento
dentro de uma oética multidimensional, visando a tentativa de compreender os
vinculos entre o0s niveis de comprometimento e as diversas variaveis socio-

demograficas que podem ser consideradas.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional. Integracdo. Gestao de Pessoas



ABSTRACT

ORGANIZATIONAL COMMITMENT: A CASE STUDY IN A FINANCIAL
INSTITUTION IN THE PROCESS OF INTEGRATION IN THE PARAIBA PAULISTA
VALLEY.

The integration between businesses has been one of the strategies to confront the
challenges to increasing technological innovation, competition, new regulations,
among others. This way, studies of the levels of commitment between employees
and organization can contribute to the adoption of effective management measures
for the integration process. This paper aims to survey and analyze organizational
commitment in Affective, Calculative and Normative levels, in a financial institution in
the integration process, through a research and case study, and taking into account
socio-demographic data and administration, management and operational levels.
Results reinforce the importance of studying the issue commitment within a
multidimensional perspective in order to attempt to understand the linkages between
the levels of commitment and the various socio-demographic variables that may be
considered.

Keywords: Organizational Commitment. Integration. People Management.
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1 INTRODUCAO

As empresas contemporaneas estdo cada vez mais preocupadas com as
mudancas do ambiente em que vivem. Mudar significa sobreviver neste mercado
altamente competitivo. Para enfrentar os desafios, empresas do setor financeiro
tentam reagir rapidamente as mudancas externas, inovagdes tecnoldgicas,
concorréncia, novas regulamentacdes e, muitas vezes, optam por unir forcas através

de fusdes ou aquisicoes.

Nas empresas do setor bancario a intensidade das mudancas também é
muito grande. As instituicbes bancéarias tém passado por uma experiéncia de
transformacao elevada nas ultimas décadas, em decorréncia, ndo sé da tecnologia
da informagao, mas também das mudancas estruturais do setor, como € o caso das
caixas automaticas dos servicos bancarios, segundo Lastres e Ferraz (1999).

Segundo Paula e Marques (2004), as mudangas no setor bancario sdo um
fendbmeno que vem ocorrendo em todo o0 mundo, sendo a maior evidéncia empirica
deste processo o acentuado crescimento das fusdes e aquisi¢cdes financeiras, em
paises desenvolvidos e também em alguns paises emergentes, em termos de

namero, tamanho e valor de negécios.

Para Dymski (1999, p. 65), “fusdes podem ser desejaveis para os bancos se
elas podem aumentar a capacidade do banco comprador de incrementar seus
lucros, independente dos efeitos que eles possam eventualmente ter sobre a

eficiéncia operacional”.

Segundo dados da pesquisa realizada pela empresa KPMG Auditores
Independentes, disponivel no sitio da mesma empresa (2011), o nimero de fusdes e
aquisicées no Brasil em 2010 superou o recorde de 699 transacdes, verificado em
2007. Foram registradas 726 operacbes, contra 454 no ano de 2009, o que
representa um crescimento de 60%. O fator decisivo para a quebra deste recorde foi
o apetite das empresas estrangeiras por aquisicoes de empresas brasileiras no pais.
Em relacdo ao ano de 2009, houve um aumento de 78% deste tipo de transacgéo,
enquanto as aquisicdes lideradas por empresas brasileiras cresceram em 50% no
mesmo periodo. As aquisicées brasileiras somam um numero relevante, mas o
verdadeiro diferencial foi 0 aumento do investimento estrangeiro no pais. Em analise

setorial acumulada no ano de 2010, destacam-se os segmentos de Tecnologia da
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Informacéo, Alimentos, Bebidas e Fumo, Imobiliario, Energia e Oleo & Gas. Outros
setores relevantes neste cenario foram as empresas prestadoras de servigos, com
31 transacgoes, instituicdes financeiras, com 28, telecomunicacdes e midia, com 28 e
acucar e alcool, com 26 transagdes. A compra de instituicdes financeiras juntamente
com suas carteiras de clientes permite que, além de conquistar novos mercados, a
instituicao se fortaleca com ganhos de escala, custo de producao menor e rapido

crescimento do volume de negécios.

Este fen6meno de escala mundial também vem impactando o Brasil, segundo
dados do Relatério Anual da Composicao a Evolucao do SFN, posicao de abril/2010,
localizado no sitio do Banco Central do Brasil (2011), o apice deste processo no
setor financeiro ocorreu em 1997, registrando 176 negdcios de fusdes e aquisicoes,
e, de 1998 a 2010 o numero de Bancos Multiplos e Comerciais no Brasil reduziu de
202 para 157.

Recentemente, segundo relatério anual de 2007 do Grupo Santander, foi
registrado a maior aquisicdo de um banco publico no Brasil, com a venda do
Banespa para o banco espanhol Santander. Em 2007, o banco holandés ABN Amro
foi adquirido pelo consércio entre os bancos Royal Bank Of Scotland, Fortis e
Santander por pouco mais de 71 bilhées de euros, representando a maior aquisicao
da historia do setor bancario mundial.

Tortato (1999) salienta que a aquisicdo pode ser uma alternativa viavel para
muitas organizagbes, porém traz sempre profundas mudancas na estrutura e
também nas pessoas envolvidas no processo. Segundo Nadler e Tushman (1993)
existem varias maneiras de se pensar sobre as organizacdes, sendo que a maioria
dos administradores pensa as organizagées como estrutura formal, representada
pelo organograma classico. Esse modelo prioriza a visdo de relagbes estaveis,
formais, sendo as tarefas e unidades de trabalho como o fator mais importante numa
organizacado. Nadler e Tushman (1993) afirmam que, essa visdo, muito limitada,
exclui o comportamento organizacional, o impacto do ambiente, as relacdes

informais e a distribuicdo de poder.

Neste contexto, as pessoas que fazem parte destas instituicoes passam a ter
papel fundamental no processo de aquisicdo ou fusdo, sendo facilitadoras ou
dificultando o processo a medida que tém seus principios, valores e crencgas
respeitados ou modificados, pois, segundo Nadler e Limpert (1994) as questbes
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humanas desempenham um papel significativo do sucesso ou fracasso final de uma

aquisigao.

1.1 PROBLEMA

A Instituicdo Financeira adquirida e em processo de integragdao € de ambito
estadual e possui 723 pontos de atendimento no estado de Sao Paulo. No Vale do
Paraiba Paulista possui 637 funcionarios, distribuidos em 57 pontos de atendimento.

Durante o periodo da fase de integracdo de pessoas ocorrem duas culturas
organizacionais interagindo. Para Schein (1985 apud NADLER e HEILPERN, 1993)
a cultura organizacional existe em trés niveis: o primeiro inclui os artefatos, ou as
atividades, eventos e rituais observaveis cotidianamente; o segundo é o dos valores,
afirmacoes sobre o que é bom ou mau, oferecidas como explicacbes do que esta
acontecendo em nivel de artefato; e o terceiro, o dos pressupostos basicos, que sao
as opinides habituais sobre o mundo, formadas no decorrer do tempo e que
impulsionam grande parte do comportamento organizacional. Embora a instituicao
adquirente e a adquirida tenham similaridades em seu ramo de atuacéao, € evidente
que possuem artefatos, valores e pressupostos basicos diferentes. Baseado nisso, €
de se esperar que haja pontos de divergéncia ou convergéncia durante o processo
de integracao.

Para Oliveira e Gomide (1997), a Cultura Organizacional exerce um papel
muito importante para produzir membros organizacionais mais comprometidos,
influenciando seu comportamento e criando padrées que sao internalizados pelo
individuo. O levantamento dos niveis de comprometimento no trabalho dos
funcionarios da instituicdo adquirida durante o processo de integracao pode facilitar
o entendimento e a implementacao de estratégias. Pergunta-se: Quais os niveis
apresentados de comprometimento organizacional dos funcionarios da
Instituicao Financeira adquirida e qual a correlacao do comprometimento com
as variaveis socio-demograficas?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender o0s niveis de comprometimento organizacional junto aos
funcionarios da empresa adquirida, durante o processo de integracao, analisando e

comparando os resultados obtidos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Levantar e analisar os niveis de comprometimento organizacional Afetivo,
Calculativo e Normativo dos funcionarios da instituicao financeira adquirida durante o

processo de integracao.

Levantar e analisar a correlagdo entre os niveis de comprometimento
apresentados entre os entrevistados e variaveis sécio-demograficas (género, estado

civil, escolaridade, cargos e tempo na empresa).

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho se delimita a estudar o comprometimento organizacional e 0s
desafios da gestao de pessoas durante o periodo de integracdo organizacional e
como a aquisicdo interfere no comportamento organizacional, estuda também,
através de pesquisa quantitativa, os niveis de comprometimento organizacional
Afetivo, Calculativo e Normativo em uma instituicdo financeira em processo de
integracdo no Vale do Paraiba Paulista, junto a 57 pontos de atendimento e 637

funcionarios, sendo administradores, gerentes e escriturarios.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O tema comportamento organizacional tém manifestado, nas Ultimas
décadas, interesse significativo e constante dos estudiosos no assunto. Os vinculos
do individuo com o seu trabalho sdo complexos e multidimensionais. Tal estudo
compreende, ndo somente a relagdo com o trabalho em si, mas também com a
equipe, com a carreira, com o sindicato e com a organizagao na qual trabalha. O
estudo do comprometimento reflete este contexto multidisciplinar.

Segundo Bastos et al. (1998) compreender o comportamento organizacional

dos individuos, especialmente o comprometimento organizacional, pode ser



18

considerada a questdo basica para o entendimento e o bom funcionamento da
organizacao.

O comprometimento organizacional € uma das questdes mais investigadas
em Psicologia Organizacional, segundo Allen e Meyer (2000) e Swailes (2000); tal
fato se da principalmente pela premissa de que do comprometimento decorrem
efeitos substanciais para o desempenho dos individuos e das organizagoes.

Para Sa e Lemoine (1999) o comprometimento organizacional apresenta-se
como uma vantagem competitiva, pois individuos comprometidos tornam-se um

recurso muito bom para levar adiante os projetos da empresa.

O estudo permitiu identificar quais sdo o0s principais niveis de
comprometimento organizacional dos funcionarios da empresa adquirida e analisou
nos trés grupos funcionais qual a correlagdo com os fatores sécio-demograficos,
como género, tempo de empresa, cargo e escolaridade. Permitiu também que, de
posse destes dados, se verificasse quais destes fatores podem auxiliar ou dificultar o
processo de integracdo e o que pode contribuir para outros estudos em situacdes

semelhantes.

O estudo em si, desperta uma questao fundamental para compreensao dessa
nova etapa de aquisicdo da organizacao para outra, certamente que além do nivel
de comprometimento existem outras variaveis que podem surgir nesse processo,
pois a mudanca consiste em superar uma etapa organizacional e partir para outra
com menor resisténcia possivel. Nesse sentido a relevancia do estudo € permitir
compreender esse diferencial na acdo dos funcionarios e na diretriz da organizacao
para que se possam elaborar estratégias de acdo que permita um maior
comprometimento dos funcionarios nas etapas seguintes a integracado da
organizacao.

Nesse estudo se contribui em identificar esses niveis de comprometimento e
a partir dai permitir que a instituicao construa estratégias que permitam amplia-los e
assim constituir um corpo funcional motivado e comprometido com a missdo da

organizacao.

1.5 ORGANIZAGCAO DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado da seguinte forma:
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No capitulo 1 apresentam-se introdugéo, problemas, objetivos, delimitacao
e relevancia do assunto pesquisado.

No capitulo 2 € apresentada a revisdo de literatura sobre fusbes e
aquisicoes, etapas da aquisicao, gestao de pessoas na integracao, cultura

organizacional e comprometimento organizacional.

A proposicao, explicitando o problema de pesquisa, € apresentada no
capitulo 3.

A metodologia aplicada é discutida no capitulo 4.

No capitulo 5 é caracterizada a instituicdo adquirente.

No capitulo 6, a caracteriza¢do da instituigdo adquirida.

Os resultados da pesquisa sao apresentados no capitulo 7.

No capitulo 8 foram discutidas e realizadas as analises dos resultados.
No capitulo 9 foram feitas as conclusdes e consideragdes finais.

No encerramento, as referéncias, apéndices e anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 FUSOES E AQUISICOES

Fusbes e aquisicbes sao processos que visam unir duas ou mais
organizacbées do mesmo ramo de atividade ou nao, implicando mudancgas. Lopes
(1996, p. 382) afirma que “nas aquisicbes, a empresa incorporada pode ser
transformada em uma divisdo ou departamento da adquirente. Por outro lado, na
fusdo, os envolvidos na operagao deixam de existir e surge uma empresa totalmente
nova”. Na aquisicdo ocorre o desaparecimento legal da empresa comprada e, na
fusdo, ocorre uma completa combinacdo de duas ou mais empresas que deixam de
existir legalmente para formar uma terceira com nova identidade, teoricamente sem

predominancia de nenhuma das empresas anteriores.

Os primeiros processos de fusdo e aquisicdo demonstrados no Quadro 1
foram registrados logo no inicio da revolugdo industrial, segundo Camargos e
Barbosa (2003, p. 18).

Patrocinio et al. (2005) discutem que as empresas utilizam-se de dois
caminhos, o crescimento interno, caracterizado como um caminho mais lento e
custoso, ou entdo, o processo de fusdo ou aquisi¢do, caracterizado como mais
rapido, para se manter no mercado, conquistar novos mercados e enfrentar com
mais forca o lider de mercado. Segundo essa visdo, 0os processos de fusdo e
aquisicao devem ser compreendidos como respostas estratégicas das organizacdes
diante deste novo ambiente institucional e de extrema concorréncia, visando

adaptacao as mudancas do ambiente.

Poucas sdo as preocupagbes com as pessoas: suas crencas, atitudes e
natureza. Processos de aquisicao voltados exclusivamente com a visdao econémico-
financeira resultam, quase sempre, em caos organizacional, 0 que compromete nao
s6 a saude financeira do novo negocio, bem como sua vantagem competitiva. Nao
levar em conta os fatores humanos em qualquer processo de mudanca é contribuir

para caminhar rumo ao fracasso, segundo Lopes (1996).
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Onda Caracteristicas

Iniciada com a recuperacao da depressao mundial de 1883, perdurou
até a depressdo de 1904. Teve como caracteristicas predominantes:
The Great Merger ~as grandes transformagbes nos transportes, comunicagoes,
Wave (1887-1904) tecnologias de manufatura; competicdo e instituicbes legais, com
consolidagdes nas industrias de petréleo, aco, tabaco e outras areas
bésicas, além da formagao de grandes monopdlios.

O boom do mercado de capitais ajudou os investidores financeiros a
consolidar firmas em varios setores, como o de servigos de utilidade
publica (elétrico e de gas), o de comunicacdes e o automobilistico. As

The Merger fusbes de varias empresas em uma unica nao foram mais permitidas
Movement (1916-  por leis antitruste. Esta onda apresentou mais fusées por integragéo
1929) vertical e diversificagdo do que a precedente. Foi caracterizada por

fusbes que visavam ao poder de oligopdlio, enquanto a onda
precedente caracterizou-se por fusdes que objetivavam o monopdlio
(STIGLER, 1950).

Predominaram as fusdes que visavam a diversificagdo, do tipo
conglomerado, com a unido de diferentes atividades, como uma
resposta as maiores restricoes as fusdes horizontais e verticais
introduzidas pelas alteragoes nas leis antitruste em 1950. Durante os

The 1960s anos 60, as aquisi¢des foram influenciadas pelo boom do mercado de
Conglomerate capitais e encorajadas por inovagdes nos mecanismos financeiros.
Merger Wave Grande parte das F&As desta onda fracassaram porque, via de regra,

a producao em conglomerado falhou na alocagédo de recursos e no
controle de suas subsidiarias, por ignorar o principio fundamental de
Adam Smith, de que a especializacdo aumenta a eficiéncia e a
produtividade (TRICHES, 1996).

Caracterizada pela expansao empresarial devido, ndo a investimentos
em novas plantas ou na prépria firma, mas sim a aquisicao de outras
firmas, em razado de o baixo valor das a¢cdes no mercado de capitais
tornar a aquisicdo mais barata do que novos investimentos. O crash
da Bolsa de Nova York em outubro de 1987 possibilitou as firmas
estrangeiras comprar firmas americanas, o que resultou em uma
explosdo de aquisigées hostis. Além disso, essa onda apresentou um
grande numero de transagbes entre firmas de mesmo porte,

The Wave of the diferentemente das demais, nas quais predominaram as negocia¢oes

1980s entre firmas de portes desiguais. Novamente, inovagdées nos
mecanismos financeiros contribuiram para aumentar o numero de
tentativas de takeovers. O boom das F&As dos anos 80 na economia
norte-americana visava principalmente a expanséo internacional das
grandes corporagdes multinacionais, enquanto nos anos 90 esta
atividade p6de ser vista como uma adequacao inteligente a ambientes
de negécios em constante mutacdo, adequagao determinada por
mercado em retragdo, reformas governamentais e mudancas
tecnologicas (TRICHES, 1996).

