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RESUMO

A pesquisa se propde a analisar as principais reagdes e percepcdes dos funcionarios do Banco
Itati Unibanco apds o periodo de integracdo. Primeiramente, sdo apresentadas as principais
colaboracdes de diversos autores sobre a gestio da mudanca. E especificado o referencial
tedrico sobre a mudanca individual, na equipe e na organiza¢do. Em seguida, € apresentada a
importancia da cultura organizacional em um processo de fusdo de empresas. Depois de
aplicada a pesquisa conforme método descrito, sdo evidenciados e discutidos os resultados
obtidos. Apresenta-se sempre uma relagdo entre os dados coletados e a teoria. Quanto aos
resultados, evidencia-se que a ndo hd uma homogeneidade nas reagdes € no comportamento
dos funciondrios do Banco Itad Unibanco apds o processo de integra¢ao bancaria.

Palavras-Chave: Integracdo Itad Unibanco, fusdo bancdria, funciondrios, cultura
organizacional, gestdo da mudancga.



ABSTRACT

This present research has the purpose to analyze the Itai Unibanco Bank employees’ reactions
and perceptions after the integration period. First, it is presents the main contributions of
change management authors. It is specified the theoretical about individual, team and
organization changing. It is then shown the importance of organizational culture in a
company’s merger. After applying the search method as described, are emphasized and
discussed the results. It is always presents an association between the collected data and
theory. In the results, it is manifest that there is no homogeneity in Itai Unibanco Bank
employees’ reactions and behavior after banks integration process.

Keywords: Itai Unibanco integration, bank merger, employees, organizational culture,
change management.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho trata do processo de integracdo entre os Bancos Itai e Unibanco sobre
uma abordagem da percepcdo e reacdo dos individuos — colaboradores. Este fendomeno
ocorreu em novembro de 2008 e ainda € alvo de criticas e celebragdes entre funciondrios do
conglomerado. Neste capitulo apresenta-se a situa¢do problemdtica, os objetivos e a

justificativa do presente estudo.

1.1 SITUACAO PROBLEMA E PERGUNTA DA PESQUISA

O processo de fusdo e aquisi¢do entre empresas envolve diversos aspectos de
mudanca organizacional. Porém, os mecanismos utilizados para atingir melhor desempenho
no periodo pds-integracdo nao sdo bem entendidos. Desta forma, muitas fusdes e aquisi¢oes
encontram sérios problemas de adaptagdo e integracdo de processos (WOOD JR., 2003). Falta
de conhecimento sobre a estratégia organizacional, de comunicacdo entre as dreas, de
interacdo com os sistemas, divergéncia entre posicionamento de mercado, estas sdo algumas
razdes que criam dificuldades no ambiente pds-fusdo.

A partir disso, os conceitos criados pela gestio da mudanca, os processos
evidenciados pela gestdo de recursos humanos e as metodologias de comunicagdo empresarial
devem fazer parte da estratégia criada para adquirir o sucesso em um processo de fusdo e
aquisicdo de empresas. Identificar as estratégias para gerir os processos de mudanga e
compreender os impactos da mudanga nas pessoas € na organizacdo sdo, por exemplo,
objetivos centrais da gestdo da mudanca.

Um aspecto que frequentemente nao recebe a digna atencdo em um processo de
fusdo ou aquisi¢do, € o choque cultural entre as empresas. Muitas vezes, ndo hd uma maneira
facil de conciliar habitos e desempenho de funcionarios de empresas distintas. E importante
que, em um processo de integracdo de empresas, exista a preocupacao estratégica em torno do
clima organizacional. Quando ocorre a integracio de empresas com fortes culturas
organizacionais, a nova organizacao podera ser enfraquecida, caso perdure o confronto entre
as culturas (JOHANN, 2004).

Neste contexto, o trabalho busca identificar aspectos da gestdo da mudanga no
processo de fusdo do Banco Itad com o Banco Unibanco. Eleito o Banco mais sustentavel do
mundo, segundo o jornal Financial Times e pela International Finance Corporation, a Itai

Unibanco Holding S.A. é um banco multiplo, com um patriménio liquido de R$ 60,9 bilhoes



e ativos totais de R$ 755,1 bilhdes em 2010. Possui acdes negociadas na Bolsa de Valores de
Sao Paulo, na Bolsa de Comércio de Buenos Aires e na Bolsa de Valores de Nova lorque por
meio de certificados de depdsito de agdes. Estes nimeros colocam a empresa entre as dez
maiores institui¢des financeiras do mundo, segundo a agéncia internacional de noticias
Bloomberg.

O Itat Unibanco estd presente em mais de 1.000 municipios brasileiros, possui
agéncias e escritérios em dezenove paises e dois territérios (Cayman e Hong Kong). Por se
tratar de um Banco de nivel internacional, seus concorrentes vao além da fronteira geografica
doméstica. No ambito nacional, o Banco do Brasil e o Banco Bradesco atuam como principais
concorrentes de mercado.

Em trés de novembro de 2008, Itati e Unibanco assinaram contrato de associacao
para unificacdo das operacdes financeiras dos dois bancos. Esta integracdo ocorre em um
cendrio que encontra o Brasil e o sistema financeiro em situacdo privilegiada. Os
controladores da Itatisa e Unibanco decidiram construir um holding com modelo de
governanca compartilhada. Deste modo, nasce o Itati Unibanco, com uma forte identidade de
valores e visdo convergente de futuro. O processo de unido entre as instituicdes passa a ser
liderado pelo Comité Superior de Integracdo, que tem como metas assegurar uma transi¢ao
tranquila e transparente, garantir a continuidade dos negécios conduzidos por ambos os
Bancos e discutir novas oportunidades (ITAU, 2012).

Passados mais de trés anos da integracdo e a partir dos objetivos criados pelo Comité
Superior de Integracdo, é possivel verificar de que maneira foi e continua sendo gerida a
convergéncia entre politicas e entre funcionarios de ambas as empresas. Notificacdes de
demissdes, mudancas de clima organizacional, alteraches nas expectativas de plano de
carreira por parte dos funciondrios, nostalgia perante a cultura organizacional pré-fusao,
rejeicdo das novas politicas e sistemas adotados pelo novo Banco passam a frequentar o
ambiente da rede de agéncias do conglomerado.

A partir dessas evidéncias e levando em consideracdo que essa dificuldade pode
representar prejuizos em todas as dreas da institui¢do, a situagdo problema deste trabalho
passa a ser identificar a satisfacdo dos funciondrios do Itai Unibanco perante a integragao.
Sob a perspectiva de clima organizacional, com enfoque nos funciondrios da empresa,
formula-se a pergunta da pesquisa: Qual o comportamento dos funciondrios da rede de
agéncias da regido metropolitana de Porto Alegre perante as mudangas organizacionais da

integragdo Itad Unibanco?



1.2 OBJETIVOS

Neste subtitulo, é apresentado o objetivo geral do trabalho de pesquisa e seus
objetivos especificos. O objetivo geral define o propésito do trabalho, enquanto os objetivos

especificos auxiliam a pesquisa em prol de responder a questao problema.

1.2.1 Objetivo Geral

Com base no referencial tedrico e na andlise de dados, este trabalho tem como
objetivo geral analisar as reacdes dos funciondrios da rede de agéncias da regido
metropolitana de Porto Alegre da empresa Itai Unibanco e suas percep¢des frente a

integracdo das empresas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com o intuito de expressar o que deve ser pesquisado na empresa para responder a
questao problema, os objetivos especificos sdo:

* Entender a dindmica individual, de equipe e organizacional em um processo de
fusao.

* Descrever e comparar os valores das empresas antes da integracdo e confronté-
los com o atual “Nosso Jeito de Fazer” Itad Unibanco.

* Verificar a atual satisfacdo dos funciondrios da rede de agéncias da regido
metropolitana de Porto Alegre quanto ao clima organizacional da nova

instituicao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Justifica-se a escolha do tema em fung¢do de que a percepcdo e participacdo dos
funciondrios em um processo de fusdo e aquisicao de empresas tém-se revelado cada vez mais
importante para garantir o sucesso na resultante da integracio. Evidencia-se que a auséncia de
sinergia ou a rejei¢do por parte dos funciondrios perante um processo de integracdo pode
colocar a nova empresa em uma situacdo adversa ao objetivo idealizado. Portanto, esta
pesquisa auxiliard a empresa a compreender com maior qualidade as reacdes e as percepcoes

de um grupo de funciondrios perante o movimento de integracao.



O momento torna-se oportuno para pesquisar sobre este problema, pois ja € possivel
observar resultados do processo de integracdo. Seja pela exceléncia no ambito financeiro
(recordes nacionais nos lucros anuais apresentados pela empresa) ou pelos problemas ainda
persistentes quanto as metodologias de avaliacdo e hierarquizag¢do dos funcionarios da rede de
ageéncias, estas resultantes merecem atencao e andlise perante os objetivos almejados na esfera
de integracao.

Outro fator que € constantemente encontrado no ambiente de trabalho sdo
comparacdes ou questionamentos quanto os diferentes estilos de atuagdo entre os dois bancos.
Ou seja, questiona-se e nota-se a diferenca existente entre o perfil do profissional oriundo de
cada empresa. Esta questdao pode ser prejudicial ao movimento de unificagcdo, visto que se
poderd criar um ambiente de discriminagdo interna. A integracdo tem como objetivo a
unifica¢do de profissionais no ambiente de trabalho, criando sinergia organizacional, fato que
encara dificuldade em ser aplicado.

Quanto a viabilidade do projeto, a empresa permite a utilizacdo de dados publicos,
sendo necessdria prévia autorizagdo para divulgacdo de dados internos. Entretanto, a empresa
nao manifesta interesse na pesquisa € nem apoia financeiramente. O acesso aos funciondrios
da regido em questdo € de extrema importancia para a realizacdo do trabalho. Salienta-se que
o presente estudo ird analisar somente uma parcela de funciondrios da empresa Itai Unibanco
da regido metropolitana de Porto Alegre, escolhidos pelo critério de conveniéncia do autor.

Desta forma, este capitulo apresentou a pergunta da pesquisa, 0os objetivos a serem
estudados e sua justificativa. No proximo capitulo é apresentada a fundamentacdo tedrica
sobre os aspectos fundamentais deste trabalho; no terceiro capitulo € evidenciado o método a
ser utilizado neste estudo de caso; no quarto capitulo € realizada a andlise do caso,
apresentando dados, interpretacdes e jungdes com a teoria. Por dltimo, € elaborado um

capitulo com as consideracdes finais desta pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo desenvolver os conceitos tedricos necessarios para
auxiliar na interpretacdo dos dados coletados neste trabalho. Ou seja, serd evidenciada a teoria
basica que servird de suporte para realizar comparagdes e diagndsticos nas evidéncias
encontradas através das técnicas de pesquisa. Para auxiliar na leitura do trabalho e na divisdao
dos assuntos, sdo utilizados subtitulos especificos.

Primeiramente, é conceituado o processo de fusdo e aquisicdo entre empresas,
entendendo seu propoésito e citando a importancia da lideranca. Em seguida, € demonstrada a
relevancia da mudanca individual neste processo, destacando diferentes pontos de vista. Em
conjunto, aborda-se a mudanca na equipe € na organizagdo, identificando as melhores praticas
para eficdcia do processo. A mudanga cultural também aparece como componente importante
neste episodio.

Independentemente do processo de mudanca que seja realizado, Cameron e Green

(2009, p. 10) alertam sobre a importancia do papel do individuo:

Seja qual for o nivel ou grau de mudanca organizacional, cada uma das
pessoas na extremidade que vai sentir os efeitos das mudangas € um ser humano
individualizado. Sdo elas que, em ultima andlise, fardo que as mudangas sejam um
sucesso ou um fracasso. Sem considerar as implicagdes das mudancgas sobre as
pessoas individualmente, jamais poderemos realmente esperar gerenciar mudancas
em larga escala de maneira eficaz.

Esta descri¢do ajuda a interpretar o objetivo proposto por este trabalho, o de verificar
a satisfacdo dos funciondrios envolvidos com tarefas na extremidade do processo prestado ao
cliente. Para que a integracdo Itai Unibanco seja considerara positiva e sustentdvel, ndo
apenas os dados contdbeis da empresa e os reconhecimentos alcancados pela marca sdo
importantes, como também o grau de contentamento, de envolvimento e a ambic¢do dos

funciondrios passam a ser fundamentais.
2.1 FUSOES E AQUISICOES
Para dar inicio a pesquisa, € importante entender qual € o conceito dado a um processo

de fusdo e aquisi¢do. Segundo Reed e Lajoux (1995), a aquisicao € um processo pelo qual os

ativos de uma empresa passam a pertencer a um comprador, quanto a fusdo é um
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procedimento que pode ou ndo ocorrer apds a aquisicdo. Gaughan (2002) indica que existem

trés tipos de negociacdes de fusdo e aquisi¢ao:

1. Negocia¢ao horizontal — envolve adquirir ou fundir-se com um concorrente.

2. Negociagdo vertical — envolve adquirir ou fundir-se com uma empresa que a

companhia tenha um relacionamento de fornecedor ou cliente.

3. Negociagdo de conglomerado — envolve adquirir ou fundir-se com uma

empresa que nao seja nem concorrente, nem comprador, nem vendedor.

Na maioria das vezes, interpreta-se que duas ou mais empresas entram em um
processo de fusao em busca de crescimento, de maior valor de mercado ou de redugdo de

custos. Cameron e Green (2009) ilustram as principais razdes para este fendmeno:

* Crescimento — fundir-se com outra empresa ou adquiri-la proporciona um meio
rdpido de crescimento, o que evita as dores e sofrimento de gerar o
crescimento internamente.

» Sinergia — refere-se a capacidade potencial das duas empresas serem mais
bem-sucedidas quando fundidas do que se permaneceram independentes.

* Diversificagdo — oportunidade de criacdo de negdcios fora do setor tradicional
da empresa.

» Integracdo para obter ganhos econdmicos ou servigos melhores — aquisi¢ao ou

fusdo com uma concorrente para obter maior participacdo no mercado e
aumentar o poder de marketing.

e Medidas defensivas — resposta a outras fusdes que ameacem a posi¢cdo

comercial de uma empresa.
E comum ser colocado como prioridade em uma pauta de negociacdes as
consequéncias financeiras ou oportunidades estratégicas oriundas de um processo de fusdo.
Retomando a esfera do individuo em um processo de integracdo, diversos autores salientam

que estes processos também sdo uma transacdo humana entre as pessoas.

Os diretores precisam fazer mais do que simplesmente definir os fatos e
ndmeros; eles precisam empregar todos os tipos de métodos de comunicagdo para
melhorar os relacionamentos, estabelecer confianca, fazer que as pessoas pensem e
inovem juntas e se comprometam quanto a um futuro conjunto. Eles também
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precisam usar todos os meios (de comunicagdo) a seu alcance (CAMERON e
GREEN, 2009. p. 245).

Desta forma, o papel da comunicacdo constante passa a ser fundamental para o
sucesso € harmonia em uma integracdo. As pessoas tornam-se sensiveis a qualquer rumor ou
informacao sobre o futuro da empresa e de seu trabalho. Carey (2000) indica que os gerentes
precisam se comunicar constantemente para evitar a apreensdo que pode derivar de uma
reacdo em excesso a noticias de ma procedéncia. Em um primeiro momento, estima-se que os
funciondrios estejam mais preocupados em ter respostas imediatas sobre possiveis mudancas
em sua funcdo do que em entender o pensamento estratégico e os objetivos administrativos da
nova empresa.

A ansiedade encontrada pelos individuos neste cendrio pode ocasionar um grande
atraso ou até mesmo prejuizo no andamento da integracdo entre as empresas. Depois de
retirada as incertezas individuais dos funciondrios, cada pessoa poderd comecar a tratar dos
importantes desafios que terd pela frente. Salienta-se que, caso a pessoa ndo se agrade com a
aparéncia futura da integracdo, possivelmente havera uma reagdo a proposta. Neste panorama,
recomenda-se e torna-se fundamental a imagem e o trabalho de um lider ou uma equipe de

lideranca.