Quadro 1 — Ondas de Fus6es e Aquisicoes
Fonte: Adaptado de Camargos e Barbosa (2003, p. 18)

O trabalhador, agora multifuncional e polivalente, € expurgado do modelo
tradicional de vendedor de sua forca de trabalho para agir e pensar como um
capitalista em termos de produtividade e como um cliente sempre &vido por
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qualidade. Nesse sentido, sua subjetividade é apropriada pelas exigéncias fisicas e
mentais impostas para o desempenho das suas funcbes em ambiente de trabalho
flexibilizado, dessa forma Cimbalista (2006) apresenta a questdo da subjetividade no
trabalho.

Essa nova dinamica do trabalho acaba por trazer outros desafios ou mesmo
transtornos para o trabalhador, ele deixa de ser apenas mao de obra, passa a ser
visto e observado como elemento novo no processo produtivo, que superou a
relacdo capital e trabalho, constituindo-se em elementos que compde a nova
sociedade do conhecimento, segundo Cimbalista (2006).

Essas mudancgas promovidas pela organizagdo do trabalho flexivel geraram
situagOes desgastantes, em um ambiente totalmente envolvido com a produgéo em
ritmo intensificado, pressdo, maxima utilizagdo dos recursos em menor tempo,
qualidade e produtividade. Nesse novo contexto, o trabalhador assalariado formal,
instrumento do lucro, sofre, desmotiva-se e, em alguns casos, se destréi. E sob esse
cenario, no qual se evidenciam elementos inerentes as condi¢cdes de trabalho e a

subjetividade do trabalhador, que se deseja refletir Cimbalista (2006).

Ainda segundo Cimbalista (2006) a subjetividade trazida para o palco das
decisbes gerenciais € extravagante em seus conceitos e ampliam a importancia do
trabalho na organizacdo, esse processo ja € irreversivel, a relevancia que esse
trabalhador, na era do conhecimento assume € maior do que nas geracdes
passadas e a sua compreensao para a organizacao é fundamental para se construir
nova uma nova relagdo produtiva e assim, entrando em uma espiral evolutiva,
transforma o trabalho e sua prépria subjetividade, e esta por sua vez se torna cada

vez mais importante para a compreensdao moderna da organizacao.

Nos diversos processos de fusdes e aquisi¢des, a atencdo da organizacao na
maioria das vezes esta voltada para os aspectos ligados a recursos fisicos,
mercadologicos e econdmico-financeiros. Existem inumeros trabalhos sobre os
desempenhos econdémico-financeiros apresentados pelas empresas que passaram

por fusdes e aquisicoes, conforme Quadro 2.
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CONCLUSAO

Nao ha diferengas significativas no
desempenho econdémico-financeiro apds a
F&A.

Grande parte das empresas apresentou
reducbes nos custos e despesas, com
consequente aumento na rentabilidade,
comprovando a existéncia de sinergias em
F&As.

Os ganhos decorrentes de sinergias,
integracdo entre empresas e melhor gestao
administrativa em processos de F&A
contribuiram para a redugcdo de despesas
das empresas e a maior NCG contribuiu para
a maior necessidade de capital de terceiros
Ou proprios.

Identificou-se uma piora na situacéo
financeira das empresas analisadas, uma
melhora na situagdo econbmica apds a
combinagdo, e que tais processos geraram
sinergias operacionais e gerenciais.

Existem claros sinais de aumento de
lucratividade para toda a industria, mas com
mais vigor nas participantes em F&As.

Quadro 2 — Resumo dos Trabalhos no Mercado Brasileiro

Fonte: Camargos e Barbosa (2003, p. 19)

Segundo Tortato (1999) uma avaliagcdo cultural da empresa deve ser o
primeiro passo no processo de implantagdo da aquisicdo. Para Tanure (2007), uma
das causas dos fracassos em fusdo e aquisicdo € a dificuldade de gestdo das
culturas e das pessoas nessas operacoes devido ao desconhecimento dos valores

culturais da empresa adquirida.

Normalmente no processo de aquisicdo ocorre uma imposicao dos padrdes

culturais da organizacdo adquirente e, por conseqiéncia, nos fatores

comportamentais dos individuos da empresa adquirida, segundo Tanure (2007).
Ainda segundo Tanure (2007) é comum a empresa compradora ignorar as
caracteristicas da cultura organizacional da comprada, porém, muitas vezes sao

essas caracteristicas a razao do sucesso da companhia adquirida.

Diante disso, alguns aspectos culturais, tais como valores, simbolos, mitos e

niveis de comprometimento precisam ser levados em consideragdao quando se
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pretende implantar um projeto que vise uma fusdo ou aquisicao empresarial. Um dos
elementos que pode contribuir para o sucesso da fusao ou aquisicdo empresarial € a
obtencao preliminar de dados operacionais e comportamentais das organizagdes
envolvidas nos processos. Segundo Caldas e Tonelli (2002) é através destes dados
gue se podem identificar areas de conflito.

Segundo Nadler e Limpert (1994) problemas originados da incompatibilidade
cultural e estresse dos funcionarios sdo causas importantes de muitos problemas de
aquisicoes. Os autores indicam que o0s casos de aquisicoes bem-sucedidas
compdem-se de trés fases com as seguintes énfases: na pré-aquisicao, a estratégia;
durante a negociagado, o enfoque sobre o planejamento da integracdo; e na pés-
aquisicao, a administracao da integracao.

Para Fleury (1996 cultura organizacional é concebida como um conjunto de
valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacoes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e

instrumentalizam as relacdes de dominacéo.

Cultura em seu sentido antropol6gico nos remeteria inevitavelmente a um
conceito maior, onde as relagbes se sobrepdem e se entrelagam a partir da
contextualizacao de relacdes sociais ambivalentes e ambiguas, mas certamente se
traduziriam em entender cultura como um elevado grau de compreensao acerca do
que € produzido por um determinado periodo histérico e social a partir das
necessidades especifica de cada regiao ou pais. Ainda segundo Fleury (1996) aquilo
que é produzido por uma nagao ou geragao a partir de sua interacdo social com o
meio ambiente, a politica, com as relacdes econdmicas e por que nao dizer no

mundo do trabalho.

Cultura Organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacao externa e integracao interna e que funcionou bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de

perceber, pensar e sentir, em relacao a esses problemas, segundo Fleury (1996)

Em todo caso a cultura organizacional ndo é um elemento novo nos estudos
sobre o ambiente organizacional, muito menos inovador, mas a medida que o

ambiente laboral passa por mudancas, sejam elas de carater provisério ou
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permanente a cultura organizacional tende a se estender a outros setores da propria
organizacao.

Como apresenta Fleury e Fischer (1996) ha trés grandes preocupacdes
importantes no ambito da pesquisa da cultura organizacional, o primeiro problema
que se coloca é o da operacionalizacdo do proprio conceito de cultura, o qual nao
esta suficientemente definido para o contexto organizacional, outro ponto tao
importante quanto o primeiro é o desafio de enfrentar a necessidade de tanto os
levantamentos quanto as analises sejam elaborados num contexto multidisciplinar. A
terceira questao diz respeito aos instrumentos e técnicas com os quais se procede
aos levantamentos empiricos, a analise e interpretacdo dos dados e a elaboracao de
conclusdes, modelos explicativos e projetos de intervencao.

A partir destas preocupacodes a intencao do trabalho é alertar, discutindo que
€ imprescindivel realizar pesquisas empiricas, abordagens exploratorias e analises
descritivas sobre o tema num contexto multidisciplinar aplicando cuidados
metodoldgicos desde a concepcdo do projeto ao fechamento do trabalho e suas

conclusoes.

Por ocasido da coleta dos dados do presente estudo, o processo de
integracao da instituicao financeira pesquisada estava em seu inicio, momento muito

propicio para a realizacdo da pesquisa.

2.2 ETAPAS DA AQUISICAO
Segundo Nadler e Limpert (1994), antes da integracao das pessoas, existem
duas organizacdes separadas: a organizacado mae e a adquirida. Apds a integracao

tem-se uma organizagao totalmente nova (Figura 1).
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Estaco Atual Estace de Transigio Estade Future Deszjado

Organizagdo M3e \

Nova Organizagdo

Organizacdo M3e

Integragéo da —p

Aquisigao

Adquirida

Adquirida

Figura 1 - A Aquisicdo como Administracao da Mudanga
Fonte — Nadler e Limpert (1994, p.55)

Integracdo, segundo Nadler e Limpert (1994) é o momento em que as

pessoas e as culturas das duas organizacbées se unem em uma so.

E na etapa de pos-aquisicdo que acontece a énfase na administracdo da

integracdo. Durante o periodo de integracdo é que os funcionarios percebem as

maiores mudancas. Segundo Pereira e Fonseca (1997), a mudangca ocasiona

rupturas muitas vezes traumaticas, e a aquisicdo e manutencao da estabilidade é

muito importante para a sobrevivéncia da organizagdo. Quanto maior a incerteza

mais sera gerada um nivel de angustia que atinge a identidade das pessoas. Neste

contexto de instabilidade, trés sdo os principais problemas a serem enfrentados

durante um processo de integracao, segundo Nadler e Limpert (1994):

Poder — No caso da aquisicdo, é provocado pelo choque potencial de
culturas e estilos operacionais entre as duas organizagdes. Isso pode
resultar numa diminuicdo de confianca e numa menor capacidade de
trabalho em equipe. Diferentes grupos de interesse da empresa
adquirente e da adquirida competem para influenciar os resultados da
integracao, e essa competicao pode tornar-se destrutiva;

Ansiedade - Qualquer mudanca significativa provoca ansiedade e
estresse nas pessoas, a incerteza do que ocorrera com elas provoca
mudancas no comportamento das pessoas. As pessoas gastam muito

tempo e energia imaginando quem fica e quem sai, descobrindo como
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sobreviver na nova organizacao. Podem até mesmo desenvolver fantasias
sobre o que Ihes acontecera.

e Controle — Quanto a manutencdo do controle empresarial, as pessoas
ndo tém certeza do que fara a empresa adquirente e podem
simplesmente paralisar suas atividades. E importante, neste momento que
a empresa adquirente mantenha sob controle, na medida do possivel,
todas as fases da integracdo, fornecendo todas as informacgdes
necessarias aos funcionarios para minimizar os problemas a serem

enfrentados.

2.3 GESTAO DE PESSOAS NA INTEGRAGAO

Para Dutra (2002) a gestao de pessoas é um conjunto de politicas e praticas
que contribuem para que as expectativas da organizacdo e das pessoas possam ser
atingidas ao longo de determinado tempo. E fundamental que a administracdo de
pessoas pense nos individuos como seres humanos, dotados de personalidade
prépria, ativadores inteligentes de recursos organizacionais e, principalmente, como
parceiros ativos das organizacdes, segundo Rodrigues (2007).

Segundo Bohlander (2003), a gestdao de pessoas em uma organizagao é
muito importante para sua competitividade, exercendo papel fundamental para
manter baixos custos, pessoal treinado, bom clima organizacional e uma alta
produtividade na organizagao.

As pessoas sdo meios de producéo, geram potencial responsabilidade legal e
financeira e sao parte importante do custo de producao. O capital humano, portanto,
€ ativo que deve ser gerenciado. Isso implica que as companhias percebam
qualidade de vida pessoal e saude, como forma de capital, da mesma forma como
séo percebidos conhecimento e habilidades, segundo Drucker (1994).

Ainda segundo Drucker (1994) os recursos humanos devem ser entendidos
como a combinacgdo de saude, educacao, competéncia, capacidade fisica e mental,
funcionamento social, motivacdo e atitudes e valores. Esse conjunto de qualidades
pessoais esta fortemente relacionado as demandas fisicas, mentais e sociais do
trabalho, dos gestores, da cultura organizacional e do ambiente de trabalho.

Entéo a frase ‘nossos empregados s&o nosso ativo mais importante’ faz pleno
sentido no ambiente corporativo atual. Tornar os empregados capazes de manter

suas competéncias em um ambiente de ameacas, estresse, pressdes, adversidades
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ou imprevisibilidades, de se recuperar de traumas, esgotamentos ou exaustées, €
promover a saude.

Drucker (1994) afirma que no contexto da gestdo de pessoas a modificacao
de comportamento e a educacdo em estilo de vida saudavel passam a ser
componentes para o aumento da produtividade em um componente do
desenvolvimento organizacional. Instituicdes que falharem em maximizar o valor de
seu pessoal colocara em risco sua sobrevivéncia no mercado.

Durante o periodo de integracao nas fusdes e aquisicoes, a area de gestao de
pessoas tem a dificil tarefa de integrar as pessoas a grandes mudancgas, mesmo
com sentimentos de inseguranca, confusdo e desmotivacao, segundo Barros (2003).
Ainda segundo Barros (2003) ndo basta substituir pessoas que nédo se enquadrem
no novo sistema e valores, ja que cada organizacao tem crencas particulares, modos
distintos de interpretar a realidade e de organizar processos. Segundo Nadler e
Heilpern (1993), em cada processo de aquisicdo a integragdo ocorre de forma
diferente entre a instituicdo adquirente e a adquirida, ndo existindo um padrao. Nao
se discute a viabilidade ou ndo de promover as aquisi¢ées e integragdes, segundo
Inocente e Rodrigues (2010), é necessario transformar as organizacdes, para que
figuem mais flexiveis e dinamicas.

A gestdo de pessoas ocupa, neste processo de integracdo, um espaco
importante a medida que as pessoas que fazem parte da organizacao terdo de se
adaptar a outra cultura organizacional e necessitardo assimilar novas formas de
trabalho e mudancas tecnolégicas advindas desses processos, bem como
precisarao também assumir como seus 0s projetos da empresa que esta em
processo de integracdo. Esta adaptacdo para os funcionarios ocorre, em muitos
casos, de forma dolorosa.

Em recente pesquisa, Guimaraes e Borges (1997) puderam comprovar que as
praticas de RH influenciam a forma como o trabalhador enfrenta o processo de
mudanc¢a. Para que a mudancga seja realizada com sucesso devem-se utilizar todas
as praticas de pessoas de forma a garantir que os funcionarios sofram menos com
0s impactos da reestruturacao.

Numa outra pesquisa efetuada durante um periodo pds-aquisicao, Caldas e
Tonelli (2002) retratam muito bem varios comportamentos observados dentre os
funcionarios, como se observa nas Figura 2 e Figura 3.



29

Na Figura 2 as representagcdes mostram uma grande pressao do mais forte
sobre o0 mais fraco, do maior sobre o menor. Os pequenos ficam totalmente
esmagados e desaparecem por completo. O que estd representado aqui é a
experiéncia de morte de um dos grupos.

To b covibinaudd

Figura 2 - Desenhos - Interpretando Imagens
Fonte — Caldas e Tonelli (2002, p. 06)

Na Figura 3 sdo representados os funcionarios que certamente ficardo pelo
caminho; é um processo marcado por rupturas e morte e s6 alguns conseguirdo

chegar ao topo.

Figura 3 - Desenhos - Interpretando Imagens
Fonte — Caldas e Tonelli (2002, p. 06)

Além de prejudicar o andamento dos trabalhos durante o periodo da
integracdo, os problemas apresentados nas Figura 2 e Figura 3 também sao
responsaveis por grande parte do baixo desempenho e, principalmente, pela ma
qualidade da saude do funcionario.

Outro fato relevante obtido em relatos de pesquisa, segundo Mota et al.
(2007), é que, como forma de ndo explodir dentro da empresa e com seus colegas
de trabalho, muitos individuos levam esses problemas, sofrimentos e estresse aos
seus lares, relatando até mesmo problemas familiares, conflitos entres filhos e
cbnjuges, frustracao, solidao, sentimento de injustica e falta de comprometimento no
trabalho. Mota et al. (2007) relatam o caso de um filho de um dos entrevistados, que

foi diagnosticado com depressao aos 20 anos de idade, que apontou como uma das
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causas da doenca o fato de o entrevistado ndo estar mais presente em casa e nao
se importar mais com ele e com a familia.

Na maioria dos casos, nem a empresa e nem 0s colegas de trabalho tém
conhecimento de problemas como estresse e conflito entre familiares, pois, segundo
Caldas e Tonelli (2002), os funcionarios chamam estes problemas de pessoais,

mesmo sabendo que sao oriundos dos ocasionados pelas mudancas na empresa.

Foco nas pessoas é, sem duvida, o ponto principal a ser observado durante o
periodo de integracdo, e, segundo Lopes (1996), para se conhecer as pessoas, a

empresa precisa conhecer a cultura organizacional da empresa adquirida.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Schein (1992), cultura organizacional é um padrao de premissas
basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a medida que resolve seus problemas
de adaptacéao externa e integracao interna.

Estudos sobre cultura organizacional chamam a atencao para que se respeite
a cultura da empresa adquirida. Morgan (1996) afirma que programas de mudanca
devem dar atencdo aos costumes corporativos, pois a cultura ndo deve ser algo

imposto sobre uma instituicdo, deve se desenvolver durante o periodo da integracao.

A organizacao do processo de trabalho, seja em um periodo de integracédo ou
nao, deve se comportar tendo como base a analise do componente
econdmico/financeiro e do social, deve-se compreender que 0S componentes
econbmicos e financeiros utilizados na empresa deverdo ser mantidos ou nao a
medida que esses componentes possam se comunicar com as bases de dados da
empresa que esta adquirindo o controle afirma Drucker (1994).

Ainda segundo Drucker (1994) certamente a forma de gestdo da forca de
trabalho é merecedora de um olhar mais atendo, pois € nesse ambiente que os
conflitos comecam e devem ter fim, mas entre o inicio e o final cada funcionario
devera ter em maos as diretrizes e missdes da organizagdo para que se possa

adequar sua postura dentro de uma légica pré-estabelecida.

Do mesmo modo, a identificacdo das categorias presentes na relagdo de
trabalho devera ser observada pelos novos gestores, para que se possa interagir

com mais detalhamento e, conseqlientemente, maior nitidez de agdes que permitam
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superar qualquer tipo de mal estar nas relacées formais na integracdo, como

qualquer mudancga sempre tera um nivel de resisténcia que precisara ser superado.

Conforme Fleury (1996) as categorias a serem identificadas podem ser

divididas em:

a) ambiente externo (momentos de retragdo ou expansdo da organizacao,
acao de movimentos sociais, acao do Estado, mudancas tecnologicas)

b) ambiente interno (surgimento de novas liderancas, reorganizacées do
processo de trabalho, introducao de novas politicas organizacionais)

Ainda segundo Fleury (1996) outro possivel elemento que deve ser mapeado
sdo as relacdes de poder entre categorias de individuos e entre areas da
organizacao, nao se pode esperar que uma mudanca possa ocorrer sem conflitos ou
mesmo sem a menor resisténcia, o que se espera é que essas resisténcias possam
ser superadas com o menor desgaste possivel e com a utilizacdo de minimizados

recursos.

Desvendar aspectos formadores da identidade organizacional, da empresa
adquirida e vincular as novas diretrizes, certamente esse processo € a etapa inicial

e, portanto, fundamental para se adquirir comprometimento da nova equipe.

Hofstede et al. (1990) afirmam que ndo ha consenso sobre o significado de

cultura organizacional.

Segundo Schein (1992) a cultura organizacional pode ser compreendida em
trés niveis:
¢ Nivel dos artefatos — consistem no ambiente da organizagdo, na maneira
de as pessoas se vestirem, nos padrdes de comportamento, cartas,
mapas. O entendimento deste nivel é bastante dificil, os dados s&o faceis
de obter, mas dificeis de interpretar. Freqientemente nao se consegue

compreender a légica subjacente ao comportamento do grupo.

¢ Nivel dos valores — sustentados pelas normas e regras da organizacao,
sdo os valores que definem o certo do errado, o bom do mau; sdo os
valores que expressam 0 que as pessoas relatam ser a razdo do seu

comportamento.

e Pressupostos basicos — abrange o inconsciente, as crencas tidas como

certas, muitas vezes mesmo sem saber os motivos delas, que consistem
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na esséncia da cultura e vao direcionar o comportamento dos funcionarios
da organizacdo ou do grupo. Sao estas premissas que guiam o
comportamento, induzindo os membros de um grupo a perceber, a pensar
e a sentir de determinada forma. Quando uma premissa basica é
guestionada, as pessoas se irritam, pois, para elas, aquilo ndo poder ser
diferente do que pensam. Schein (1992) afirma que, para compreender a

cultura, é fundamental entender muito bem esse nivel.

Durante a integracdo das pessoas, cada um destes trés niveis apresentados

por Schein (1992) sofrem constantes mutacdes, ndo sendo mais 0s mesmos na

empresa adquirente e na adquirida. Alguns destes pressupostos basicos, valores e

artefatos resistem enquanto parte da cultura da empresa adquirente e outros séo

inseridos ou modificados durante o processo.

Para Vecchio (2009) existem pelo menos quatro influéncias principais para a

formacao da cultura organizacional:

As crencas e os valores do fundador de uma organizagcao exercem
uma influéncia muito grande na criacao da cultura organizacional. Durante
sua permanéncia a frente da empresa, essas crencas e valores se tornam
parte das politicas organizacionais, sendo perpetuadas pelos membros da

empresa.

As normas adotadas pela sociedade do pais nativo ou no qual a
empresa opera desempenha um papel muito importante na determinacao

da cultura organizacional.

Problemas de adaptacao externa e sobrevivéncia geram desafios que
os funcionarios da organizacdo devem enfrentar pela criagcdo da cultura
organizacional, ou seja, pelas normas internas. Quando se estabelecem
metas de cumprimento e desafios a serem superados, é exigida a criacao

de normas.

Problemas de integracao interna influenciam a cultura organizacional,
pois as regras para as relagdes sociais e o status podem estabelecer
critérios para que o funcionario se torne membro de um grupo ou da

organizacao.
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As influéncias que formam a cultura organizacional apresentadas por Vecchio
(2009) sao as que mais se modificam apo6s a integracao, sendo que pressupostos
como crencas dos fundadores, politicas organizacionais € mesmo as normas

internas sao alteradas durante o periodo de integracao.

.z

Deve-se compreender melhor as influéncias propostas por Vecchio (2009), ja
que a organizacao adquirida vem com uma carga histérica, filoséfica e emocional e o
conflito ndo é algo que se queira evitar, pois somente a confrontacao entre as
‘velhas’ estruturas com as novas e que podem gerar uma sintese que formara uma
nova cultura, mas que preservara de um lado os valores da instituicdo adquirente e
do outro lado alguns da instituicao adquirida.

Vecchio (2009) afirma que esse processo se estendera também a valores
externos como o meio ambiente, a legislacdo, aos valores morais e éticos da
sociedade que envolve a organizacao, enfim, o ambiente externo também sera uma

variavel a ser considerada na constituicdo da cultura organizacional.

Os proéprios conflitos resultardo em uma nova cultura organizacional e deve-
se estar atento para que as normas externas e internas permitam certa
maleabilidade, ou seja, que possam ser implementadas em um periodo de tempo, e
com certo grau de elasticidade, pois as mudancgas culturais sdo as que mais
demoram a serem absorvidas e certamente elas devem ser corrigidas ao longo de
sua trajetéria. Ainda segundo Vecchio (2009) a organizacdo espera lealdade para
com ela, logo as contribuigdes individuais e as expectativas sdo altas quando se
adquire uma nova companhia. Claro que o inverso € verdadeiro, o trabalhador
também tem muitas expectativas quando inicia uma nova etapa na organizacao, de

que seu trabalho seja reconhecido e que receba pelo que ele vale no mercado.

Entender que a cultura organizacional é influenciada durante um processo de
integracdo é pressuposto basico para uma boa gestdo das pessoas durante este
processo. Segundo Fischer (2002), é evidente que a cultura organizacional interfere,
e, a0 mesmo tempo, recebe influéncia do modelo de gestdao de pessoas de uma
organizacao. Fisher (2002) salienta ainda que um dos principais papéis do modelo
de gestao é reforcar e reproduzir pressupostos na cultura organizacional vigente,
alterando os padrbées de comportamento.

Segundo Sayao et al. (2006), durante o processo de integracao, duas culturas

se fundem, gerando uma terceira; a consolidacao da “nova” cultura organizacional



34

requer tempo, convencimento dos empregados de que a nova maneira € melhor,
paciéncia enquanto os funcionarios ainda se comportam conforme a “antiga” norma
cultural e o reconhecimento e recompensa pelo esforco demonstrado em atuar da
nova maneira. Para Sayao et al. 2006, esse processo leva de sete a dez anos para
que a “nova” cultura seja consolidada. Entretanto, na opinido desses autores,
segundo sua experiéncia em aquisicoes ou aliancas, esse tempo pode ser reduzido

consideravelmente.

Feuershutte (1997) afirma que as variaveis que podem ser testadas para
diminuicdo do tempo de assimilacdo de uma cultura organizacional vao depender
dos diferentes grupos que a compde, do ambiente externo e interno, mas

fundamentalmente do nivel de comprometimentos dos grupos.

Em seu estudo sobre mudanca estrutural, Feuershutte (1997) verifica que em
relacdo aos grupos deve-se compreender, que a chegada de um grupo, com poder
de decisdao e que trds o desafio de adequar-se rapidamente a organizacao, as
diretrizes que eles habitualmente se sujeitam, esse processo remetemo-nos ao fato
do préprio grupo ser uma experiéncia histérica, que se constréi num determinado
espaco e tempo, fruto das relagcbes que vao ocorrendo no cotidiano e que, ao
mesmo tempo, trazem para a presente experiéncia varios aspectos gerais da

sociedade, expressas nas contradigbes que emergem no grupo.

De acordo com Schein (1992), a empresa adquirida automaticamente
transforma a cultura da empresa adquirente em uma cultura maior. Segundo Sayao
et al. (2006) o grande problema é que a instituicdo adquirida ndo compartilha de
nenhuma histéria comum com a adquirente; nesse sentido, as pessoas da empresa
adquirida podem se sentir ameacadas. Ainda segundo Sayao et al. (2006), tal
transformacao da cultura exige do lider uma habilidade para trabalhar estas
mudancas e perceber as diferencas das culturas, sabendo lidar com elas,
respeitando as individualidades e fazendo com que as pessoas trabalhem juntas,

construindo uma nova organizagao.

Para alguns estudiosos, como Meyer e Allen (1991), a cultura organizacional
precede o conceito de comprometimento, sendo ele um dos fatores que formam a
referida cultura. Oliveira et al. (1997) afirmam que a cultura organizacional exerce o

papel de produzir membros organizacionais mais comprometidos, influenciando no
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comportamento, a medida que se criam padrdes que sdo internalizados pelos

individuos.

Pesquisa realizada por Borges et al. (2004) constatou que, em culturas
organizacionais com hierarquias confusas e pouco conhecimento dos valores

institucionais, 0 comprometimento organizacional fica muito prejudicado.

Portanto, é fundamental que a organizacdo pesquise 0s niveis de
comprometimento organizacional percebidos nos funcionarios da empresa adquirida,
visando entender o comportamento dos individuos e definindo estratégias para o

cumprimento dos objetivos institucionais.

Nesse sentido os objetivos institucionais interagem com os valores
organizacionais e estes por sua vez sado elementos provenientes da cultura
organizacional, sdo as crencas e conceitos basicos estabelecidos na organizacao de
acordo com Schein (1992). Os valores orientam e dao o senso de direcdo ao
comportamento comum para todos os individuos inseridos na cultura da
organizacao. Sao os valores que estabelecem os padrdes dos objetivos e metas que
devem ser alcangados, porquanto representam a esséncia da filosofia da

organizacao para o atendimento dos objetivos com sucesso.

Tamayo (1996) define valores organizacionais como principios ou crencgas,
organizados hierarquicamente, relativos a estados de existéncia ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientassem a vida da empresa e estao a servigo de

interesses individuais, coletivos ou mistos.

Tamayo e Gondim (2000) desenvolveram alguns aspectos relativos a este
sistema: os aspectos cognitivos e motivacionais, a fungdo dos valores e sua
organizacao hierarquica.

A raiz dos valores organizacionais é motivacional, pois eles expressam
interesses e desejos de alguém. Esse alguém pode ser um individuo, o dono, o
fundador, um gerente ou alguma pessoa influente na empresa; pode também ser um
grupo, o conjunto dos membros da empresa. Os valores podem expressar interesses
tanto do individuo como da coletividade. Assim, os valores organizacionais
representam metas mais ou menos conscientes da empresa segundo Tamayo e
Schwartz (1993).

Os valores tém como funcdo orientar a vida da empresa, guiar o

comportamento dos seus membros. Eles sdo determinantes da rotina diaria na



36

organizacao, ja que orientam a vida da pessoa e determinam a sua forma de pensar,
de agir e de sentir. Os valores organizacionais podem fortemente influenciar o que
as pessoas realmente fazem, afirmam Deal e Kennedy (1988 p.22). Ndo somente o
comportamento do individuo é influenciado pelos valores, mas também o julgamento
que ele faz do comportamento dos outros, pertinente ao sistema organizacional. Os
valores tém a funcéo de vincular as pessoas, de modo que elas permane¢cam dentro
do sistema e executem as fungdes que lhes foram atribuidas, afirmam Katz e Kahn
(1978). Os valores podem ser considerados como um projeto para a organizacao e
um esfor¢o para atingir as metas por ela fixadas. As normas organizacionais estao
enraizadas nos valores e podem ser consideradas como uma operacionalizacdo dos
valores organizacionais. Os valores sdao mais abrangentes que as normas e
constituem uma espécie de ideologia. As normas definem explicitamente as formas
de comportamento esperado dos membros de uma organizagcdo e os valores,
segundo Katz e Kahn (1978), proporcionam uma justificacdo mais elaborada e
generalizada, tanto para o comportamento apropriado, como para as atividades e
fungbes do sistema

Um sistema de valores, segundo Rokeach (1969) é nada mais do que uma
disposicao hierarquica de valores, uma classificacdo ordenada de valores ao longo
de uma escala de importancia. As pessoas, as organizagdes e as culturas se
diferenciam entre si, ndo tanto pelo fato de possuir valores diferentes, mas pela
organizacao hierarquica destes.

Os valores organizacionais implicam necessariamente uma preferéncia, uma
distincdo entre o importante e o secundario, entre 0 que tem valor e o que nao tem.
Assim, a esséncia dos valores organizacionais parece ser a de permitir a sua
hierarquizacao, segundo Tamayo (2000). A organizacao hierarquica dos valores
pressupde que os membros da organizacao nao se relacionam com o mundo fisico e

social como observadores que assistem.

As relacbes entre pessoas e organizacbes € um espetaculo, onde as
pessoas sao atores que participam e que tomam partido, que se envolvem nele, que
transformam o ambiente organizacional e tentam se impor e se fazer reconhecer no
meio social. Segundo Tamayo (1996), a idéia de graus de valor, de uma escala de
valores ao longo de um continuo de importancia, encontra a sua base na relagao

dos valores com o tempo, elemento fundamental para o seu desenvolvimento, com a
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missdo e os objetivos da empresa, cuja especificidade e importancia organizacional
impéem uma ordem de primazia, e com o esforco realizado pela empresa e pelos

seus membros para a obtencao das metas propostas.

A fonte dos valores organizacionais € constituida por exigéncias da
organizacao e dos individuos que a compdem. Essas exigéncias abrangem um
leque que vai desde as necessidades biolégicas dos individuos até as necessidades
referentes a sobrevivéncia e ao bem-estar da propria organizagdo. Tamayo (2000)
afirma que a organizacao e os seus membros, para poder darem conta da realidade,
tém de reconhecer essas necessidades e criar ou aprender respostas apropriadas
para a sua satisfacao. Através deste mecanismo, tanto a organizagdo como os seus
membros passam a representar de forma consciente essas necessidades como

valores ou metas a serem atingidas.

Os valores organizacionais ndo devem ser confundidos com os valores
pessoais dos membros da organizacdo, nem com 0 que eles gostariam que
existissem na empresa. Por valores organizacionais sdo percebidos pelos individuos
como efetivamente caracteristicos da organizacao. Trata-se, portanto, de principios
e crengas que, segundo os membros da organizacao, orientam o seu funcionamento
e a sua vida. Expressa uma dimensdo fundamental da cultura organizacional tal
como ela é vivenciada pelos seus membros. Segundo Tamayo (1996), as vezes,
esses dois tipos de valores podem coincidir parcialmente, mas com freqiiéncia sao

diferentes e até conflitivos.

Tamayo e Gondim (2000) afirmam que os principais componentes de uma
organizagdo sao seus papéis, suas normas e seus valores. Esses elementos
definem e orientam seu funcionamento. Os papéis prescrevem formas de
comportamentos associadas a determinadas tarefas. As normas sdo as expectativas
transformadas em exigéncias. Os valores, por sua vez, sdo as justificacdes e
aspiracoes ideol6gicas mais generalizadas. Portanto, os papéis diferenciam as
funcdes e os cargos exercidos pelas pessoas. As normas e 0s valores sdo 0s
elementos integradores, na medida em que sdo compartilhados por boa parte dos
elementos de uma organizacao.

Assim, os principios e valores organizacionais compéem um conjunto de

filosofias e crencas que a organizacao estabelece como verdade que esta acima das
praticas cotidianas, na busca de resultados assertivos para sua sobrevivéncia.
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Desta forma, uma organizacao pode ser conceituada como um conjunto de
pessoas que, fazendo uso de métodos, de recursos materiais e patrimoniais buscam

alcancar um dado resultado, balizado por um conjunto de crencas e valores.

Uma organizacdo é desta forma, um sistema composto de diversos
subsistemas. Um desses subsistemas é o subsistema de pessoas. As formas como
as pessoas se relacionam é definida pela estrutura da organizacao. De acordo com
Vasconcellos e Hemsley (1997), a estrutura de uma organizagdo pode ser definida
como o resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as
atividades sao especificadas e um sistema de comunicacao é delineado, permitindo
que as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete
para a obtencao dos objetivos organizacionais.