O trabalho de um lider em uma situagdo de fusdo ou aquisicdo ¢é
primeiramente assegurar que a equipe saiba que as coisas nunca mais serdo as
mesmas. Em segundo lugar, precisa assegurar-se de que as pessoas entendam o que
ird mudar, o que permanecerd igual e quando tudo isso vai acontecer. Em terceiro
lugar, o lider precisa proporcionar o ambiente certo para as pessoas experimentarem
o novo estilo de fazer as coisas (CAMERON e GREEN, 2009. p. 257).

Portanto, estima-se que os conflitos que o lider ou responsdvel nao forem capazes de
interromper em uma primeira etapa de integracdo poderdo levar a imensas e permanentes
rixas entre as duas empresas envolvidas. A clareza das informacgdes e sua integridade devem
ser uma caracteristica imediata e didria durante um processo de integracao, inclusive no que
remete a tomada de decisdo sobre demissdes. Essas demissdes precisam ser justas,
transparentes, justificadas, rdpidas e carregadas com atencdo a dignidade das pessoas.

Estima-se, conforme a ilustracdo 1 que a curva da mudanca do lider (gerente) é
anterior em relacdo aos integrantes da equipe. Isto se deve ao fato deste gestor ter acesso a

maiores informagdes e certeza sobre os acontecimentos que estardo por vir. Cabe a ele

transparecer estas informacoes a sua equipe.
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Tlustracdo 1 - Curva da mudanca do lider

Lider (gerente)

Ativa T

Mudanga

Tempo

Passiva

Fonte: criada pelo autor.

Ainda sobre o papel do lider no gerenciamento da organizagdo, Cameron e Green

(2009, p. 265) fazem a seguinte abordagem:

E importante escolher e definir um processo de mudanga que corresponda
aos desafios propostos pela especifica fusdo e aquisicdo. Se o desafio mais
importante for alcancar as metas de corte de custos, entdo as técnicas de
gerenciamento do projeto podem ser aplicadas e as mudancas feitas rapidamente.
Isso pode significar o uso de uma forca tarefa para fazer recomendagdes e chegar ao
acordo em torno de um processo linear de metas de corte de custos. Entretanto, se
os desafios mais importantes sdo os problemas de integragdo ou as questdes
culturais, [...] deve-se prestar aten¢do ao gerenciamento dos fins, transicdes e
comecos das equipes especificas envolvidas e processos importantes.

Nao existe uma técnica universal que contemple todo processo de integracao.
Recomenda-se que a nova diretoria formada na empresa elabore um plano de atuagdo
conforme as prioridades apontadas. Os métodos a serem aplicados com maior urgéncia
diferem muito se o principal objetivo organizacional for o corte de custos ou a criacdo de

sinergia entre as culturas pré-fusdo.
2.2 MUDANCA INDIVIDUAL, NA EQUIPE E NAS ORGANIZACOES

Nesta parte do trabalho, procura-se demonstrar a teoria bdsica que engloba a
mudanca: seja ela individual, na equipe ou nas organizacdes. Estas teorias sdo importantes

para poder verificar e interpretar os dados coletados neste estudo.
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2.2.1 Mudanca Individual

Para muitos autores, a mudanca individual parte como um processo de aprendizado.
Muitas das mudangas em que as pessoas se encontram, exigem que se aprenda algo novo, ou
que se ajuste uma nova maneira de agir, ou que se desaprenda algo. Buchanan e Huczynski
(1985) definem o aprendizado como “o processo de obter conhecimento por meio de
experiéncias que levam a uma mudanca de comportamento”.

A mudanca individual pode ser interpretada por diferentes pontos de vista. Desta
forma, quatro modos de interpretar a mudanga sdo ilustrados a seguir: o ponto de vista
comportamental, o ponto de vista cognitivo, o ponto de vista psicodindmico e o ponto de vista

da psicologia humanista.

2.2.1.1 A mudanca do ponto de vista comportamental

Preocupa-se em como um individuo pode mudar o comportamento de outra pessoa
por meio de recompensa e punicao, visando alcangar resultados pretendidos. De acordo com a
Teoria X de Mc Gregor, a tnica forma de motivar e alinhar os trabalhadores com o esfor¢o de
mudanca € pela combinagdo de recompensa e puni¢ao.

Desta forma, este ponto de vista da mudanca individual tem como objetivo
incentivar os trabalhadores a se comportarem de uma determinada maneira e desencorajar a se
comportar de todas as outras maneiras. Essa modelagem pode ser adotada através de acdes de
soma (recompensa) ou subtracdo (puni¢do). Sobre as estratégias de reforco, estas nao
necessariamente sdo financeiras em sua totalidade, hd situagdes em que para o individuo a

recompensa social (reconhecimento) atua com maior eficiéncia do que o reforco financeiro.

2.2.1.2 A mudanca do ponto de vista cognitivo

Baseia-se na premissa de que as nossas emogdes € nossos problemas sdo o resultado
da maneira como pensamos. As reacdes das pessoas sdo uma consequéncia de sua
interpretacdo quanto ao ambiente em que se encontram. Desta forma, mudando os processos
de pensamento e interpretacio das situagdes, € possivel mudar suas reagdes. Existem diversas
técnicas para mudar as crengas das pessoas, tais como: listas positivas, afirmacoes,

visualizagdes, distanciamento, andlise racional, entre outras.
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O método cognitivo vai além do método comportamental por dar maior atengdo aos
resultados. Busca-se propiciar uma atitude mental positiva adicionada a metas ousadas.
Entretanto, alguns autores salientam que uma das limitagdes do modo cognitivo € justamente
a ndo preocupagcao com o mundo emocional subjetivo. Alguns obstdculos a mudanca devem

ser resolvidos e ndo podem ser ignorados ou tornados “positivos” apenas pelo discurso.

2.2.1.3 A mudanca do ponto de vista psicodinamico

Busca entender as reacOes dos trabalhadores durante um processo de mudancga e
como lidar com isso. Permite que os gestores entendam os motivos da maneira como as
pessoas reagem, pois identificam o que estd acontecendo no mundo psicolégico de seus
funciondrios quando deparados com as mudancas. Dois modelos sdo citados a seguir para

melhor detalhar este ponto de vista.

Modelo de Kubler-Ross: Este estudo foi realizado na década de 1960 com pacientes
doentes em fases terminais. Foram analisados os diferentes estagios psicoldgicos pelos quais
os pacientes passaram em razdo de sua condi¢do. Kubler-Ross constatou que cinco estagios
eram tipicamente apresentados: negacdo, raiva, barganha, depressdo e aceitacdo. A ilustracdo
2 ajuda a identificar a evolucdo do processo evidenciado por Kubler-Ross. E descrito o

comportamento ou a energia do individuo em relac@o ao tempo de aceitacdo da nova situagao.

Tlustrag@o 2 - Curva Kubler Ross

- lntegrdliun

Exploring
Possibilities

Megotiation

Acceplance of the inevitable
Time

Elizabeth Kubler-Ross
Fonte: Dumoulin, 2012.
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* Negacdo: as pessoas se deparam com uma mudanga -catastréfica e
inesperada. Nao sao capazes de aceitar comunicagdo € se negam a si mesmas.
Nao ha aceitagcdo e tornam-se emocionalmente bloqueadas e tém uma
sensacdo de descrédito.

* Raiva: as pessoas permitem admitir o que estd ocorrendo. Passam a
pessoalizar o problema: “Por que eu?”. Podem apontar culpados, como “erro
de diagnéstico do médico™.

* Barganha: apds as acusacdes sobre terceiros, as pessoas querem recuperar
algum controle sobre a situa¢do ou destino. A pessoa busca qualquer coisa no
seu entorno para remediar a situagdo, tenta organizar, consertar.

* Depressdao: momento no qual a pessoa se d4 conta que nenhuma barganha vai
resolver a situacdo. Da-se espaco para a lamentacdo ou sofrimento pela
perda, passa a se desistir de tudo.

* Aceitagdo: ndo € necessariamente um estagio feliz, mas pode-se chegar a um
acordo com a realidade da situacdo e com a inevitabilidade do que estd
acontecendo. As pessoas se sentem mais preparadas, pois estdo em contato

com seus sentimentos em relagdo a situagdo, suas esperancas e medos.