2.5 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre comprometimento no trabalho ressaltam um conjunto
articulado de beneficios para as organizacées, quando o0s niveis de
comprometimento de seus funcionarios sdo altos. Existem estudos de
pesquisadores, como Etzioni (1975), demonstrando que o comprometimento afeta o
desempenho na organizagao.

Segundo Etzioni (1975) trabalhadores com niveis altos de comprometimento
aceitam mais demandas, tém maior produtividade o que aumenta o desempenho da
organizacao. Afirma também que os niveis de comprometimento elevados tendem a

aumentar a probabilidade de a empresa atingir seus objetivos.

Para Randall (1987), niveis muito elevados de comprometimento podem
causar dependéncia, perda da objetividade e uma série de sentimentos de cobranca
por parte do trabalhador. Essas consequiéncias fazem com que o trabalhador se
sinta usado pela organizacdo, e isso afeta negativamente o desempenho da
organizacao e a saude do trabalhador.

Outros autores que também relatam as associagdes entre comprometimento
e desempenho é Meyer et al. (1993, p. 82) que afirmam:

O comprometimento afetvo e em menor extensdo o
comprometimento  normativo  poderiam  ser  positivamente
relacionados com a performance no trabalho, entretanto o
comprometimento instrumental nao tem relagdo ou esta
negativamente relacionado com a performance no trabalho.
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Medeiros et al. (2004) comprovam, através de estudo empirico em empresa
do ramo hoteleiro, que quanto maior o nivel de comprometimento com o trabalho dos

funcionarios, melhor é o desempenho da empresa.

E verificado que, principalmente no setor de servicos, a associacdo da
qualidade a demanda por pessoas treinadas e comprometidas com o trabalho da
empresa, de modo que se garanta a satisfacdo do consumidor em suas
necessidades e, consequientemente, melhor desempenho da organizagdo. Segundo
Fischer (2002), por meio de politicas na gestdo de pessoas, as organizacoes
procuram influenciar o comprometimento de seus empregados com as metas

organizacionais.

2.5.1 Hist6ria da Pesquisa sobre Comprometimento

Encontra-se na literatura sobre comprometimento diversas pesquisas de
autores como Etzioni (1975), Meyer e Allen (1977) e Payne e Pugh (1971) que
demonstram a importancia do assunto para as organizagdes. A seguir apresentam-

se algumas delas.

Segundo Siqueira (2002), as primeiras tentativas para estudar o
comprometimento organizacional surgiram na década de 60, quando Becker (1960)
comegou os estudos sobre comprometimento calculativo e Pugh (1969) define o
comprometimento como o estudo da estrutura e do funcionamento de organizagdes
e do comportamento de grupos e individuos dentro delas, defendendo a idéia de
tratar-se de uma ciéncia emergente e quase independente, apoiada em outras
disciplinas como Psicologia, Sociologia e Economia. Na época, uma das
preocupacoes iniciais daquele estudioso era diferencia-lo da Psicologia Industrial.
Embasados nestas suposicoes, Payne e Pugh (1971), dois estudiosos ingleses,
apresentaram um dos primeiros esquemas conceituais para 0 comprometimento
organizacional, com quatro niveis de analise: individuos, equipes ou pequenos
grupos de trabalho, departamentos ou outros pequenos setores organizacionais e

toda a organizacao.

O estudo sobre comprometimento organizacional seguiu e, do final dos anos
70 e inicio da década de 1980, varios conceitos de comprometimento firmaram-se ao
longo das pesquisas, entretanto, como na maioria das ciéncias sociais, ainda ndo se

tem todas as respostas a respeito do assunto, segundo Siqueira (2008).
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Nas ciéncias sociais emergem uma série de fatores que nao podem ser
mensurados sem um estudo especifico ou sem uma metodologia especifica, porem,
mesmo na reutilizagcdo desse tipo de estudo com a mesma metodologia poderiam
resultar conclusdes completamente diferentes, dependendo do tempo, dos grupos e
do ambiente que forem realizados os estudos.

Segundo Meyer e Allen (1997), os conceitos do comprometimento
organizacional tém evoluido nas ultimas quatro décadas e gerado uma discussao

entre a natureza dos vinculos entre o empregado e a organizacao.

Nos anos de 1980 comecaram a surgir os primeiros textos mais reflexivos
sobre o comprometimento organizacional, cujo efeito repercutiu mais tarde nos
trabalhos de Morrow (1983), Reichers (1985) e Meyer e Allen (1984).

A partir da década de 1990 a pesquisa comeca a tratar o tema
comprometimento organizacional como algo multidimensional, sendo que, até entao,
era tratado como algo permanente. Nesta década, as pesquisas de Meyer e Allen
(1997) e Bastos (1998) sao destaques.

A Figura 4 sintetiza as principais abordagens do estudo do comprometimento
organizacional. Observa-se que, além das principais fontes teoricas, marcos
importantes do estudo sobre comprometimento, enfoques da pesquisa e varias
definicbes com fundamentos em diversas disciplinas contribuem para compreensao

do constructo.
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Sociologia - Psicologia Social

Autoridade no Side-heats
contexto de instrumental “Afetivo” “Normativa” “Comportamental”
trabalho calculativo .

Medidas do ESCALAS DE ATITUDES - normalmente formato /ikert (itens Tempo na
julgamento do positivos e negativos sobre o contetido tedrico mensurado). organizacao
individuo acerca da Uso comum de andlises fatoriais para validagao de construto.

probabilidade de Desempenho
deixar a organizacao :

por outro emprego e Escala mais usada: 0CQ (Organizational Commitment Comportamentos
sob que condicoes. Questionnaire) - Mowday e col. extrapapéis

Figura 4 - Abordagens Conceituais e Respectivas Fontes Teoéricas na Investigagao
do Comprometimento Organizacional
Fonte — Bastos (1993, p. 55)

2.5.2 Conceitos

Dentre os diversos conceitos de comprometimento, Medeiros e Enders (1998)
afirmam que comprometimento refere-se a uma forte crenga e aceitacao dos valores
e objetivos da organizacdo, ou seja, estar disposto a exercer um esforgo
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consideravel em beneficio da organizacdao e um forte desejo de se manter como

membro dela

Para Bastos (1994, p.86), se comprometer implica sentimento de “lealdade
em relacdo a algo”, e o comprometimento organizacional estd em conformidade com
o tratamento dedicado pela organizacédo, tratamento que traga oportunidade de

desenvolvimento do individuo na organizagao.

Ja no senso comum, comprometimento é a dedicacdo, o compromisso, a
lealdade que o individuo tem com sua organizacao. Por meio das atitudes é que sao
demonstrados os niveis de comprometimento; estar sempre a disposicdo para
eventuais chamamentos que a organizacdo fizer € uma forma de demonstrar

comprometimento.

Meyer e Herscovitch (2001) buscaram diferentes autores para compreender o
conceito de comprometimento e afirmam que os autores apontam que todas as
definicbes de comprometimento fazem, em geral, referéncia ao fato de que
comprometimento é uma forca que estabiliza e coage, da direcdo ao

comportamento.

Mesmo que os autores sigam um unico foco, o conceito de comprometimento
ainda € cercado de varias controvérsias. Meyer e Allen (1991) conceituam o

comprometimento organizacional em trés componentes:
a) Comprometimento como um apego, ou afetivo, com a organizagao;

b) Comprometimento percebido como custos associados a deixar a
organizacdo, que os autores chamam de continuance commitment ou

calculativo;

c) Comprometimento como uma obrigacdo em permanecer na organizagao,

que os autores denominam de obligation ou normativo.

2.5.3 Comprometimento Afetivo

O enfoque afetivo de comprometimento organizacional é representado
inicialmente pelos trabalhos desenvolvidos por Porter et al. (1979). Seus estudos
tiveram inicio no comego da década de 70 e culminou com a validagcado de um
instrumento para medir o comprometimento em 1979, o OCQ - Organizational
Commitment Questionnaire, e com a publicacio de um livro sobre o

comprometimento organizacional em 1982.
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Comprometimento Afetivo € aquele que demonstra uma identificacdo do
funcionario com a empresa em que trabalha; € uma forma mais popular de definicao
do comprometimento. Neste comprometimento encontram-se os sentimentos de
lealdade, apego, desejo de ficar. Os individuos que assim estdo comprometidos
ficam na empresa porque querem segundo Bastos (1994).

Quando o comprometimento é definido como afetivo, ele representa algo
maior que apenas lealdade passiva a organizacao, ele envolve uma relacao ativa na
qual o individuo deseja dar algo de si para o bem estar da organizacdo segundo
Bastos (1994).

Segundo Meyer e Allen (1997), o Comprometimento Afetivo seria
desencadeado por experiéncias anteriores de trabalho, especialmente aquelas que
satisfizeram necessidades psicolégicas do empregado, levando-o a se sentir
confortavel dentro da organizacao e competente em seu trabalho.

Sob o ponto de vista do enfoque afetivo, o individuo tem uma postura ativa
qguando ele se envolve dento da estrutura da organizacao, nessa perspectiva, de que
0s comportamentos ocorrem a partir de uma atitude e de que as pessoas
comprometem-se com as acgdes, a variavel intencdo comportamental € a mais
explorada como participativa na relacdo atitudinal (crencas, afetos e
comportamentos) e comportamental (a¢des, atitudes geradas pelo comportamento),
que serve para uma melhor compreensdo do processo de comprometimento na
organizacdo, ou seja, seu comprometimento se baseia em seus sentimentos, sua

aceitacdo das crencgas e valores da organizacao.

Medeiros et al. (2004) afirmam que o comprometimento afetivo influencia
positivamente o desempenho no trabalho, sendo, portanto, o mais desejado pelas

organizagoes.

2.5.4 Comprometimento Calculativo

O enfoque calculativo do comprometimento organizacional inicia-se nos
estudos de Becker (1960), onde descreve comprometimento como uma tendéncia do
individuo em se engajar em linhas consistentes de atividade, esse comprometimento
€ chamado de side bet. Para ele o individuo permanece na empresa devido a custos
e beneficios associados a sua saida. Becker (1960) ressalta a importancia do tema
nas discussdes sociologicas, onde sociblogos fazem uso do conceito de
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comprometimento quando estao tentando contabilizar o engajamento das pessoas

que agem em consistentes linhas de atividade.

O comprometimento calculativo, segundo Meyer e Allen (1997) também
chamado instrumental, € aquele quando o funcionario pode nao ter mais aquele
sentimento de apego a organizagdo, porém nao deixa em virtude dos custos
associados a essa saida. Os investimentos efetuados pelo funcionario nesta
organizacao, a falta de alternativas de empregos no mercado e a inseguranca desta

saida fazem com que o individuo permanega na organizagao.

Segundo Meyer e Allen (1997), funcionarios com comprometimento
instrumental permanecem na organizacao devido a necessidade. Este componente
pode ser relacionado com a conformidade — as atitudes e comportamentos sao
adotados com o objetivo de recebimento de recompensas. Também Meyer e Allen
(1997) denominaram esta modalidade como comprometimento duradouro

(continuance commitment).

Segundo Siqueira (2008) o comprometimento calculativo se subdivide em
quatro denominacgdes, de acordo com o Quadro 3.

Denominacoes Definicoes

Crencas de que perderia a estabilidade no emprego, o
prestigio do cargo, o contato de amizade com os
colegas de trabalho e a liberdade de realizar o
trabalho.

Perdas Sociais no Trabalho

Crengas de que perderia os esforcos feitos para
chegar onde esta na empresa, tempo dedicado e
investimentos feitos na empresa.

Perdas de Investimentos feitos na
organizagao

Perdas de Retribuicdes Crenca de que perderia um salario bom e beneficios
Organizacionais oferecidos pela empresa.

Crengas de que prejudicaria a carreira, demoraria a
ser respeitado em outra empresa, perderia o prestigio
de ser empregado daquela empresa, demoraria a se
acostumar com o novo trabalho e jogaria fora o
esforco empreendido para a aprendizagem das
tarefas atuais.

Perdas Profissionais

Quadro 3 - Denominagdes do Comprometimento Calculativo

Fonte — Adaptado de Siqueira (2008, p. 58)

Cada uma das perdas descritas no Quadro 3 é avaliada pelo individuo na
hora da sua decisdo de deixar a organizagédo, sendo entdo o principal motivo pela

sua permanéncia ou ndo na empresa.
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2.5.5 Comprometimento Normativo

O Comprometimento Normativo fundamenta-se em pesquisas desenvolvidas
por Weiner (1982). Pressupbe que o comportamento do individuo € conduzido de
acordo com o conjunto de pressdes normativas que ele possui, ou seja, o vinculo do
trabalhador com os objetivos e interesses da organizacdo, estabelecido e
perpetuado por essas pressdes normativas. O modelo de Weiner (1982) também
conhecido normativo-instrumental afirma que o comportamento humano esta
vinculado a esses valores e costumes recebidos durante a vida. Ele afirma ainda que
este comportamento humano é determinado por dois fatores, o atitudinal e o

normativo.

No caso do Comprometimento Normativo, o funcionario esta altamente
comprometido com a organizacdo, mas com um sentimento de obrigacdo moral.
Para Meyer e Allen (1997), o comprometimento normativo — a obrigacdo moral de
permanecer na organizacdo — seria um estado psicolégico desencadeado por
experiéncias prévias de socializacdo presentes no convivio familiar e social, bem
como no processo de socializacdo organizacional, ocorrido ap6s a entrada do
empregado na organizagao.

Quanto mais forte o Comprometimento Normativo presente no individuo,
maior a predisposicdo a guiar suas agdes a padrdes internalizados. Os individuos
comprometidos normativamente acreditam que € certo e moral permanecer na

organizacao.
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3 PROPOSICAO

A presente pesquisa levantou quais sdo 0s niveis de comprometimento
organizacional dos funcionarios da instituicao financeira adquirida dentro dos
conceitos de comprometimento Afetivo, Calculativo e Normativo durante o periodo
em que estava ocorrendo o processo de integracdo. Consideram-se 0s niveis de
comprometimento como afetivo aquele em que o individuo se identifica com a
organizacao e com os objetivos dela e deseja manter-se como membro, de modo a
facilitar a consecucdo desses objetivos. O calculativo como comprometimento em
funcdo das recompensas e dos custos pessoais, vinculados a condicdo de ser ou
ndo membro da organizacdo. E por fim, normativo que se caracterizam por
experiéncias prévias de socializagdo presentes no convivio familiar, social e

profissional, ocorridos ap6s a entrada do individuo na organizacao.

Dessa forma poder-se-a identificar no estudo o nivel de comprometimento
considerando as variaveis ja citadas a partir da analise estatistica dos resultados
obtidos.

Esta andlise foi feita comparando os resultados obtidos em grupos funcionais
de trés niveis hierarquicos, a administracdo, o gerencial e o nivel operacional e
fazendo sua correlacdo com as varidveis sécio-demograficas de género,

escolaridade, tempo de empresa e cargo atual.
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4 METODOLOGIA

4.1 TIPO DE PESQUISA

Do ponto de vista da abordagem a pesquisa € do tipo quantitativo, que
segundo Gil (1999), considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa
traduzir em numeros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las. Requer

0 uso de recursos e de técnicas estatisticas.
Quanto ao delineamento classifica-se como um Estudo de Caso.
Segundo Gil (1999, p. 73):

“[...] o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir
conhecimentos amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros tipos de delineamento considerados

[.].

4.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao foi composta por todos os individuos da instituicao financeira
adquirida que atuaram nas agéncias e postos bancarios situados no vale do Paraiba
Paulista, sendo distribuidos em trés grupos funcionais: administradores, geréncia
média e operacional, num total de 637 funcionarios.

Marconi e Lakatos (2002, p.120) assim definem amostra:

Uma porcao ou parcela convenientemente selecionada do universo
(populagdo) € um subconjunto do universo. Ja a amostra nao
probabilistica tem como caracteristica principal ndo poder ser objeto
de certos tipos de tratamento estatistico.

O célculo da amostra minima desejada se deu por meio de procedimentos
estatisticos apropriados, com nivel de confianca de 95%, segundo Spiegel (2004),
sendo obtida aleatoriamente, podendo assim ser considerada estatisticamente
representativa da populacdo estudada. A definicdo da amostra incluiu todos os
grupos funcionais existentes na empresa (administradores, gerentes nivel médio e
operacional), estratificada nesses niveis. O Quadro 4 demonstra a populacéo,

amostra minima aceitavel e amostra estratificada obtida.
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Grupo Funcional Populacao Amostra minima Amostra obtida
Administradores 26 21 23
Geréncia Média 75 43 59

Operacional 536 84 158

Quadro 4 - Populacao e Amostra
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Um questionario com quarenta expressoes divididas em trés escalas. (Anexo
A) foi aplicado a toda populacdo de 637 individuos para obtencdo da amostra

minima citada.