Modelo de Virginia Satir: Este estudo foi realizado por Virginia Satir e publicado na década

de 1990. A autora observou pessoas e familias passarem por uma vasta gama de mudangas.
Dois eventos fundamentais sao citados: o elemento estranho e a ideia de transformacao.
Conforme a ilustragdo 3, a situacdo de equilibrio € alterada quando algo novo entra
no sistema. Este “elemento estranho” ¢ um fator que ndo estava presente previamente e que
causou desordem da situagcdo existente. Segue-se por um periodo de caos, trata-se de algo
interior e subjetivo. Neste momento, a pessoa pode passar por um estado de negacdo do
“elemento estranho”, sem saber o que pensar ou como agir. E apés o distirbio que a “ideia de
transformac¢do” aparece no ciclo, a pessoa passa a acreditar e a encontrar solu¢des sobre a
situacdo, ou pelo menos um lampejo de esperanca. Muitas vezes essa ideia transformadora
ndo € algo simples ou rapido de se realizar, mas serve como instrumento motivador para o

individuo enfrentar a dificuldade e buscar uma saida.
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Tlustracdo 3 - Modelo de Virginia Satir
Satir Model of
System Change
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Fonte: BOX, George, 2012.

2.2.1.4 A mudanca do ponto de vista da psicologia humanista

Busca dar maior aten¢do ao emocional do individuo. Preocupa-se com assuntos
como o amor, a criatividade, o ego, a realizacdo pessoal. Os gestores bem sucedidos sao
aqueles que adquirem um grau de consciéncia emocional e a capacidade de se envolver com
os outros no plano emocional. Para a psicologia humanista, para ser plenamente eficaz é
necessario estar totalmente presente emocionalmente na situacdo. SO assim € possivel

maximizar o aprendizado e compartilhar.

2.2.1.5 Acodes dos agentes de mudancga

Tomando conhecimento sobre os diferentes pontos de vista que sdo identificados na
mudanca individual, é possivel realizar uma projecdo desses conceitos para o campo
empresarial. Desta forma, os gestores da mudanga podem realizar suas intervencdes avaliando
com maior eficiéncia as praticas adotadas no processo de mudanca.

Segundo Cameron e Green (2009), do ponto de vista comportamental, o gestor deve

procurar que as politicas de remuneragdo e a gestdo do desempenho estejam alinhadas com as
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mudancas efetuadas; do ponto de vista cognitivo, o gestor deve-se preocupar em conciliar as
metas da organizacdo com as metas pessoais € a motivagcdo, uma estratégia adicional neste
sentido sdo os treinamentos constantes ao longo do processo de mudanga; do ponto de vista
psicodinamico, sugere-se adaptar o estilo gerencial de cada um ao estado emocional dos
agentes da mudanca, deve-se buscar entender os pensamentos que nao sdo compartilhados e
os sentimentos que ndo sdo externados; do ponto de vista da psicologia humanista,
recomenda-se uma comunica¢do aberta e uma consideracdo positiva pelas pessoas e seu

potencial de contribuicdo para as metas da organizacao.

2.2.2 Mudanca na Equipe

As equipes estdo constantemente passando por processos de mudangas. Alguns
eventos evidenciam este processo, tais como: uma mudanca de clima na organizacdo, a
chegada de um novo integrante, aumento da pressdo exterior ou a saida de um integrante
estratégico. Para entender um pouco deste processo, usaremos o modelo descrito por
Tuckman (1965). Este modelo constitui diferentes etapas do desenvolvimento de equipes:
formacdo, tempestade, normaliza¢do e desempenho.

* Formacdo: considerada a primeira etapa do processo, compreende o periodo em que a
equipe realiza uma série de perguntas fundamentais, tais como: qual a finalidade
basica? Quem € o lider? Qual a fun¢@o de cada um? Um paralelo que vale a pena ser
realizado € quanto a reacdo a mudanga. Vimos anteriormente que o ser humano reage
de forma individual as mudangas, portanto a formag¢do de uma nova equipe envolve
justamente este enquadramento de individuos a mudancgas em seus estilos pessoais.

* Tempestade: a segunda etapa do desenvolvimento de equipes compreende um periodo
no qual as pessoas ja se conhecem, tem um objetivo em comum e ji se passou pela
fase de ser gentil um com o outro e de ndo externar preocupagdes. Desta forma, esta
etapa ocorre quando a equipe enfrenta dificuldades para responder as perguntas
postuladas no periodo de formagdo. Nao necessariamente € considerada uma fase ruim
do processo de desenvolvimento, pois a partir dos questionamentos, poder-se-a
imprimir clareza quanto as questdes fundamentais da primeira fase. Do mesmo modo,
a solucdo desta tempestade pode ser dada como um modelo de saida para eventuais
problemas ou tomadas de decisdes. Define-se, também, com maior clareza a fungao

exercida por cada um na equipe, e pode-se reconhecer a figura do lider.
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* Normalizacdo: nesta terceira etapa do processo de desenvolvimento de equipes, o
grupo ja se encontra engajado na realizacio de uma tarefa comum e ndo ha a
necessidade de estar se preocupando ou reavaliando as questdes fundamentais. Nem
sempre desta terceira fase se passa diretamente para a etapa de desempenho, ocorre,
em alguns casos, o retrocesso para a fase de tempestade, sinal que alguns assuntos nao
foram resolvidos em sua totalidade. Existem diversas equipes que avancam e
retrocedem entre a segunda e terceira etapa.

e Desempenho: Nesta dltima fase, a equipe ja visualiza com clareza os objetivos, as
estruturas e as funcdes. Ja se atravessaram as etapas de discussdes e normalizacdes e,
portanto, o grupo ja conhece 0s processos para resolver e como trabalhar e se
relacionar, além de estarem a vontade com as normas que foram estabelecidas.
Identifica-se um estilo de trabalho, nesta fase a equipe ja desenvolveu uma capacidade
de mudar e aprender.

Em muitas situagdes, as pessoas buscam em sua equipe uma relacdo de dependéncia.
O primeiro a ser procurado € alguém para indicar o que fazer e como deve ser executado. Este
fendmeno é considerado natural por diversos autores. E nesta situaco que o papel de um lider
pode se tornar um diferencial. Espera-se que as pessoas superem essa dependéncia criada
inicialmente, para isso o lider pode criar credibilidade e estabelecer responsabilidades. Desta
forma, o lider assegura que os individuos estejam orientados para a dire¢do certa e que
compreendam a finalidade e os objetivos do grupo.

Conforme Cameron e Green (2009), um indicador que passa a ser importante dentro
das mudancas de equipes € o Indicador de Tipos de Myers-Briggs. Este indicador compreende
que se a pessoa € de um tipo, ela tem determinadas preferéncias, portanto a sua reagdo a
mudanca serd diferente das outras pessoas que sao de outros tipos. Desta forma, dada uma
mesma mudanga (seja a pessoa agente da mudanca ou ndo) as pessoas terdo reacodes
diferentes. Essas pessoas trazem preferéncias pessoais para a discussdo e comportam-se de
maneiras diferentes. Existem quatro maneiras tipicas dos individuos reagirem individualmente
as mudancas na equipe:

1. Alguns vao querer determinar a diferenca entre o que deve ser mantido € o
que deve ser mudado.
2. Alguns irdo refletir intensamente sobre as mudancas que surgirdo e a partir

disso fardo projecdes a fim de encarar a mudanca de maneiras diferentes.
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3. Alguns vado gostar da mudanca e fardo com que elas funcionem com maior
eficiéncia e eficicia. Estes estardo mais interessados em realizar as coisas
mais intensamente.

4. Alguns vao inventar junto com a mudanga e propor algo diferente ou
inteiramente novo. Estes serdo totalmente a favor de mudar as coisas.

Quanto os perfis encontrados nas equipes, Mary McCaulley (1975) indica que
dependendo da semelhanca ou diferenca entre esses perfis, algumas vantagens ou
desvantagens podem ser apontadas:

* Quanto mais semelhantes forem os individuos, mais rdpido se
chegard a um entendimento.

* Quanto mais diversos forem os integrantes, mais tempo serd
necessario para ocorrer a compreensao.