4.3 INSTRUMENTOS

O instrumento para coleta de dados foi 0 questionario de Pesquisa (Anexo A),
de Siqueira (1995, p. 94-95) versdao nacional para as trés bases de
comprometimento conceitualizadas por Meyer e Allen (1993) para avaliar os niveis
de comprometimento afetivo, calculativo e normativo nos funcionarios da empresa

adquirida durante o periodo de integracgéo.

4.3.1 Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo, Calculativo e

Normativo

Esta escala foi validada por Siqueira (2008). Para compor o questionario
foram utilizadas 18 expressbes para avaliar o Comprometimento Afetivo, (15
positivas e 3 negativas) que permite avaliar a intensidade com que o individuo nutre
sentimentos positivos ou negativos frente a organizacdo 15 expressdes para o
Calculativo e 7 expressdes para o Normativo. Os individuos devem indicar, numa
escala tipo Likert de quatro pontos (1=nada; 2=pouco; 3=muito; 4=extremamente), a
intensidade que sentem estes sentimentos. O indice de confiabilidade da escala
obtido por Siqueira (2008) foi de 0,93% para as expressdes de comprometimento
afetivo, considerado altamente confiavel para pesquisas ou diagnésticos. Na
aplicagdo do questionario durante o periodo de integracdo dentre os individuos da
instituicdo financeira adquirida foi obtido indice de 0,92%. para 0 comprometimento
afetivo, mostrando uma correlacdo alta com a aplicacdo de Siqueira (2008). Nas
expressdes que avaliam o comprometimento calculativo, Siqueira (2008) obteve
indices de confiabilidade de 0,71% a 0,78%, acima de 0,70% considerado
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satisfatorio, na aplicacdo deste trabalho foram obtidos indices de 0,72% a 0,82%,
também mostrando uma correlagcdo com a validagao de Siqueira (2008). Por fim, nas
expressdes que avaliam o comprometimento normativo, o indice de confiabilidade
obtido por Siqueira (2008) foi de 0,86% e neste trabalho foi de 0,81%.

4.4 PLANO PARA COLETA DE DADOS

Primeiramente o questionario da pesquisa foi submetido ao comité de ética da
Universidade de Taubaté, que apo6s ter sido aprovado, conforme ANEXO B, o
pesquisador entrou em contato a empresa adquirida, obtendo o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido Institucional — ANEXO C. A empresa foi

informada do objetivo e da confidencialidade da pesquisa.

Apo6s a anuéncia das empresas, foram contatados os administradores das
agéncias da instituicdo adquirida objeto da pesquisa para esclarecimentos a respeito
dos procedimentos.

A coleta de dados foi feita mediante a aplicacdo do questionario ANEXO A, de
forma presencial, em todas as agéncias da instituicdo adquirida no Vale do Paraiba
Paulista. Os questionarios foram aplicados pelo administrador de cada agéncia e
posteriormente encaminhados, via malote, para a Superintendéncia Regional e

retirados pelo pesquisador.

4.5 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados coletados por meio dos questionarios foi efetuada por
parametros da abordagem quantitativa e foram submetidos a tratamento estatistico
por meio do software Microsoft Excel — versdo 2003 e do software Minitab — versao
15. Os critérios de analise sao descritos no capitulo 8.
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5 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO ADQUIRENTE

Segundo dados do relatério Bancos Oficiais no Brasil: Origens e Aspectos do
seu Desenvolvimento, disponivel no sitio Banco Central do Brasil (2010), a
instituicdo adquirente foi o primeiro banco a operar no Pais, fundada em 1808, por
Dom Joéo VI.

Em 1809, era o quatro emissor em todo o mundo — até entdo apenas a
Suécia, a Inglaterra e a Franga dispunham de bancos emissores. Em 1821, Dom
Jodo VI e a corte retornaram a Portugal, para onde levaram os recursos que haviam

depositado banco.

Em 07 de setembro de 1822, Dom Pedro | declara a independéncia do Brasil,
e o0 banco torna-se figura indispensavel no custeamento de hospitais, escolas e
equipamentos. No entanto, o governo, em 1929, promulga a lei que extingue a
Instituicdo, pelo fato de atribuirem a ele a desvalorizagdo do meio circulante, éxodo
de metais preciosos e a elevacao dos precos.

Em 1851, a empresério Irineu Evangelista de Souza, o Bardo de Maua,
juntou-se a outros capitalistas e fundou um novo Banco. Dessa forma, passou por
uma época de economia florescente no ano de 1854, mas, em 1864 vivenciou as
crises e resistiu os abalos da guerra do Paraguai em 1869, da mesma forma que
superou a conjuntura que decorrentes a abolicdo da escravatura em 1888, a qual
provocou uma baixa nas quantias das operacdes bancarias e resgatou o poder do
papel-moeda para a Republica.

No final de 1880, a Instituicdo, passou a destacar-se como instituicdo de
fomento econdmico, onde para a agricultura, destinou as primeiras linhas de credito
em 1988, utilizadas no recrutamento de imigrantes europeus para assentamento de
lavouras de café, entao sob o impacto da libertacado de mao-de-obra escrava.

Em dezembro de 1892, o presidente da republica, sob o decreto n®. 1.167,
autoriza a fusdo da Instituicio como Banco da Republica dos Estados Unidos do
Brasil, que se chamaria Banco da Republica do Brasil. A terceira e atual fase juridica
do banco surge em 1905, como ao atual nome. Em 1941, a Instituicdo inaugura em
Assuncgao, no Paraguai, sua primeira agencia no exterior, e instala a Carteira de
Exportacédo e Importacao.
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Em 1945, durante a 2° Guerra Mundial, acompanhou os pracinhas da Forca
Expedicionaria Brasileira, pois com escritérios em Roma, Napoles e Pistoia, seu
encargo era pagar a tropa e transferir numerario para o Brasil, além de atender a
embaixada e aos consulados brasileiros.

A Reforma Bancaria de 1964, sancionada em 1965, criou o Conselho
Monetéario Nacional e extinguiu a Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC)
da Instituicdo, criando em seu lugar o Banco Central do Brasil, que incorporou a
carteira de redescontos e caixa de mobilizagdo bancaria do banco. A partir de 1967,
a Instituicdo, passa a atuar com maior impulso no cenario internacional. Desse
modo, agéncias e escritérios foram abertos na América Latina. E no mesmo ano, é

autorizada a abertura da filial em Nova lorque.

Em 1986, extingue-se sua conta movimento no Banco Central, passando a
atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as demais instituicdes
financeiras. Sendo assim, surge a Poupanca Ouro, Banco Leasing, Banco S/A
Financeira, Banco S/A Corretora de Seguros, Banco S/A Administradora de Cartdes
de Crédito, Brasilcap e Brasilprev.

Em 1994, para a implantacdo do Plano Real, a Instituicdo assumiu um papel
estratégico, pois foi ele o responsavel pela substituicdo da antiga moeda pela a
nova. Ao longo de sua historia sofreu liquidacoes, fusdes e € hoje uma instituicao

bancaria de ambito nacional com aproximadamente 112 mil funcionarios.

5.1 CARACTERISTICAS DO QUADRO DE PESSOAL

Segundo dados oficiais do relatério de desempenho socioambiental,
disponivel em seu site (2011), a instituicAo adquirente investe na criagdo e
fortalecimento de vinculos com seus colaboradores, de forma que seus profissionais
se sintam encorajados a construir carreira na instituicao. As pessoas que ingressam
na empresa tendem a passar grande parte de sua vida profissional na instituicao, o
que colabora para a baixa rotatividade e faz com que a estratificacdo do quadro de
pessoal por idade e tempo evolua de forma relativamente linear, sem oscilagdes
abruptas. O terceiro trimestre de 2010 apresentou poucas oscilagdes na
estratificacdo do quadro por idade, conforme é verificado no Quadro 5. Houve um

aumento no percentual de funcionarios na faixa de 26 a 35 anos, além de uma
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pequena reducao na faixa de funcionarios de 36 a 45 anos em comparagcao com o

trimestre anterior.

Idade 3¢ Trimestre 2009 2° Trimestre 2010 3¢ Trimestre 2010
Até 25 anos 8,0% 7,6% 7,7%
De 26 a 35 anos 35,4% 35,7% 36,3%
De 36 a 45 anos 29,1% 27,5% 27,2%
Acima de 45 anos 27,5% 29,2% 28,8%

Quadro 5 - Composi¢ao do Quadro de Funcionarios por Idade — Adquirente
Fonte — Relatério de desempenho socioambiental da empresa adquirente (2010)

Conforme demonstrado no Quadro 6, a estratificacdo por tempo de empresa
sofreu alteragdes significativas no Segundo Trimestre de 2010, devido a inclusdo do
quadro de funcionarios da empresa adquirida. Este fato justifica a crescente variacao
no percentual do Segundo Trimestre de 2010, principalmente na faixa “até 5 anos”
em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior. Em relacdo ao trimestre anterior, nao
se percebe variacdo significativa na composicdo do quadro de funcionarios

considerando-se o tempo de empresa.

Tempo de empresa 32 Trimestre 2009 22 Trimestre 2010 32 Trimestre 2010

Até 5 anos 41,1% 46,5% 46,9%

De 6 a 10 anos 22,1% 21,9% 22,3%
De 11 a 15 anos 1,6% 2,3% 2,4%
De 16 a 20 anos 4,4% 3,9% 3,8%
De 21 a 25 anos 14,5% 11,3% 10,9%
Acima de 25 anos 16,3% 14,1% 13,7%

Quadro 6 - Composigao do Quadro de Funcionarios por Tempo de Banco —
Adquirente
Fonte: Relatério de desempenho socioambiental da empresa adquirente (2010)

5.2 EDUCAGAO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL.

A instituicdo adquirente desenvolve inUmeras agbes de educacdo e
desenvolvimento profissional. Entre essas ac¢des incluem-se cursos presenciais, 0
estabelecimento de parcerias para disponibilizar solu¢cdes de educacao a distancia e
a concessao de bolsas de estudos académicos e de idiomas, além do estimulo aos
estudos por meio do sistema de encarreiramento interno. Conforme Quadro 7 o total
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de bolsas de estudo concedidas no Terceiro Trimestre de 2010 foi de 9.103, o que
equivale a 8,4% do quadro de pessoal. Esse percentual é um pouco inferior aos
8,7% observados no Segundo Trimestre de 2010, dado o aumento na base de
funcionarios da empresa, passando de 106.241 para 108.459 entre o Segundo
Trimestre de 2010 e o Terceiro Trimestre de 2010. Na comparacdo com 0 mesmo
periodo do ano anterior, houve um aumento no numero absoluto de bolsas
concedidas, que variou de 7.408 no Terceiro Trimestre de 2009 para 9.103 no
Terceiro Trimestre de 2010. A empresa possui uma universidade corporativa que
iniciou o processo seletivo para a concessao de bolsas de estudo nas modalidades
de Graduacéao e Especializacdo Lato Sensu, prevendo a concessao de 1.000 bolsas
para a primeira e 500 para a segunda modalidade. O Programa, lancado em 1997,
vem oferecendo oportunidades de formacgao superior e especializacdo para mais de

26 mil funcionarios.

Tipo de Bolsas 3. Trimestre 2009 2. Trimestre 2010 3. Trimestre 2010

Graduacao 6.134 3.759 3.646
Pés Graduacao 1.030 5.307 5.246
Idiomas 244 216 211
Total bolsas 7.408 9.282 9.103
Qtde funcionérios 89.989 106.241 108.459

Quadro 7 - Evolucao da Quantidade de Bolsas de Estudo — Adquirente
Fonte: Relatério de desempenho socioambiental da empresa adquirente (2010)

A composigédo do quadro de funcionarios por nivel educacional manteve-se
estavel em relacdo ao trimestre anterior, com uma variagdo um pouco maior se
comparado ao Terceiro Trimestre de 2009. Novamente, este fato deve-se a
incorporacdo dos funciondrios da empresa adquirida, que agregou um percentual
maior de funcionarios com o perfil “Ensino Superior”. Alinhando este fato aos varios
incentivos oferecidos para a especializacdo de seu quadro funcional, a quantidade
relativa de funcionarios com nivel superior de formagao apresentou variacao positiva

tanto na comparacao trimestral quanto anual, conforme demonstrado no Quadro 8.
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Nivel educacional 3. Trimestre 2009 2. Trimestre 2010 3. Trimestre 2010

Fundamental 0,5% 0,6% 0,5%
Médio 30,2% 29,3% 28,6%
Superior 46,5% 48,3% 48,9%
Especializacao,
Mestrado e 22,9% 21,8% 21,9%
Doutorado

Quadro 8 - Composicdo do Quadro de Funcionarios por Nivel Educacional —
Adquirente
Fonte: Relatério de desempenho socioambiental da empresa adquirente (2010)

6 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO ADQUIRIDA

Segundo informacdes coletadas do site oficial da propria empresa (2009), a
instituicdo adquirida estava entre as maiores instituicbes financeiras do Brasil.
Fundado ha 92 anos para financiar a industria cafeeira, era um banco multiplo
voltado para o varejo e atuava em todos os 645 municipios do Estado de Sao Paulo,
o mercado mais competitivo do Pais.

O Capital Social da empresa era composto em 2009 por 107.035.737 acdes
ordinarias na forma escritural e sem valor nominal. Com a aprovagao pelo Banco
Central do Brasil, em 11 de mar¢o de 2009, da transferéncia do controle acionario da
empresa adquirida para a instituicdo adquirente, conforme Contrato de Compra e
Venda de Acgodes, celebrado entre 0 Governo do Estado de Sao Paulo e a empresa
adquirente, e apdés o leilao de Oferta Publica de Aquisicio de Acgdes nao
compreendidas na operagao de alienacao de controle (OPA) em consonancia com a
regulamentacdo do Novo Mercado da BM&FBOVESPA, realizado em 04 de
setembro de 2009, a instituicdo adquirente passou a deter 106.304.316 acdes, o que
corresponde a 99,32% do capital da instituicdo adquirida.

Atendia 5,7 milhdes de clientes, sendo 5,5 milhdes de pessoas fisicas e 206,2
mil pessoas juridicas, compostas em sua maioria por micro, pequenas e médias
empresas. Também atendia clientes do setor publico como governos, municipios e
entidades governamentais. No final de setembro de 2009, empregava 14.150

funcionarios.
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Entre os produtos e servigos oferecidos estavam operacdes de crédito, fundos
de investimento, operacbes de tesouraria, cartdes de crédito, previdéncia privada,

consorcios de imoveis e veiculos, seguros e capitalizagao.

Prestava servico de pagamento da folha salarial a 467 érgaos publicos,
incluindo 258 prefeituras, 83 cAmaras municipais e 81 autarquias. Detinha ainda a
exclusividade de pagamento dos salarios de 1,1 milhées de funcionarios publicos do
Estado de S&o Paulo.
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7 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos da pesquisa realizada
junto aos funcionarios da Instituicao adquirida através de questionarios, assim como
a interpretacdo de seus resultados, tomando como base a pesquisa bibliografica
realizada. Sdo também apresentados dados sécio-demograficos da empresa, o
comprometimento demonstrado pelos funcionarios, e por fim, a analise da relacao

entre os diversos niveis de comprometimento e os varios grupos pesquisados.

Apo6s a distribuigdo dos questionarios aos 637 funcionarios da Instituicao
adquirida nas agéncias do Vale do Paraiba Paulista, foram obtidos 240 questionarios
validos.

A andlise da confiabilidade dos dados foi feita pelo indice Alfa de Cronbach,
que, segundo Corrar (2007), este indice permite verificar as escalas de mensuracao
da pesquisa. Este resultado mede a consisténcia interna e é o mais comum para
analise da confiabilidade e estd presente em diversos trabalhos cientificos,
principalmente, na area de Humanas. A idéia principal da medida de consisténcia
interna € que os itens ou indicadores individuais da escala devem medir 0 mesmo
construto e, assim, ser altamente correlacionado. Para Corrar (2007) a confiabilidade
€ 0 grau em que uma escala produz resultados consistentes entre medidas repetidas
ou equivalentes de um mesmo objeto ou pessoa, revelando a auséncia de erro
aleatorio. O valor assumido pelo Alfa esta entre 0 e 1, e quanto mais préximo de 1
estiver seu valor, maior a fidedignidade das dimensdes do construto. Valores
préximos de zero demonstram nenhuma fidedignidade nos resultados obtidos. Para
trabalhos de pesquisas com construtos ja validados considera-se o valor minimo de
0,70.

7.1 DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS

A Tabela 1 sintetiza as caracteristicas so6cio-demograficas da amostra
considerada na pesquisa. Tais caracteristicas sao representadas pelas variaveis:
género, estado civil, escolaridade, cargo e tempo na empresa.