* Quanto mais semelhantes forem os integrantes, mais rdpido se
chegard a uma decisdo. Entretanto, a possibilidade de erro pode ser
maior devido a exclusdo de algumas alternativas.

* Quanto mais diversos forem os individuos, mais tempo serd
necessdrio para tomar uma decisdo. Entretanto, serdo levados em
conta mais pontos de vista e opinides.

Portanto, identificamos que, diante de uma mudanca, as equipes podem oferecer
diversas reacOes. Primeiramente, € necessdrio realizar uma andlise individual, pois cada
pessoa terd uma reacdo unica. Dependendo do perfil de cada um, a maior concentragdao de um
determinado perfil dentro da equipe pode servir como vantagem ou desvantagem na ocasiao

de mudancga.

2.2.3 Mudanca nas Organizacoes

Diversos autores ilustram seus modelos sobre a sistemdtica da mudanca nas

organizacdes. Para poder entender algumas, vamos citar as contribui¢des de Lewin (1951),

Bullock e Batten (1985), Kotter (1995) e Bridges (1991).
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2.2.3.1 O modelo de Lewin

Este modelo introduz a andlise do campo de for¢as. Estuda as forgcas propulsoras e
de resisténcia em qualquer situacdo de mudanga. Conforme o modelo, para que ocorra sucesso
nas situacdes de mudangas, € necessdrio que as forcas propulsoras tenham maior peso que as
forgas de resisténcia.

Além da andlise do campo de forcas, Lewin ainda sugere que uma mudanga global
pode ser dividida em trés etapas (ilustracdo 4): descongelar, mudar e recongelar. A primeira
etapa busca aflorar e identificar as forcas propulsoras e de resisténcia, além de imaginar o
estado final desejado. A segunda etapa trata de mudar para um novo estado por meio da
participacdo e do envolvimento. A terceira e ultima etapa pode ser considerada como a fase

que estabiliza o novo estado das coisas, definindo novos padrdes e politicas.

Tlustragcdo 4 - Modelo de Lewin
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Fonte: Cameron e Green, 2009.

Cameron e Green (2009) reforcam algumas praticas para serem adotadas na
execu¢do do modelo de Lewin. Eles adicionam que é necessdrio comunicar a lacuna existente
entre o estado atual e o estado desejado, trabalhar para reduzir as forcas de resisténcia,
trabalhar para maximizar as forcas propulsoras e definir um plano de mudanga e cronograma

para atingir o estado final.

2.2.3.2 O modelo de Bullock e Batten

Este modelo aproveita a disciplina da gestao de projetos. Para os autores, a mudanga

pode ser caracterizada em quatro etapas: estudo, planejamento, acdo e integracdo. Na etapa
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definida como estudo, verifica-se a necessidade da mudanca e a disponibilidade em conseguir
0s recursos necessdrios para o processo. Na etapa de planejamento, os agentes tomadores de
decisao realizam um diagndstico e propdem as agdes necessarias em um plano de mudanca,
estas decisdes sdo levadas para validagdo da administracdo antes de serem executadas. Na
etapa de acdo, sdo executadas as tarefas elaboradas pelo plano de acdo, também € permitido
um retorno em caso de replanejamento. Na fase de integracdo, busca-se alinhar as mudangas
com toda a organizacdo e sua formalizacdo através dos mecanismos como politicas,
remuneracoes.

Cameron e Green (2009) entendem que este modelo funcione muito bem para
problemas técnicos que possuem uma solugdo técnica definivel. Eles ressaltam que este
modelo possui éxito para problemas isolados, mas nao € recomendado quando a situagdo de

mudanca é mais complexa e sem consequéncias conhecidas.

2.2.3.3 O modelo de Kotter

Kotter elaborou um modelo completo com oito etapas para transformar a
organizacdo através da andlise realizada pela sua consultoria em 100 organizacdes diferentes
que passaram por processos de mudancas. O autor destaca a “necessidade percebida” para que
acontecga o inicio da mudanga na organizagdo e enfatiza a necessidade de comunicar a visdo e
manter alto nivel de comunicacdo ao longo de todo o processo. Segundo o modelo, as oito
etapas do processo sdo: estabelecer um sentido de urgéncia, formar uma coalizdo diretora
forte, criar uma visdo, comunicar a visdo, delegar poder para que outros atuem de acordo com
a visdo, planejar e criar sucessos € em curto prazo, consolidar as melhorias e produzir ainda
mais mudanca e institucionalizar novas abordagens.

Cameron e Green (2009) utilizam uma ferramenta muito similar ao modelo proposta
por Kotter em suas consultorias. Os autores apenas salientam que, segundo eles, a mudanca
ndo deve ser avaliada em progressdo linear como Kotter sugere, mas sim como um ciclo
continuo. Além disso, os mesmos ainda enfatizam a importancia da aten¢do da administracao
em todas as fases do processo. A ilustragao 5 demonstra o modelo proposto por Cameron e

Green.
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Tlustragdo 5 — Modelo Cameron e Green
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Fonte: Cameron e Green, 2009.

2.2.3.4 O modelo de Bridges

Para o autor, existe uma distin¢do clara entre mudanca planejada e transi¢do.
Segundo ele, a transi¢do é o processo no tempo, mais completo, € interno e comega com um
final. Dessa forma, é nitida a diferenca proposta pela separacdo das mudangas funcionais
mecanicistas do processo natural humano e emocional da mudanga. Estas ideias sobre a
transicdo propdem um entendimento mais aprofundado sobre o processo de mudanga
organizacional. Para tal fendmeno, Bridges adota a separacdo do processo de mudanca em trés

etapas: fim, zona neutra e novo comeco (ilustragao 6).

Tlustragdo 6 - Modelo Bridges

Ending Neutral Zone New Begining

Fonte: Cameron e Green, 2009.

Segundo o autor, na etapa definida como fim, existe a necessidade de terminar com
o que era realizado anteriormente para comecar algo novo. Ainda nesta fase, também é
possivel e recomendavel identificar o que estd se perdendo e repetir as informacgdes sobre o
que estd mudando. Na fase denominada como zona neutra, o autor destaca que a motivagao

7z

das pessoas cai e a ansiedade aumenta. Nesta fase, € importante o agente da mudanca
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participar junto com a equipe para assegurar que se reconheca a zona neutra e que esta seja
tratada como parte natural do processo, além disso, esta fase também pode ser um momento
criativo. Na etapa do novo comeco, as iniciativas nao podem ser planejadas e previstas, mas
sim encorajadas e reforcadas.

O autor ainda enfatiza a necessidade de quatro elementos fundamentais para ajudar
na ultima etapa: o propdsito por trds da mudancga, a imagem de como a nova organizagao sera,
um plano com o passo a passo para chegar ao objetivo e um papel a representar nos
resultados. Além disso, conforme a ilustracdo 7 a transicdo gerenciada (agente da mudancga) é

fundamental para maior eficiéncia no processo de integracao.

Tlustracdo 7 — Transicdo gerenciada
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Fonte: Cameron e Green, 2009.

Este exemplo demonstra que uma transi¢ao gerenciada é capaz de conter a amplitude
das respostas emocionais dos envolvidos, além de acelerar o processo de transi¢do sendo
necessdrio, dessa forma, menos tempo para completar a mudanga. Segundo Cameron e Green
(2009), este modelo pode ser muito bem utilizado em processos de fusdes e aquisi¢des entre
empresas. Segundo os autores, o modelo encoraja a todos os envolvidos a entenderem seu

lugar no processo de transi¢ao.

2.3 MUDANCA CULTURAL

Cameron e Green (2009) citam, em sua obra, algumas diretrizes para realizar uma

mudanga cultural bem-sucedida. Estas diretrizes sdo baseadas nas experiéncias dos autores em

suas consultorias a diversas empresas. As recomendagdes sao:
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Realizar uma ligacdo entre visdo, missdo e objetivos: a mudanga cultural é
vdalida no momento em que a atual cultura ndo sustenta os objetivos
propostos. Para isso, é recomendado realizar um forte diagndstico sobre a
verdadeira necessidade da mudanca. Indica-se avaliar as competéncias e
aptiddes na drea comercial primeiramente. A nova visdo precisa parecer
inspiradora para os funciondrios. E necessdrio que haja uma concordincia e
l6gica inquestiondvel nas propostas de mudanga, quanto mais as pessoas se
sentirem atraidas no sentido da visdo, melhores serdo os resultados obtidos.
Considerar os problemas dos interessados: recomenda-se que os gestores
assumam a posicao dos interessados. Considerar os problemas das pessoas
que precisam mudar, envolvendo-as ao maximo. Caso a mudanga seja
imposta de forma grosseira ou impensada, a mudanga se voltard contra a
administracdo. O sucesso da mudanca na organizacdo estd em aliciar os
funcionarios para que adotem a nova maneira de proceder.

Levar em consideracdo o “‘como” ocorrerd a mudanga: é necessario gerenciar
as mudancas alinhada com os valores fundamentais da organizago. E vetado
assumir determinado compromisso e ndo cumpri-lo ou realizar seu oposto.
Se a integridade € um dos pilares culturais da organizacio, recomenda-se que
a diretoria ndo adote praticas que coloquem esse valor em contestacao.
Apoiar-se no antigo e entrar no novo: toda cultura ou modo de atuagdo tem
seus pontos positivos e negativos. Na mudanga, recomenda-se apoiar-se no
que ja se tem como ponto positivo e utiliza-lo para auxiliar no novo modelo
de execugdo. Nao se recomenda ignorar o que ja se construiu como
diferencial e eficiente.

Desenvolver mecanismos favoraveis: nesse sentido, recomenda-se adotar
sistemas de remuneracdo e de controle de planejamento e desempenho que
vao ao encontro dos objetivos e comportamentos propostos pela nova
cultura. Assegurar que as equipes tenham objetivos que estejam alinhados
com o novo modelo de execu¢do proposto.

Agir como modelo a ser imitado: os agentes da mudanca precisam agir como
modelos a serem copiados. E a partir deles que o exemplo precisa ser

mostrado, como 0s novos valores. Do mesmo modo, essas pessoas devem
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estar preparadas e dispostas para apoiar as equipes em momentos de
instabilidades e preocupagdes.

Criar um grupo de lideres direcionados e flexiveis: este grupo de lideres
devem ser pessoas que inspirem as equipes € que demonstrem confianca e
direcdo durante o periodo de mudangas. Ao mesmo tempo, este grupo deve
se preocupar em como estd ocorrendo a mudanga nas extremidades da
organizagdo. Busca-se clareza e visdo com a capacidade de gerenciar e
enfrentar problemas que podem surgir.

Insistir na responsabilidade coletiva pela mudanga: a mudanga nao é, e ndo
deve ser, uma tarefa da equipe de RH da organizagcdo. Se esse pensamento
conquistar a organizagdo, a proposta de mudanca estaria fadada ao fracasso.
Encorajar os lideres de todas as equipes da institui¢do e capacita-los sobre
como deverd ocorrer todo o processo de mudancga e quais as atitudes a serem
tomadas em caso de dificuldades ou rejei¢ao € fundamental para o sucesso da

nova proposta.



27

3 METODO

Este capitulo apresenta o método utilizado na pesquisa, a unidade-caso e indica as
técnicas de coleta e de andlise de dados utilizadas. No final, sdo citadas algumas limitacdes

que o método apresentou na pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho tem como método a realizacdo de um estudo de caso. De acordo com
Yin (2003), o estudo de caso € uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o
contexto nao é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas. Dessa
forma, escolheu-se o estudo de caso como método do trabalho, pois se julga ser a melhor
forma para responder a questdo-problema. Ainda, segundo o mesmo autor, outra caracteristica
do estudo de caso € que “o método de estudo de caso permite que os investigadores retenham
as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — como os ciclos
individuais da vida, o comportamento de pequenos grupos, 0S pProcessos organizacionais e
administrativos [...]”.

Entre as vantagens de se utilizar o método de estudo de caso, pode-se citar a forca da
observacao direta dos eventos sendo estudados, a andlise profunda de um objeto, as
entrevistas das pessoas envolvidas nos eventos e a capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias. Entretanto, YIN (2003) ressalta alguns preconceitos contra o estudo
de caso, como: falta de rigor metodoldgico (ndo sio definidos procedimentos metodolégicos
rigidos), dificuldade de generalizacdo (base muito fragil para generalizacdo) e tempo
destinado a pesquisa (estudos de caso demandam muito tempo para ser realizados e,
frequentemente, seus resultados tornam-se pouco consistentes).

Esta pesquisa € considerara descritiva, pois tem como objetivo informar o
pesquisador sobre situagdes, fatos, opinides ou comportamentos. Busca-se mapear a

distribuicao de um fendmeno na populagdo estudada.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE-CASO

A empresa a qual se realizou o estudo de caso foi a empresa Itai Unibanco. Esta

empresa passou por um processo de fusdo recentemente e ainda projeta consequéncias desta
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integracdo. Atualmente, possui mais de 100.000 funciondrios e constantemente € evidenciada
em revistas e pesquisas especializadas pelo seu sucesso em diversos critérios na drea de
gestdo, seja no marketing, na inovacdo, no desempenho, na marca e imagem ou na ética e
lideranga. Em 2011, o Banco Itad Unibanco foi considerado o Banco mais sustentdvel do
mundo segundo pesquisa da FT Sustainable Banks, elaborada pela Financial Times.

O principal motivo da escolha dessa empresa foi a importancia e a viabilidade em se
detalhar e entender um grande fendmeno de fusdo e integragdo pelo qual a empresa passou.
Este assunto obteve grande repercussdo interna e externa a empresa, sendo noticiado em
diversos veiculos especializados. O momento é oportuno para evidenciar as consequéncias do

processo de integracdo, enfrentado pelas empresas Itad e Unibanco desde seu andncio em

novembro de 2008.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para coletar os dados, foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta de dados:

entrevista por pautas, questiondrio e escala de Likert. Estas sdo descritas a seguir.

3.3.1 Entrevista por pautas

De acordo com Selltiz et al. (1967, p. 273) apud GIL (1999, p.117), “[...] a entrevista
¢ bastante adequada para a obtencdo de informacdes acerca do que as pessoas sabem, creem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas
explicacdes ou razdes a respeito das coisas precedentes”. Desta forma, a entrevista € uma
técnica fundamental para obtencao de dados em profundidade acerca do assunto em questao.

Outra vantagem importante das entrevistas € a possibilidade de captar a expressao
corporal do entrevistado e seu tom de voz nas respostas. Este tipo de situagdo ndo é
perceptivel quando aplicado um questiondrio. Além disso, o autor tem a liberdade de poder
explicar o significado das perguntas em caso de ddvida pelo entrevistado. Entretanto, a falta
de motivacdo do entrevistado e o fornecimento de respostas falsas sdo limitagdes
constantemente encontradas na técnica de entrevistas.

As entrevistas por pauta apresentam certo grau de estrutura¢ao. O entrevistador guia
uma relagdo de pontos de interesse ao longo do curso. Desta forma, quando as respostas se

afastam do objetivo da entrevista, o entrevistador intervém para preservar o processo.
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Foram realizadas seis entrevistas por pautas com funciondrios do Banco Itad
Unibanco que passaram pelo processo de integracdo. Houve preferéncia por abordar
funciondrios que atuam na funcdo de gestor e, portanto, possuem uma equipe para liderar.

Desta forma, se logrou maior grau de detalhamento sobre os dados coletados.

3.3.2 Questionario

Segundo GIL (1999, p. 128):

Pode-se definir questiondrio como a técnica de investigacdo composta
por um nimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos,
interesses, expectativas, situagdes vivenciadas, etc.

Os questiondrios, na maioria das vezes, si0 propostos por escrito aos
respondentes. Costumam, nesse caso, ser designados como questiondrios auto-
aplicados.

Em geral, o questiondrio costuma ter a vantagem de atingir grande nimero de
pessoas, garantindo o anonimato e permitindo que os solicitados o respondam no momento
em que julgarem mais conveniente. Entretanto, ndo existe auxilio ao informante em caso de
ddvida com os questionamentos, nao fornece garantia que o devolvam devidamente
preenchido e proporciona resultados criticos em relagao a objetividade.