Tabela 1 — Resumo Sécio-Demografico
Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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VARIAVEIS Freq. %

Género

Masculino 105 43,8

Feminino 135 56,2
S 240 100
Estado Civil

Casado 136 56,7

Solteiro 104 43,3

Escolaridade

Nivel Médio 28 11,7

Nivel Superior 188 78,3

Pés-Graduacéo 24 10,0
S 240 100
Cargo Atual

Gerencial 23 9,6

Geréncia Média 59 24,6

Operacional 158 65,8

Tempo de Empresa (anos)

0ai0 170 70,8
11a20 26 10,8
21a30 21 8,8
31 ou mais 23 9,6

De acordo com o Gréfico 1, 56,2% dos funcionarios pesquisados sao do sexo

feminino e 43,8% sao do sexo masculino.

Género

43,8%

B Masculing
® Feminino

Gréfico 1 - Distribuicao da Variavel Género
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Em relagdo ao estado civil da amostra demonstrada no Grafico 2 verifica-se

que 56,7% sao casados e 43,3% sao solteiros.
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Estado Civil

B  Casado
B Solteiro

56,7%

Grafico 2 - Distribuicao da Variavel Estado Civil
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Dos 240 funcionarios que responderam a pesquisa, constatou-se que houve
predominancia do nivel superior de escolaridade, sendo este valor representado por
78,3% da amostra. Verificou-se ainda, conforme Grafico 3, que 11,7% possuem
somente o ensino médio e 10% pds-graduacao.

Escolaridade

10%

11,7%

B Nivel médio
¥ Nivel Superior
O Pos-Graduagao

78,3%

Grafico 3 - Distribuicao da Variavel Escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Quanto ao tipo de cargo ocupado na empresa, verificou-se que a grande
maioria (65,8%) atua no cargo operacional, 24,6% atuam na geréncia média e
apenas 9,6% atuam como gerentes, Grafico 4.
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Gréfico 4 - Distribuicao da Variavel Escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

A partir da amostra considerada, constatou-se que grande parte dos
funcionarios tem até 10 anos de empresa (70,8%) e 9,6% possuem mais de 30 anos
de empresa, Gréfico 5.

Tempo na Empresa
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Grafico 5 - Distribuicdo da Variavel Tempo de Servigo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Nao se podem afirmar a partir dessas varidveis o0s niveis de
comprometimento, mas possibilita ter em maos tendéncias que permitem visualizar
esse comprometimento na amostra selecionada. Por exemplo, o grafico 1 mostra
que existem mais mulheres que homens na instituicdo. Muito embora esse dado nédo
signifiqgue em uma visao superficial nada tado profundo e nao é politica da gestao de
pessoas da instituicao ter preferéncia pelo sexo feminino, o gréafico indica que os

individuos, em sua maioria do género feminino, tendem a uma maior subjetividade.

Contudo, todos devem ter 0 mesmo tratamento para que tenham o mesmo
grau de oportunidade no mercado de trabalho, ndo diminuindo a chance de nenhum
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cidadao e respeitando aqueles que necessitam de protecao especial, de acordo com
a legislacéo que os ampara, sem discriminagao.

A igualdade referida esta de certa forma, vinculada ao estado de natureza;
embora na esséncia, a posicdo de Rousseau (1993) seja semelhante, ele admite
duas espécies de desigualdade: uma, a que “chama natural ou fisica, por ser
estabelecida pela natureza e que consiste na diferenca da saude, das forcas do
corpo e das qualidades do espirito ou da alma; a outra, a que se pode chamar
desigualdade moral ou politica, por depender de uma espécie de convengcao a ser
estabelecida, ou pelo menos autorizada, pelo consentimento dos homens. Esta
consiste nos diferentes privilégios que alguns usufruem em prejuizo dos outros,
como seres mais ricos, mais reverenciados e mais poderosos do que eles, ou

mesmo em se fazerem obedecer por eles.

As mulheres sdo as grandes aliadas ao principio da igualdade, apesar de em
muitas sociedades ja ter diminuido bastante o conceito de inferioridade da mulher no
mercado de trabalho, principalmente na area privada, pois na area publica ha
igualdade de salario pelo fato de ser através de concurso geralmente.

Com relacao ao estado civil, pode-se considerar o dado demografico mais
expressivo, e nele encontrar-se-a4 um elemento primordial para se discutir o nivel de
comprometimento do funcionario, pois a medida que esse funcionario é casado e em
sua grande maioria o é, ele traz consigo um elemento de comprometimento com sua

carreira e sua familia idénticos, pois se assemelham na conduta e no cotidiano.

Com relacdo ao nivel de estudo, 78,3% tem escolaridade com nivel superior o
que pode indicar um alto grau de entendimento e compreensao das acdes de funcao
e aquisicdo por que passaram e consequentemente terdo maior comprometimento

com a permanéncia de seus postos de trabalho.

7.2 DADOS SOBRE O COMPROMETIMENTO AFETIVO

A respeito dos dados obtidos sobre Comprometimento Afetivo e utilizando a
escala validada por Siqueira (2008), verificou-se, conforme Tabela 2, que 18,8% tém
um baixo Comprometimento, 64,6% estao indecisos quanto a este comprometimento

e 16,7% tém um alto Comprometimento Afetivo.
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Tabela 2 — Comprometimento Afetivo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Escala Classificacao Freq. %
De1a24 Baixo 45 18,8
De 2,5a 3,2 Indeciso 155 64,6
De 3,3a4,0 Alto 40 16,7

ALFA DE CRONBACH 0,92

7.3 DADOS SOBRE COMPROMETIMENTO CALCULATIVO

Em relacdo aos niveis de Comprometimento Calculativo apresentados na
amostra, observou-se a predominancia de funcionarios que acreditam nas perdas de
retribuicdo, com 49,6%, seguidos por sentimento de perda de investimento, com
39,2%, Tabela 3.

Tabela 3 — Comprometimento Calculativo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Perdas
Escala Classificacao Sociais Investimento Retribuicao Profissionais
Freq % Freq % Freq % Freq %
1-1,3 Nao acredita 14 5,8 28 11,7 6 2,5 25 10,4
1,4-2,5 Incerto 144 60 118 49,2 115 47,9 133 55,4
2,6-4 Acredita 82 34,2 94 39,2 119 49,6 82 34,2
ALFA DE CRONBACH 0,72 0,83 0,74 0,82

7.4 DADOS SOBRE O COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Em relacdo aos dados da pesquisa a respeito dos niveis de
Comprometimento Normativo, a grande maioria, 99,6%, ndo acredita ter este
comprometimento, Tabela 4.

Tabela 4 — Comprometimento Normativo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Escala Classificacao Freq. %
De1a24 Né&o acredita 205 85,4
De 2,5 a 3,2 Incerteza 34 14,2
De 3,3a4,0 Acredita 1 0,4

ALFA DE CRONBACH 0,81



7.5 CRUZAMENTO DOS DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS E
COMPROMETIMENTO AFETIVO
A Tabela 5 apresenta os resultados do cruzamento dos resultados dos niveis
de Comprometimento Afetivo e os dados socio-demograficos.

Tabela 5 — Comprometimento Afetivo X Dados Sécio-Demograficos
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

COMPROMETIMENTO AFETIVO
VARIAVEIS Baixo Indeciso Alto
Freq. Y% Freq. Y% Freq. %

Género

Masculino 20 19,0 66 62,9 19 18,1

Feminino 25 18,5 89 65,9 21 15,6
]
Estado Civil

Casado 24 17,6 88 64,7 24 17,6

Solteiro 21 20,2 67 64,4 16 15,4
.
Escolaridade

Nivel Médio 2 7.1 19 67,9 7 25,0

Nivel Superior 35 18,6 122 64,9 31 16,5

Pés-Graduacéo 8 33,3 14 58,3 2 8,3
N
Cargo Atual

Gerencial 3 13,0 14 60,9 6 26,1

Geréncia Média 11 18,6 37 62,7 11 18,6

Operacional 31 19,6 104 65,8 23 14,6

Tempo de Empresa (anos)

0a10 37 21,8 110 64,7 23 13,5
11a20 4 15,4 21 80,8 1 3,8
21a30 2 9,5 12 57,1 7 33,3
31 ou mais 2 8,7 12 52,2 9 39,1

7.6 CRUZAMENTO DOS DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS E
COMPROMETIMENTO CALCULATIVO
A Tabela 6, Tabela 7, Tabela 8 e Tabela 9 apresentam os resultados do
cruzamento dos niveis de Comprometimento Calculativo relativos as perdas sociais,
perdas de investimento, perdas de retribuicdo, perdas profissionais e os dados

sécio-demograficos.



Tabela 6 — Perdas Sociais X Dados Sécio-Demograficos

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Perdas Sociais
VARIAVEIS Nao Acredita Incerto Acredita
Freq. % Freq. % Freq. %

Género

Masculino 7 6,7 63 60,0 35 33,3

Feminino 7 5,2 81 60,0 47 34,8
]
Estado Civil

Casado 9 6,6 74 54,4 53 39,0

Solteiro 5 4.8 70 67,3 29 27,9

Escolaridade
Nivel Médio
Nivel Superior

Pés-Graduagao

50,0
32,4
29,2

Cargo Atual
Gerencial

Geréncia Média

Operacional

7.1 12 42,9 14
59 116 61,7 61
4,2 16 66,7 7
43 13 56,5 9
6,8 44 74,6 11
5,7 87 55,1 62

39,1
18,6
39,2

Tempo de Empresa (anos)

0a1l0 11 6,5 109 64,1 50 29,4
11a20 1 3,8 14 53,8 11 42,3
21a30 1 4.8 14 66,7 6 28,6
31 ou mais 1 4,3 7 30,4 15 65,2
Tabela 7 — Perdas de Investimento X Dados Sécio-Demograficos
Fonte: Dados da pesquisa (2010)
. Perdas de Investimento
VARIAVEIS Nao Acredita Incerto Acredita
Freq. % Freq. % Freq. %
Género
Masculino 12 11,4 51 48,6 42 40,0
Feminino 16 11,9 67 49,6 52 38,5
Estado Civil
Casado 18 13,2 61 44,9 57 41,9
Solteiro 10 9,6 57 54,8 37 35,6
D
Escolaridade
Nivel Médio 3 10,7 12 42,9 13 46,4
Nivel Superior 23 12,2 94 50,0 71 37,8
Po6s-Graduagéao 2 8,3 12 50,0 10 41,7
Cargo Atual
Gerencial 1 4,3 15 65,2 7 30,4
Geréncia Média 4 6,8 35 59,3 20 33,9
Operacional 23 14,6 68 43,0 67 42,4
Tempo de Empresa (anos)
0ail0 25 14,7 80 47 1 65 38,2
11a20 0 0,0 14 53,8 12 46,2
21 a30 2 9,5 15 71,4 4 19,0
31 ou mais 1 4,3 9 39,1 13 56,5
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Tabela 8 — Perdas de Retribuicao X Dados Sécio-Demograficos

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Perdas de Retribuigao

VARIAVEIS Nao Acredita Incerto Acredita
Freq. % Freq. % Freq. %

Género

Masculino 2 1,9 53 50,5 50 47,6

Feminino 4 3,0 62 45,9 69 51,1
]
Estado Civil

Casado 2 1,5 62 45,6 72 52,9

Solteiro 4 3,8 53 51,0 47 45,2

Escolaridade

Nivel Médio 0 0,0 12 42,9 16 57,1
Nivel Superior 5 2,7 91 48,4 92 48,9
Pé6s-Graduagao 1 4.2 12 50,0 11 45,8

Cargo Atual
Gerencial 0 0,0 14 60,9 9 39,1
Geréncia Média 2 3,4 31 52,5 26 441
Operacional 4 2,5 70 44,3 84 53,2

Tempo de Empresa (anos)

0a10 6 35 85 50,0 79 46,5
11a20 0 0,0 8 30,8 18 69,2
21a30 0 0,0 13 61,9 8 38,1
31 ou mais 0 0,0 9 39,1 14 60,9
Tabela 9 — Perdas Profissionais X Dados Sécio-Demograficos
Fonte: Dados da pesquisa (2010)
i Perdas Profissionais
VARIAVEIS Nao Acredita Incerto Acredita
Freq. % Freq. % Freq. %
Género
Masculino 9 8,6 59 56,2 37 35,2
Feminino 16 11,9 74 54,8 45 33,3
P
Estado Civil
Casado 15 11,0 67 49,3 54 39,7
Solteiro 10 9,6 66 63,5 28 26,9

Escolaridade

Nivel Médio 2 7.1 12 42,9 14 50,0
Nivel Superior 20 10,6 105 55,9 63 33,5
Po6s-Graduagéo 3 12,5 16 66,7 5 20,8

Cargo Atual
Gerencial 3 13,0 8 34,8 12 52,2
Geréncia Média 4 6,8 39 66,1 16 27,1
Operacional 18 11,4 86 54,4 54 34,2

Tempo de Empresa (anos)

0ai10 19 112 103 606 48 282
11220 2 7.7 13 500 11 423
21230 4 19,0 7 333 10 476
31 ou mais 0 0,0 10 435 13 565

7.7 CRUZAMENTO DOS DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS E

COMPROMETIMENTO NORMATIVO

A Tabela 10 apresenta os resultados do cruzamento dos resultados dos niveis

de comprometimento normativo e os dados sécio-demograficos:



Tabela 10 — Comprometimento Normativo X Dados Sécio-Demograficos

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Comprometimento Normativo

VARIAVEIS Nado Acredita Incerto Acredita
Freq. % Freq. % Freq. %

Género

Masculino 87 82,9 18 171 0 0,0

Feminino 118 87,4 16 11,9 1 0,7
|
Estado Civil

Casado 112 82,4 23 16,9 1 0,7

Solteiro 93 89,4 11 10,6 0 0,0

Escolaridade
Nivel Médio
Nivel Superior
P6s-Graduacéo

22
163
20

78,6 6 21,4 0 0,0
86,7 24 12,8 1 0,5
83,3 4 16,7 0 0,0

Cargo Atual
Gerencial
Geréncia Média
Operacional

16
46
143

69,6 7 30,4 0 0,0
78,0 13 22,0 0 0,0
90,5 14 8,9 1 0,6

Tempo de Empresa (anos)

0ailo 155 91,2 15 8,8 0 0,0
11 a 20 20 76,9 6 23,1 0 0,0
21 a 30 16 76,2 4 19,0 1 4,8
31 ou mais 14 60,9 9 39,1 0 0,0
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8 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a andlise dos resultados referentes ao
Comprometimento Afetivo, Calculativo e Normativo, relacionando-os com todas as
variaveis socio-demograficas.

Os dados obtidos foram analisados por meio de freqliéncia absoluta,
freqUéncia relativa e graficos, utilizando o Microsoft Excel do pacote Office (2003)
para tabulacdo e anélise de dados.

O Alfa de Cronbach, que mede a consisténcia interna das respostas, foi
calculado com o software Minitab versdo 15. Este indice € o mais comum para

analise da confiabilidade e esta presente em diversos trabalhos cientificos.

Nesse trabalho sdo tratados os construtos motivacionais, a satisfacdo no
trabalho e o comprometimento como variaveis correlatas, concluindo que as
elevadas correlagdes existentes entre estas varidveis sao relacionadas: a) ao viés de
todas serem mensuradas conjuntamente no mesmo instrumento, considerando-se
sua natureza afetiva; b) a existéncia de itens similares integrando as diversas
escalas; c) a possibilidade de que tais conceitos sejam aspectos especificos de uma
resposta afetiva mais generalizada frente ao contexto de trabalho, o que

determinaria um efeito halo entre essas avaliagdes

Foi efetuado o teste de associagdo (Teste do Qui-Quadrado) entre
Comprometimento Afetivo, Calculativo e Normativo com as variaveis socio-
demogréficas. O teste permite avaliar se existe ou ndo alguma significancia
estatistica de associacdo entre as variaveis. O nivel de significancia previamente
adotado foi de 1%. A andlise consiste em comparar o resultado do p-valor calculado
com o nivel de significancia adotado: se p-valor for inferior a 1% conclui-se que nao
h& associacao entre as variaveis comparadas. Caso contrario, isto &, se p-valor for

igual ou superior a 1%, conclui-se que ha associagdo entre as variaveis.

8.1 ANALISE DOS RESULTADOS DO COMPROMETIMENTO AFETIVO

De acordo com o referencial teérico abordado neste trabalho, o
Comprometimento Afetivo se caracteriza pela ligagdo afetiva/emocional a

organizacao. Neste caso o individuo permanece na organizacao por estar
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afetivamente ligado a ela segundo Meyer e Allen (2001) e também, segundo Meyer,

Allen e Smith (1993), satisfazendo suas necessidades psicologicas.

Efetuando uma analise de confiabilidade, verifica-se um Alfa de Cronbach de
0,92, considerado bom para fins de analise.

Em relacédo a classificacao geral do construto, observa-se no Gréfico 6 que
18,8% tem baixo Comprometimento Afetivo, 64,5% estdo indecisos e 16,7%
possuem alto Comprometimento Afetivo. Logo se pode considerar que o
comportamento do ser humano é motivado por intengdes, planos de agao, e pelo
respectivo grau de motivacao. E quando as intengdes sao cuidadosamente medidas
podem revelar com precisdo o comportamento do individuo. Porém, assim mesmo,
sempre vao existir oportunidades que os impedem de seguir com as suas intengdes
(exemplo: um individuo tem a intencao de fazer algo, mas por razdées externas acaba

reagindo de outra forma).

O grafico 6 mostra-nos nado somente um dado sobre o baixo
comprometimento, mas sim a reflexdo sobre ele, sabe-se da limitagdo dessa
pesquisa, mesmo ela estando sobre controle do pesquisador, mas o aferimento de
tais prerrogativas motivacionais tende a ser sempre alheias a vontade do préprio
entrevistado. O que vem sendo comprovado com a tabela 11.

Comportamento Afetivo

70 64.5

60
50
40
% ]
30

20

Baixo Indeciso Alto

Classificacdo

Grafico 6 - Distribuicao do Comprometimento Afetivo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

O teste de associacdo entre a variavel Comprometimento Afetivo e as
variaveis sécio-demograficas, revelou que, conforme Tabela 11, para um nivel de
significancia pré-estabelecido de 1%, existe associacao significativa apenas com a

variavel tempo de empresa.
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Tabela 11 — Teste de Associacdo do Comprometimento Afetivo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Variavel X2tab. X2calc. p-valor Conclusao
Género 9,21 0,324 0,8506 Nao ha assoc.
Estado Civil 9,21 0,385 0,8248 Nao ha assoc.
Escolaridade 13,277 7,101 0,1307 Nao ha assoc.
Cargo Atual 13,277 2,367 0,6685 Nao ha assoc.
Tempo de Empresa 16,812 18,99 0,0042 Ha associacao

Embora a hip6tese de associacdo entre Comprometimento Afetivo e a
variavel escolaridade tenha sido rejeitada, verificou-se que dos individuos que
possuem ensino médio, 25% tem um alto Comprometimento Afetivo, nos individuos
de ensino superior, 16,5% e os individuos que possuem pds graduacao 8,3% tem
alto nivel de comprometimento afetivo, 0 que corrobora com pesquisas anteriores
como a meta andlise de Mathieu e Zajac (1990) que encontrou uma correlacao
negativa entre escolaridade e comprometimento, demonstrando que quanto maior o

nivel de escolaridade, menor o nivel de comprometimento afetivo apresentado.

Em relacdo ao cargo ocupado na empresa também nao foi detectada
associagdo com significancia estatistica. Porém, observou-se que dentre os
funcionarios de nivel gerencial, 26,1% apresentam um alto Comprometimento
Afetivo, na geréncia media 18,6% possuem essa caracteristica e nos individuos de

nivel operacional 14,6% tem um alto nivel de comprometimento afetivo.

Em relacdo a género e estado civil, ndo foram verificadas correlagées com o

Comprometimento Afetivo dos funcionarios.

O resultado apresentado na correlacao entre a variavel Comprometimento
Afetivo e tempo de empresa €& convergente com observacbes realizadas em
pesquisas anteriores, Mathieu & Zajac (1990). Nao obstante deve-se considerar que
essa variavel (tempo de empresa) revela ndo somente um lado afetivo necessario ao
seu trabalho, mas em seu intimo permite descobrir nas entrelinhas que essa variavel
esta simetricamente proporcional ao proprio estado de comprometimento entre os
colaboradores e a organizagao.

Pode-se verificar no Gréafico 7 que na amostra de individuos com 21 a 30
anos de empresa, 33,30% tem alto nivel de comprometimento afetivo e nos
individuos com 31 anos ou mais, 39,10% tém esta caracteristica, podemos verificar
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que quanto maior o tempo de empresa, maior € seu vinculo afetivo com a

organizacao.

39,10%

40,00%
33,302

35,00% -

30,00% -

25,00% A

20,00% A
13,50°%

15,00% A

10,00% A

3,807
5,00% -

0,00% T T T 1
0A 10 anos 11A 20anos 21A 30anos 31 anos ou mais

Grafico 7 - Comprometimento Afetivo X Tempo de Empresa
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

O investimento pessoal realizado pelo empregado, o conhecimento
aprofundado da empresa e as amizades desenvolvidas no ambiente do trabalho
podem contribuir para a formacao do vinculo afetivo com a empresa. Nao se pode
afirmar que somente o tempo de servico influencia o nivel de comprometimento do
individuo com a sua organizacdo. Uma das possibilidades é a de que os individuos
com mais idade possuem mais tempo de trabalho e isso pode interferir no
desenvolvimento do vinculo afetivo com a organizacdo. Isto € uma mera hipétese, ja

qgue a variavel idade nao foi considerada no questionario aplicado na amostra.

Em todo caso deve-se considerar que o comprometimento afetivo € aquele
que o individuo se sentem confortavel dentro da organizacao e competente em seu
trabalho os resultados obtidos com a pesquisa por um lado mostra pouco
comprometimento afetivo, por outro mostram também que existem problemas na
integracdo e que certamente indicam aos novos gestores a oportunidade de

construir novos canais de comunicagao.

Esse processo ndo é simples, como dito anteriormente, mas a cultura
organizacional deve estar atenta para que esses niveis de comprometimento sejam

reforgcados. Esse é um dos desafios organizacionais na integracao.
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Certamente o comprometimento afetivo se dara ao longo do tempo, nesse
periodo de adaptacdo as novas diretrizes, os gestores devem se preocupar em
diminuir esses danos na perspectiva de encontrar mecanismos que permitam um

maior comprometimento afetivo.

Esse novo patamar deve ser atingindo na medida as novas diretrizes forem
apresentadas e posteriormente devem ir de encontro com a literatura aqui
pesquisada. Pois, o comprometimento, inserido nas teorias aqui estudadas aceita a
avaliagéo feita pelos individuos sobre comprometimento para manter a consisténcia
entre os seus comportamentos e as suas atitudes. E ao sentir-se responsavel pela
acao, ao considera-la significativa, achando que o resultado dela tem conseqiéncias

relevantes, o individuo emerge seu comprometimento com a agao.

8.2 ANALISE DOS RESULTADOS DO COMPROMETIMENTO CALCULATIVO

Conforme ja abordado nesta pesquisa, a revisao bibliografica mostra que
segundo Morrow (1983) o Comprometimento Calculativo se relaciona a troca
empregador-empregado, a analise custo beneficio com base no que o individuo
pode perder saindo da organizacédo. Este tipo de comprometimento indica que o
individuo permanece na organizacao pelos custos associados a deixa-la, Meyer e
Allen (1991). Por necessidade, segundo Spector (2004) ele precisa dos beneficios e

do salario ou ndo consegue encontrar outro emprego.

Efetuando uma analise de confiabilidade, verifica-se um Alfa de Cronbach de
0,72 a 0,83, considerado acima do minimo de 0,70 para permitir a analise.

E neste construto que foram encontrados os maiores percentuais de
individuos comprometidos, sendo que 34,2% dos individuos acreditam terem perdas
sociais caso deixem a organizagao, 39,2% perdas de investimento, 49,6% perdas de
retribuicao e 34,2% perdas profissionais conforme Grafico 8.
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Gréfico 8 - Distribuicao do Comprometimento Calculativo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Os resultados dos testes de associagédo entre a varidvel Comprometimento
Calculativo, nos quatro tipos de perdas, e as variaveis sécio-
conforme Tabela 12,

Tabela 13, Tabela 14 e Tabela 15 abaixo:

Tabela 12 — Teste de Associacdao do Comprometimento Calculativo — Perdas Sociais
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

PERDAS SOCIAIS

Variavel X2tab. X2calc. p-valor Conclusao
Género 9,21 0,26 0,878 Nao ha assoc.
Estado Civil 9,21 4,084 0,1297 N&o ha assoc.
Escolaridade 18,277 4,23 0,3758 Nao ha assoc.
Cargo Atual 13,277 8,477 0,0756 N&o h4 assoc.
Tempo de Empresa 16,812 12,886 0,0449 N&o ha assoc.

Tabela 13 — Teste de Associacdo do Comprometimento Calculativo — Perdas de
Investimentos
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

PERDAS DE INVESTIMENTO

Variavel X2tab. X2calc. p-valor Conclusao
Género 9,21 0,056 0,9726 Nao ha assoc.
Estado Civil 9,21 2,454  0,2932 Nao ha assoc.
Escolaridade 13,277 1,068 0,8993 Nao ha assoc.
Cargo Atual 13,277 8,334 0,0801 N&ao ha assoc.

Tempo de Empresa 16,812 38,758 0 H4 associagéo




72

Tabela 14 — Teste de Associacao do Comprometimento Calculativo — Perdas de
Retribuicao
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

PERDAS DE RETRIBUICAO

Variavel X2tab. X2calc. p-valor Conclusao
Género 9,21 0,665 0,7171 N&o ha assoc.
Estado Civil 9,21 2,399 0,3013 Nao ha assoc.
Escolaridade 13,277 1,573 0,8136 N&o ha assoc.
Cargo Atual 13,277 3,539 0,4719 N&ao ha assoc.
Tempo de Empresa 16,812 35,632 0 Ha associacao

Tabela 15 — Teste De Associagdo Do Comprometimento Calculativo — Perdas
Profissionais
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

PERDAS PROFISSIONAIS

Variavel X2tab. X2calc. p-valor Conclusao
Género 9,21 0,693 0,7071 Nao ha assoc.
Estado Civil 9,21 5,075 0,0791 Nao ha assoc.
Escolaridade 13,277 50,75 0,2796 Nao héa assoc.
Cargo Atual 13,277 7,097 0,1309 Nao héa assoc.
Tempo de Empresa 16,812 26,812 0,0002 Ha associacao

Segundo Siqueira (2008), as perdas sociais representam o sentimento do
individuo em relacéo a perda da estabilidade no emprego, o prestigio do cargo, o
contato de amizade com os colegas de trabalho e a liberdade de realizar o trabalho.

Nao foi identificada a associacao estatistica entre a variavel perdas sociais e
os demais dados sécio-demograficos, com exce¢ao do tempo de empresa. Porém,

algumas observagdes devem ser salientadas:

Metade dos individuos que acreditam terem perdas sociais caso deixem a
organizacao possuem ensino médio, 32,4% ensino superior e 29,2% possuem pos-
graduacdo, o que denota que na amostra em questdo, quanto maior o nivel de

escolaridade, menor o receio das perdas sociais.

Analisando os individuos que acreditam terem perdas sociais em relagao ao
género também nao ha associacao estatistica, mas se verifica um niamero maior de
funcionarios casados (39%) em relagéo aos solteiros (27,9%).

No que diz respeito as perdas sociais no trabalho e o tempo de empresa,
pode-se observar no Grafico 9 que dos individuos que tem 31 anos ou mais de
empresa, 65,2% tem o sentimento de perdas sociais, verifica-se a existéncia de uma
correlacdo positiva, convergindo novamente com observagdes realizadas em
pesquisas anteriores, Mathieu & Zajac (1990).
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Grafico 9 - Perdas Sociais X Tempo de Empresa
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Ainda segundo Siqueira (2008), as perdas de investimento sdo crencas de
que o individuo perderia os esforgcos feitos para chegar onde estd na empresa,
tempo dedicado e investimentos feitos nela.

Novamente constata-se associagao apenas entre perdas de investimento e a
variavel tempo de empresa, porém, no caso da variavel cargo atual, a medida que se
avanca na escala hierarquica da empresa, o percentual de individuos que néao
acreditam em perdas de investimento diminui, sendo que apenas 4,3% do nivel
gerencial apresentam esta percepcéao, 6,8% da geréncia média e 14,6% do nivel
operacional.

Tratando-se da associacdo apresentada entre as perdas de investimento e o
tempo de empresa, novamente, como em todos os tipos de sentimento de perda do
Comprometimento Calculativo, o tempo de servico do individuo na empresa €
fundamental no que diz respeito ao seu nivel de comprometimento. No Grafico 10
verifica-se que, dos individuos com 31 anos ou mais de empresa, 56,5% apresentam
o sentimento de perdas de investimento.
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Grafico 10 - Perdas de Investimento X Tempo de Empresa
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Perdas de retribuicoes organizacionais sao, segundo Siqueira (2008), crengas
de que o individuo perderia um bom salério e beneficios oferecidos pela empresa.
Apenas na associagdo com a variavel tempo de empresa é que foi encontrada
significAncia estatistica. E possivel verificar, no entanto, que quanto maior o nivel de
escolaridade, maior o percentual de individuos que acreditam nas perdas de

retribuicdo, e quanto maior o cargo ocupado, menor é este nimero.

No caso das perdas profissionais, embora se tenha constatado novamente
significancia estatistica apenas na associacdo com o tempo de empresa, deve-se
considerar uma reflexdo a respeito de outras duas associagdes, conforme Gréfico
11.

Deve-se compreender que o comprometimento -calculativo traduz um
processo direto da relacdao custo e beneficio, ndo podendo ser apenas uma
impressao ou sentimento, obviamente que esse diagndstico dependera diretamente
das atuais condicdes de trabalho na instituicdo adquirida, e que beneficios serao
adquiridos ou cortados nessa nova etapa.

O grafico 11 tende a mostra essa relacao mais direta, pois a pesquisa assim o
quis, contudo ela revela ainda outro dado que merece destaque que é sobre as

perdas profissionais, se o tratamento estatistico revelou que somente a variavel
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tempo de empresa, tem alguma relagao relevante, por outro lado, quando maior o

tempo na empresa menor € sua preocupacao em relacao as possiveis perdas.

Fischer (1996), em pesquisa realizada em empresas nacionais, destacaram
que o comprometimento, entre outros aspectos, € peca chave para o sucesso das
mudancas implementadas, segundo as autoras, as organizacdes brasileiras tém
experimentado uma série de programas administrativos com base em qualidade e
produtividade para se manter competitivas. Entretanto, tais empresas ainda ndo se
deram conta de que antes da implementacdo de qualquer pacote se torna
necessario estarem os individuos envolvidos e comprometidos com a causa da
empresa. No ambiente de trabalho, os ajustes capazes de permitir o alcance da
auto-realizacédo e do crescimento dos individuos, que provocariam aumento no seu

nivel de comprometimento sdo, muitas vezes, relegados ao segundo plano.
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Grafico 11 - Perdas Profissionais X Escolaridade X Cargo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Na amostra, 52,5% dos gerentes gerais acreditam ou sentem que terdo
perdas profissionais caso deixem sua instituicao, enquanto 27,1% da geréncia média
e 34,2% do operacional ttm a mesma percepcao. Uma das possibilidades é a de

gue quanto mais se conquistou profissionalmente, mais o individuo tem a perder.

No caso da escolaridade, verifica-se que quanto maior o nivel de

escolaridade, menor o nivel de preocupacdo com as perdas profissionais. O que se
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deve concluir desse dado é que quando maior for a escolaridade, teoricamente, esse
profissional terd maior aceitacdo no mercado, considerando também o tempo em
que ele se encontra na propria empresa. Geralmente a medida do tempo de servico
e maior qualificagcdo permitem a esse profissional um maior comprometimento com a

instituicdo, mas nada se verificou nesse sentido durante a pesquisa.

A formagéao ou operacionalizagdo do comprometimento do colaborador ocorre
em ambiente dindmico, que exige freqlente atualizacao e enriquecimento da teoria e
da pratica relacionadas a esse construto, essencial para o desenvolvimento de

estratégias de recursos humanos que atendam aos anseios do capital e do trabalho.

A incorporacdo de novas variaveis aos modelos existentes e a analise dos
resultados em funcédo do contexto cultural de cada empresa podem levar ao melhor

entendimento ou a explicagdo deste fendmeno.

Por fim, em relacéo as perdas profissionais, também verificou uma correlacao
positiva e com significancia com a variavel tempo de empresa, demonstrando que,
na amostra em questdo, quanto maior o tempo na empresa, mais os individuos

acreditam nas perdas profissionais.

8.3 ANALISE DOS RESULTADOS DO COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Individuos comprometidos normativamente reconhecem obrigacdes e deveres
morais com a organizacdo, acreditam que seja certo e moral permanecer na
organizacao. Segundo Bastos (1994), estes individuos revestem-se de sacrificio
pessoal, persisténcia e preocupagao pessoal. Quando um individuo pensa em se
desligar da organizacao, apresenta sentimentos de culpa, incémodo, apreensao e
preocupacao.

Efetuados os tratamentos estatisticos na amostra, verifica-se que em relacao
ao Comprometimento Normativo, os resultados apresentaram um Alfa de Cronbach

de 0,81, acima do minimo de 0,70 de confiabilidade exigida.

De forma geral, apenas 01 individuo demonstrou estar com alto
Comprometimento Normativo, representando 0,42% da amostra, conforme Gréfico
12.
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Gréfico 12 - Distribuicdo do Comprometimento Normativo

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Em relacdo a associagao, verificou-se, conforme Tabela 16, que apenas a

variavel tempo de empresa apresentou algum tipo de associacao.