Esta técnica foi utilizada em busca do maior nimero de respostas possiveis
(APENDICE A). Ao todo, 50 funcionarios responderam completamente o questiondrio. Esta
ferramenta foi aplicada para todo tipo de funciondrio, independente de sua fungdo, cargo ou
responsabilidade. Desta forma, obtiveram-se respostas de cardter amplo e nio especializado,

que permitiram identificar um sentimento ou ideia em modo geral ou de uma maioria.

3.3.3 Escala de Likert

Conforme GIL (1999, p. 139):

Escalas sociais sdo instrumentos construidos com o objetivo de medir a
intensidade das opinides e atitudes da maneira mais objetiva possivel. Embora se
apresentem segundo as mais diversas formas, consistem basicamente em solicitar
ao individuo pesquisado que assinale, dentro de uma série graduada de itens,
aqueles que melhor correspondem a sua percepcao acerca do fato pesquisado.
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Um dos grandes problemas encontrados nas escalas sociais € o fato destas tentarem
transformar fatos habitualmente qualitativos em fatos quantitativos. A definicio de um
continuo (necessdrio exaustivo conhecimento do assunto) e a ponderacdo dos itens (valor
especifico de cada qualidade no contexto da escala) passa a ser um desafio.

A escala de Likert baseia-se em um nimero de enunciados, que manifesta uma
opinido ou atitude acerca do tema estudado, solicitando a concordancia ou discordancia por
certo nimero de pessoas. Aplica-se uma graduagdo, como, por exemplo, (1) concorda muito,
(2) concorda pouco, (3) indeciso, (4) discorda pouco, (5) discorda muito. Desta forma, o
objetivo € verificar os itens que sdo claramente discriminados.

Aplicou-se esta técnica em 50 funciondrios da empresa, novamente, independendo
de sua funcdo, cargo ou responsabilidade. O objetivo foi identificar atitudes ou opinides que

sdo rejeitadas por boa parte da amostra.

3.4 TECNICA DE ANALIS E DOS DADOS

Para realizar a anédlise deste trabalho foi utilizada a forma de adequacdo ao padrdo. De
acordo com Yin (2003), uma das estratégias mais desejdveis € utilizar a 16gica de adequacgdo
ao padrdo. Essa l6gica compara um padrdao fundamentalmente empirico com outro de base
progndstica. Se os padrdes coincidirem, os resultados podem ajudar o estudo de caso a
reforcar a validade interna. Ou seja, a adequagdo ao padrdo € a comparacdo entre a coleta de
dados (pratica) e a teoria (de referéncias). A partir disso, analisa-se se a teoria se encaixa com
a prética. Ao que se refere a andlise dos questiondrios aplicados aos funciondrios, foi utilizado
o software Excel para tabulacdo e andlise dos dados coletados, realizando a anélise através da
estatistica descritiva (frequéncia) e da andlise de regressdo (relacao).

Os principais focos de andlise atenderdo aos objetivos especificos. Dessa forma,
acredita-se que relacionando os conceitos pesquisados com o estudo de caso serd possivel
resolver a questdo problema. Para melhor compreensdo da utilizagdo da adequagao ao padrao,
foi realizado o quadro 1, o qual explica melhor como foi realizada a coleta de dados.

Objetivos especificos

* Entender a dindmica individual, de equipe e organizacional em um processo de
fusao.
* Descrever e comparar os valores das empresas antes da integracdo e confronté-

los com o atual “Nosso Jeito de Fazer Itati Unibanco”.
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* Verificar a atual satisfacdo dos funciondrios da rede de agéncias da regido
metropolitana de Porto Alegre quanto ao clima organizacional da nova

instituicao.

Quadro 1 - Relag@o entre os objetivos especificos e a coleta de dados

Objetivo Area do sujeito Método de
- Perguntas .
especifico entrevistado Coleta
Estdgios da mudanca individual de
KuEfgllffﬁli;aiaenzil;driﬁ?ag;egz1pe Rede de Agéncias | Questionario
organizacdo de Bridges.
Entender a No dia do antncio da fusdo, me senti
dinamica tranquilo e seguro quanto a
individual, de continuidade de minha funcdo na
equipe e empresa?
organizacional A integracdo Itad Unibanco Rede de Agéncias Escala
em um proporcionou novas oportunidades
processo de de crescimento?
fusao. Sinto-me motivado e encorajado para

buscar os objetivos propostos?

Por que se nota uma demora na
integracdo das empresas no ambito | Rede de Agéncias Entrevista
de equipe e organizagao?

Diretrizes da mudanca cultural. Rede de Agéncias | Questionario
Descrever e

comparar oS

valores das - ——— —
Nivel de satisfagdo profissional e

empresas antes
. ~ pessoal comparando os modelos
da integracao e .
culturais.

confronté-los . . | Rede de Agéncias Escala
Diferenca entre os modelos culturais.
com o atual

) Pratica diaria do “Nosso Jeito de
“Nosso Jeito de

J Fazer”.
Fazer Itaa

Unibanco™. Em que sentido o “Nosso Jeito de
Fazer Itad Unibanco” é uma unido do
“Jeito Unibanco” e “Modo Itau de
Fazer”?

Rede de Agéncias Entrevista
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Verificar a
atual satisfacio Tenho orgulho em trabalhar no Itai
dos . . Unibanco? Rede de Agéncias Escala
funciondrios da | Sinto-me a vontade com as normas
rede de estabelecidas?
agéncias da
regiao
metropolitana Por que alguns funcionarios ainda
de Porto Alegre realizam comparacdes entre 0s
quanto ao clima Bancos? Rede de Agéncias Entrevista
organizacional Por que existem funciondrios que
‘ d% nova ndo se adaptaram a mudanga?
nstituigdo.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa

3.5 LIMITACOES DO METODO

Esta pesquisa apresenta limitacdo geografica. Por critério do autor, a abrangéncia
escolhida para realizar a coleta de dados e informagdes necessdrias foi a regido metropolitana
de Porto Alegre. A andlise dos dados e sua interpretacdo representam uma pequena propor¢ao
da totalidade de funcionérios da empresa Itad Unibanco. Desta forma, pode-se afirmar que a
pesquisa sofre com a ndo representatividade do todo, visto que a coleta de dados ocorreu com
uma parcela dos funcionarios do Banco em analise.

Além disso, os questiondrios, as escalas e as entrevistas foram aplicados no
ambiente de trabalho, situagdo na qual os entrevistados podem sentir-se desconfortados em
responder com sinceridade as questdes. Embora enfatizado que o Banco Itai Unibanco nao
possui nenhuma participacdo nem interesse neste projeto, alguns entrevistados podem ter
divergido de sua verdadeira resposta as perguntas pela desconfianca em estarem sendo
avaliados institucionalmente.

Portanto, com base nas técnicas citadas neste capitulo, aplica-se o estudo de caso e
acredita-se haver ampla possibilidade de responder a questdo problema do trabalho. Apds
realizar as entrevistas e observacoes diretas, apresenta-se, no capitulo a seguir, a andlise dos

dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O questiondrio e a escala foram aplicados em 50 funciondrios da rede de agéncias da
regido metropolitana de Porto Alegre. Estes resultados foram obtidos entre os dias 18 de
Junho de 2012 e 06 de Julho de 2012. A aplicacdo do questiondrio foi realizada de forma
impressa em diversas agéncias da regido metropolitana de Porto Alegre durante horéario
comercial. Neste capitulo sdo apresentados, com base nas técnicas de coleta de dados, os
resultados, suas interpretagdes € sua juncdo com a teoria. Para isso, este capitulo estd divido
em trés subtitulos, os quais vdo ao encontro dos objetivos especificos propostos neste
trabalho.