Tabela 16 — Teste de Associacdo do Comprometimento Normativo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Variavel X2tab. X2calc. p-valor Conclusao
Género 9,21 2,088 0,352 Nao ha assoc.
Estado Civil 9,21 2,779 0,2492 Nao ha assoc.
Escolaridade 13,277 1,887 0,7565 Nao ha assoc.
Cargo Atual 13,277 12,072 0,0168 N&o hé assoc.
Tempo de Empresa 16,812 28,494 0,0001 Ha associacao

Na analise da associacao entre o Comprometimento Normativo e o tempo de

empresa, embora tenha apenas 01 individuo com alto Comprometimento Normativo,

pode-se verificar que o numero de individuos com baixo Comprometimento

Normativo diminui a medida que aumenta seu tempo de empresa, sendo que 91,2%

dos individuos de 0 a 10 anos de empresa tém baixo comprometimento normativo e

60,9% dos individuos que tem 31 anos ou mais tem baixo comprometimento

normativo.

O mesmo ocorre com a variavel Cargo Atual. O numero de individuos com

baixo comprometimento normativo diminui nos cargos mais altos da empresa,

apresentando baixo comprometimento normativo 69,6% entre os gerentes, 78%

entre a geréncia média e 90,5% no nivel operacional.
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No caso do Comprometimento Normativo, deixa-se de efetuar analises mais
profundas em virtude da nao apresentacao do referido comprometimento em niveis

altos na amostra.
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9 CONSIDERAGCOES FINAIS

A pesquisa foi realizada durante o periodo de integracdo dos funcionarios a
cultura da empresa adquirente.

A integragdo ao trabalho, também conhecida como socializagdo
organizacional representa um periodo muito importante para o trabalhador, pois sdo
através das acdes desenvolvidas neste periodo que os trabalhadores poderdo
adaptar-se mais rapidamente a politica da organizacdo. E neste periodo de
integracdo de pessoas no trabalho que o tema Comprometimento ganha

importancia, sendo o principal objeto de estudo deste constructo.

Os resultados obtidos reforcam a relevancia de se estudar o tema
comprometimento dentro de uma ética multidimensional, visando a tentativa de
compreender os vinculos entre os niveis de comprometimento e as diversas
variaveis socio-demogréficas.

Foram identificados varios padrdes de associacao estatistica entre os niveis

de comprometimento e algumas das variaveis.

Fica evidente a importancia de diagnosticar varios pontos antes e durante do
processo de integracdo. Pesquisas de clima, resisténcia a mudancga e niveis de
comprometimento organizacional podem ser muito Uteis para a administracao

estratégica do processo.

Como foi abordado na revisdo bibliografica, um alto nivel de
Comprometimento Afetivo € 0 mais desejado pelas empresas, ja que os funcionarios
estdo na empresa porque assim desejam e se sentem motivados. Como ja citado

anteriormente, funcionarios motivados tendem a produzir mais.

Os resultados da amostra apontam que 16,7% de todos os funcionarios tém
um alto nivel desse comprometimento e, de acordo com os resultados da associacao

entre as variaveis, 72,4% destes funcionarios tém 21 anos ou mais de empresa.

Pensando de forma estratégica, a empresa adquirente deve tomar um
cuidado especial na tentativa de preservar este sentimento, ja que dificilmente ele
serd quebrado sem traumas, transferindo-o na medida do possivel para a nova
empresa. O tempo é um fator primordial neste contexto, pois o processo de
integracdo devera ser conduzido no tempo certo, possibilitando as pessoas

conhecerem a nova empresa aos poucos, valorizando seus aspectos positivos.
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Fatores como marca, mitos e tradicdes devem ser respeitados, mantidos até o
momento final da integragdo e incorporados na medida do possivel a nova
realidade,uma vez que, muito da afetividade contida nas pessoas esta ligada a estes
fatores. A transmissao de algumas tradicées da antiga para a nova empresa podera

ser muito bem vinda neste momento.

Verifica-se também uma perda dos niveis de Comprometimento Afetivo a
medida que o individuo tem um nivel de escolaridade maior. Medidas focadas neste
publico poderdo ser tomadas no intuito de aumentar os niveis de afetividade.

O maior nivel de comprometimento encontrado nos funcionarios da empresa
adquirida foi o Calculativo, sendo que 39,3% dos individuos acreditam assim

estarem comprometidos.

A observacao de altos patamares de Comprometimento Calculativo pode
significar também um alto vinculo com questdes de ordem financeira. A empresa
adquirente deve fazer uma analise minuciosa de questdes como remuneragcao e
beneficios, participacao dos lucros, comissdo sobre vendas e todas outras ligadas a
questdes de valores ndo sé econdmico como social. A empresa adquirida mantinha
um sistema de pagamento de comissdes sobre vendas, 0 que ndo ocorre com a
empresa adquirente, e isso pode inicialmente criar uma insatisfagao, principalmente

nos individuos comprometidos calculativamente.

As pessoas comprometidas calculativamente estardo, a todo o momento,
fazendo juizo de valor do antes e depois, comparando as duas empresas com

principal foco nos itens que foram descritos acima.

Cuidado especial deve ser tomado com a realocagdo das pessoas em seus
novos cargos, nao sO no que diz respeito a remuneragdo, mas também a
nomenclatura. As medidas estratégicas durante a integracdo devem levar em
consideracao que, as pessoas assim comprometidas, apds verificarem a nova
situacdo, decidirdao se vao ficar ou ndo na nova empresa, principalmente pelas
questbes acima, cabendo aos gestores a decisdo do quanto € necessario a
manutencao destas pessoas e quais as medidas a serem tomadas.

Dentro da variavel Comprometimento Calculativo, a denominagdo que se
destaca com 49,6% de individuos é o sentimento de perda por retribuicdo,
reforcando a tese de que os funcionarios da empresa adquirida estdo muito

s

preocupados com a possivel perda dos beneficios oferecidos pela empresa. E
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importante que a empresa adquirente reforce os pontos fortes do seu plano de
cargos e salarios e distribuicdo de parte dos lucros, mantendo bem informados todos
os funcionarios, de forma a inibir possiveis problemas de desempenho durante e
depois do processo de integragao.

Verificou-se também um alto nivel de Comprometimento Calculativo no
seguimento gerencial e, por se tratar de um nivel estratégico, deve ser tratado de
forma diferenciada, de modo a nao encontrar resisténcias que podem ser

transmitidas aos demais individuos.

Por fim, em relacdo ao comprometimento calculativo, foi verificada uma forte
associagcdo com a variavel tempo de empresa e todas as perdas sociais, de
retribuicdo, de investimentos e profissionais, o que revela a preocupacdo dos
individuos com mais tempo de empresa e como sera seu futuro, ja que na maioria
dos casos, sao estes individuos que mais adquirem, ao longo do tempo, itens como
prestigio, estabilidade, liberdade e até mesmo os beneficios da empresa. E
costumeira a estratégia das empresas adquirentes adotarem um PDV - Plano de
Demissao Voluntaria com foco nestes individuos, logo apés o periodo de integragao.
Porém, ha de se tomar muito cuidado na elaboracdo de tal estratégia para nao
prejudicar o clima organizacional e nem reduzir os niveis de comprometimento

daqueles que permanecem.

Conforme foi visto na revisdo bibliografica sobre comprometimento, altos
niveis de Comprometimento Calculativo podem ser prejudiciais ao desempenho da
empresa. Tal situacado deve ser modificada aos poucos de modo a reforcar os niveis
de Comprometimento Afetivo em detrimento aos interesses puramente calculativos

ou instrumentais.

Nao foram observados niveis significativos de Comprometimento Normativo

em nenhum dos grupamentos da amostra.

A certeza e a obrigacdo de permanecer na organizacdo, juntamente com
aspectos morais, sdo as caracteristicas principais das pessoas comprometidas
normativamente com a organizagdo. Diferentemente das afetivas ou calculativas, as
razdes que fardo ou ndo que estas pessoas permanegam na nova organizacao Sao
representadas por normas e valores individuais. Dificilmente observa-se predominio
deste comprometimento em instituicbes bancarias. Pode-se exemplificar tal

comprometimento como aquela pessoa que mantém a tradicdo de seguir a carreira
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do pai na instituicdo. Pessoas com este tipo de comprometimento dificiimente se

mantém na nova organizacao.

Mesmo que se perceba que o comprometimento organizacional esta
relacionado ao bem-estar dos individuos e das organizagcées, 0 comprometimento
nao deve ser visto como somente algo bom. Em alguns casos, como altos niveis de
comprometimento calculativo, podem prejudicar o desempenho das instituicdes e até

mesmo dificultar mudancgas de rumo.

Também nao se deve encarar o estudo do construto como uma forma de

direcionar ou alienar os funcionarios.

E necessario, ao avaliar os dados e informacdes apresentados, atentar para o
tempo e espacgo de suas ocorréncias, ja que se trata de um estudo de caso de uma
empresa durante um periodo de integracao.

E importante destacar que os resultados desta pesquisa trazem importantes
contribuicées a area de comprometimento organizacional, uma vez que as variaveis
aqui abordadas nao tinham sido estudadas em conjunto e no encadeamento
proposto. Outras investigacdes sdo necessarias com intuito de testar os resultados
apontados. Além disso, estudos posteriores devem ampliar o conhecimento a
respeito do construto comprometimento organizacional e seu impacto sobre o0s

individuos e as organizagoes.

Este trabalho nado teve a intencdo de resumir ou simplesmente dar a receita

das medidas estratégicas a serem tomadas durante um processo de integragéo.

A conceituacao clara dos varios tipos de comprometimento organizacional, da
diferenca de fusao e aquisicao seguida pelo relato de alguns problemas enfrentados
durante o processo de integracdo no que diz respeito aos diversos niveis de

comprometimento teve a intencao de levar a uma reflexdo aprofundada do assunto.

Sugere-se que novos trabalhos contemplem o tratamento de dados de
pesquisas efetuadas durante os processos de integracao.

Sugerem-se também futuros estudos de comportamento organizacional na

instituicao adquirente de forma a comparar tais resultados.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Sor  MGDR - MESTRADO EM GESTAO E DESENVOLVIMENTO
REGIONAL — PROJETO DE PESQUISA DE JULIO CESAR R. DA
SILVA

Idade: Sexo( )M( )F Estado Civil:  ( )

casado ( ) solteiro
Escolaridade: () nivel médio ( ) nivel superior () pés-graduado

Cargo atual na empresa ( ) Gerencial — Administrador de Agéncia
( ) Geréncia Média — Gerente de Contas, assistente
( ) Operacional — Escriturarios, Caixas Executivos

Tempo na empresa: 0 a10anos

()

( )11 a20 anos
( )21 a30anos
()

mais de 30 anos

Abaixo estdo listados varios sentimentos que as pessoas normalmente tem
em relacao a empresa na qual trabalham. Quanto destes sentimentos vocé tem por

sua atual empresa ?

Dé suas respostas anotando, nos parénteses que antecedem cada frase,
aquele numero (de 1 a 4) que melhor representa sua resposta.

1 = Nada

2 = Pouco

3 = Muito

4 = Extremamente
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A Empresa onde trabalho faz-me sentir...
Confiante nela. Desgosto com ela.
Empolgado com ela. Fiel a ela.
Apegado a ela. Orgulhoso dela.
Contente com ela. Responsavel com ela.
Dedicado a ela.
Entusiasmado com ela. Preocupado com ela.
Encantado com ela. Desiludido com ela.

Envolvido com ela. Fascinado por ela.

()
()
()
()
() Distante dela.
()
()
()
()

.~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~
~— S N~ N~~~

Interessado por ela. Animado com ela.

Se pedisse demissdo da empresa e fosse trabalhar em outra empresa o que

aconteceria contigo?

( ) Teria dificuldades para ganhar um salario tdo bom quanto o que tenho hoje.

( ) Jogaria fora todos os esforcos que fiz para chegar aonde cheguei.

() Perderia a estabilidade no emprego que tenho hoje nesta empresa.

( ) Teria dificuldade para conseguir outro cargo que me desse o mesmo prestigio
que tenho com meu cargo atual.

( ) Demoraria a encontrar em outra empresa pessoas tdo amigas quanto as que
tenho hoje entre meus colegas de trabalho dentro desta empresa.

() Perderia a liberdade que tenho de realizar meu trabalho dentro desta empresa.
( ) Estaria desperdicando todo o tempo que ja de dediquei a esta empresa.

( ) Deixaria para tras tudo o que ja investi nesta empresa.
()

Estaria prejudicando minha vida profissional.



93
() Demoraria a conseguir ser tdo respeitado em outra empresa como sou hoje
dentro desta empresa.

() Deixaria de receber varios beneficios que esta empresa oferece aos seus

empregados(vale-transporte, convénios médicos, vale-refeicao,etc.).
() Teria mais coisas a perder do que a ganhar com este pedido de demissao.
( ) Perderia o prestigio que tenho hoje por ser empregado desta empresa.
() Levaria muito tempo para me acostumar a um novo trabalho.

( ) Estaria jogando fora todo o esforgo que fiz para aprender as tarefas do meu

cargo atual.

Abaixo sdo representadas frases relativas a empresa que vocé trabalha. Qual

€ 0 seu posicionamento diante de cada uma delas?

( )Continuar nesta empresa é uma forma de retribuir o que ela ja fez por mim.
( )E minha obrigagao continuar trabalhando para esta empresa.

( )Eu seria injusto com esta empresa se pedisse demissdo e fosse trabalhar em

outra
( )Neste momento esta empresa precisa dos meus servicos.

( )Seria desonesto de minha parte ir trabalhar para outra empresa agora.
( ) E a gratidao por esta empresa que me mantém ligado a ela.

()

Esta empresa ja fez muito por mim no passado.

Nome (preenchimento opcional):
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ANEXO B — Aprovacio do Comité de Etica

PRPPG-Pro-reitoria de Pesquisa e Pos-graduagao
Comité de ética em Pesquisa

Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro Taubaté-SP 12020-040
Tel.: (12) 3625.4143 — 3635.1233 Fax: (12) 3632.2947
cep@unitau.br

UNITAU

DECLARACAO N° 429/09

Protocolo CEP/UNITAU n’ 469/09 (Esse namero de registro deveré ser citado pelo pesquisador nas correspondéncias

referentes a este projeto)

Projeto de Pesquisa: Comprometimento organizacional - Um estudo de caso em uma institui¢do

financeira em processo de integracdo no Vale do Paraiba.

Pesquisador(a) Responsivel: Julio Cesar Rodrigues da Silva

O Comité de Etica em Pesquisa, em reunido de 16/10/2009, ¢ no uso das

competéncias definidas na Resolugao CNS/MS 196/96, considerou o Projeto acima aprovado.

Taubaté, 22 de outubro de 2009

Prof, Robison Baroni
Coordenador do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté



ANEXO C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional

Esta pesquisa esta éendo realizada pelo Sr. Julio Cesar Rodrigues da Siiva .aluno do
Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional do Programa de Pos-Graduagédo em
Administragdo da Universidade de Taubaté (PPGA), como dissertagdo de mestrado, sendo
orientada e supervisionada pelo professor Dr. Jorge Luis Knupp Rodrigues.

Seguindo preceitos éticos, informamos que pela natureza da pesquisa, a
participagao desta organizagdo ndo acarretara em quaisquer danos a mesma. A seguir, damos
as informagdes gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra informagao podera
ser fornecida a qualquer momento, pelo aluno pesquisador ou pelo professor responsavel.

TEMA DA PESQUISA: COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: ESTUDO DE
CASO EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA EM PROCESSO DE INTEGRACAO NO VALE DO
PARAIBA

OBJETIVO: REALIZAGAO DE PESQUISA ENTRE OS FUNCIONARIOS DA EMPRESA
NOSSA CAIXA NOSSO BANCO NO VALE DO PARAIBA
PROCEDIMENTO: ENTREGA DE QUESTIONARIO PARA O GESTOR DA

DEPENDENCIA PARA POSTERIOR COLETA PELO PESQUISADOR.

SUA PARTICIPAGAO: Autorizar a aplicag8o da pesquisa nesta organizagéo.

Apbs a conclus&o da pesquisa, prevista para 31.12.2010, uma dissertagdo, contendo
todos os dados e conclusdes, estara a disposicéo na Biblioteca da Universidade de Taubaté.

Agradecemos sua autorizagéo, enfatizando que a mesma em muito contribuira para a
construgao de um conhecimento atual nesta area.

Local, S@o José dos Campos 30 de setembro de 2009.

ﬂc@éwz KNUPP RODRIGUES
Prof. Orientador
RG 18852556 SSP/SP

o,

JULIO CE &UES DA SILVA
Aluno
528956991 SSP/SP

Tendo ciéncia das informagoes contidas neste Termo de Consentimento, Eu PAULO MANOEL
MARQUES LUIZ, portador do RG n°® 13234173 SSP/SP, responsavel pela organizagdo NOSSA
CAIXA NOSSO BANCO NA Regional de Séo José dos Campos, autorizo a aplicagéo desta
pesquisa na mesma.

b
Local, 30 de sétembro de 2009.
T

P

Assinatura;

D

_
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