No que tange ao perfil do entrevistado quanto ao banco de origem dos funcionarios,
mostra-se que 40% dos entrevistados sdo oriundos do Itad, 44% sdo oriundos do Unibanco e
16% entraram ap0s a integracdo. Constata-se que 88% dos entrevistados passaram plenamente
pela integracdo, tendo vivenciado cada etapa do processo. A média do ano de ingresso ao
Banco dos entrevistados foi o ano de 2003. Para os funciondrios de origem Itau, esta média é
do ano de 1998, enquanto a média de ingresso dos funciondrios oriundos do Unibanco é do
ano de 2004. Os entrevistados que ingressaram no Banco apds a integragcdo, entraram, em
média, no ano de 2010. Nota-se que o Banco Unibanco tinha como caracteristica maior
rotatividade do quadro de funciondrios, visto que a média de tempo de Banco dos
funciondrios entrevistados do Unibanco € praticamente a metade da média dos funciondrios

oriundos do Itad.

4.1 AS MUDANCAS INDIVIDUAIS, NA EQUIPE E NA ORGANIZACAO

Em relacdo aos resultados obtidos referente a tranquilidade e seguranca sentida pelos
funciondrios quanto a continuidade de suas funcdes no dia do antincio da fusdo, a maior parte
(28%) sentiu-se indecisa. No entanto, 26% declararam sentirem-se moderadamente tranquilas
e seguras quanto a permanéncia de suas fungdes. O terceiro grupo mais votado (24%)
discorda muito desta opinido. Nota-se, portanto, que nio existe uma predominincia coletiva
quanto a seguranca da continuidade de suas fun¢des no dia do andncio da fusdo. Para se ter
um melhor detalhamento desta informacao, seria necessario realizar um levantamento sobre
qual fun¢do cada colaborador efetuava no dia do antncio da fusdo, fato que nao é objeto de

pesquisa atual do trabalho.
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Vale ressaltar que, do grupo de funciondrios entrevistados oriundos do Itad, 30%
responderam sentirem-se tranquilos com a manutenc¢do de suas atividades, enquanto, no grupo
de funciondrios entrevistados oriundos do Unibanco, 40% responderam sentirem-se inseguros
sobre a continuidade de suas fungdes. Este fato pode ser explicado pela situacdo econdmica
enfrentada por cada Banco antes da integracao. Economistas acreditavam que o Unibanco ndo
teria condicdes de suportar os efeitos da crise internacional de 2008, sendo a fusdo, na
verdade, uma aquisicao realizada pelo Banco Itau.

Analisando os dados e comparando-os com o modelo da mudanca individual de
Virginia Satir (1990), nota-se que a entrada de um elemento externo (anincio da fusdo) foi
responsavel por um caos individual quanto a seguranca da continuidade profissional de cada
entrevistado na instituicdo. Embora um grupo de funciondrios oriundos do Itad nao se tenha
sentido ameacado com este fator externo, a maioria dos entrevistados mostrou-se indecisa
(28%) ou insegura (32%) perante a situacdo. O grifico 1 apresenta a distribuicdo dos
resultados obtidos quanto ao sentimento de seguranca na continuidade da funcdo exercida no

Banco.

Gréfico 1 - Seguranca quanto a continuidade da fun¢do na empresa
W 24% I

O 28%

O 14%

@ Concorda muito

m Concorda pouco
Olndecisa

O Discorda pouco
® Discorda muito

| 25%

Fonte: criado pelo autor.

Na esfera das reacdes e mudancgas individuais, foi apresentado, aos entrevistados, o
modelo descrito por Kubler-Ross (1960) e suas cinco etapas. No que refere ao resultado
obtido nas amostras relativo aos estdgios da mudanga individual, constata-se que 86% dos
entrevistados afirmam estar, hoje, na etapa de aceitagdo. Conforme ja mencionado, esta etapa
caracteriza-se pelo acordo com a realidade e a inevitabilidade do que estd ocorrendo. A

ilustracdo 8 evidencia a dispersdo dos resultados obtidos.



35

Tlustracdo 8 - Dispersdo Kubler-Ross

Mood / Energy
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Fonte: criado pelo autor

Nota-se que nenhum funciondrio entrevistado manifestou estar na etapa de negacao
ou raiva. Apenas 10% responderam estar na etapa de barganha, e 4% na fase de depressao.
Estes resultados demonstram que a maior parte da populacdo ja passou pelas primeiras quatro
etapas do modelo Kubler-Ross (1960). Isto significa que grande parte dos funciondrios ja
aceita o novo modelo e a realidade da situagdo, além disso, encontram-se mais preparados
para os desafios propostos. No entanto, a autora do modelo refor¢a que ndo necessariamente
esta seja uma etapa feliz.

Se comparadas as respostas ao modelo de Virginia Satir (1990), verificamos que o
“elemento estranho” seria o préprio anincio da integragdo dos Bancos, no qual os individuos
ficaram sem saber o que pensar ou como agir, causando desordem da situacdo existente. No
entanto, apenas uma parcela dos funciondrios, hoje, encontrar-se-ia no periodo de caos e
negacdo. A maior parte dos entrevistados ja teria encontrado solugdes para a situacdo e
esperanca através da “ideia de transformacdo”. Esta “ideia de transformacdo” seria a nova
visdo e objetivos colocados pela organizacdo, uma vez que serviria como instrumento
motivador para o individuo enfrentar a dificuldade e buscar uma saida.

Quando questionados sobre as mudancas na equipe, conforme o modelo descrito por

Tuckman (1965), os entrevistados apresentaram a dispersdo demonstrada na ilustragdo 9.
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Tlustracdo 9 - Dispersdao Tuckman
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Fonte: criado pelo autor.

Nota-se que ndo hd uma defini¢do homogénea quanto as mudancas na equipe. Pode-
se afirmar que, dependendo da agéncia bancdria em questdo, o sentimento quanto a mudanga
na equipe sofre significativa alteracdo. No entanto, comprova-se que a maior parte da amostra
encontra-se nas etapas finais da integracdo, sendo 38% na etapa de normalizacdo. Esta etapa
caracteriza-se por ter um grupo engajado na realizacdo de suas tarefas e pela ndo contestacdo
das questdes fundamentais. Na tltima etapa, a fase de desempenho, a grande diferenca estd na
clareza quanto ao objetivo a ser alcancado e na confianga e tranquilidade dos funciondrios
sobre as normas que foram estabelecidas. Acredita-se que, se colocada em pritica maior
transparéncia sobre os desafios a serem alcancados pelas agéncias e se interrompesse a
mudanca constante na métrica de avaliacdo, possivelmente a maior parte da populagdo
atingiria a etapa de desempenho.

Um dos fatores que pode explicar a falta de homogeneidade na dispersao da curva de
mudanca na equipe remete a questdo cultural. Quando questionados se, hoje, os funciondrios
ja se sentiam culturalmente funciondrios Itati Unibanco, apenas 66% concordaram. Os demais
34% mantiveram-se indecisos ou discordaram da afirmacgdo. Esta evidéncia faz questionar o
porqué de alguns funciondrios ainda se apegarem aos modelos culturais pré-integracio.
Dentro desses fatores, pode aparecer a ndo concordancia com os novos valores atribuidos, ou

a simples rejeicdo a qualquer alteragdo na forma de trabalho.
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Sobre os estdgios da mudanga na organizagdo, os entrevistados foram questionados
sobre 0 modelo descrito por Bridges. Desta forma, os resultados obtidos apresentaram a

formatagao ilustrada na ilustrag¢do 10.

Tlustracdo 10 - Dispersao Bridges

Ending Neutral Zone New Begining

30% 52% 18%

Fonte: criado pelo autor.

Comprova-se, portanto, que apenas uma pequena parcela dos entrevistados (18%)
declara estar na etapa final do modelo de mudanca organizacional descrito por Bridges. A
maioria dos funciondrios demonstra estar na etapa denominada zona neutra, na qual as
principais caracteristicas sao a queda motivacional e aumento da ansiedade. Além disso, 30%
afirmam estar na etapa denominada de fim, a qual seria apenas a primeira etapa do processo
de mudanga organizacional caracterizada pela finalizacdo do modelo antigo e inicio de algo
novo, identificando-se o que estd se perdendo e informando-se o que estd mudando. Esta
dispersdo torna-se alarmante para o planejamento da integracdo colocado pela organizagao,
uma vez que se esperava, quatro anos apds a integracdo, que a maior parte da populagdo
estivesse na etapa denominada novo comego, na qual as iniciativas ndo sdo mais planejadas,
mas sim encorajadas e refor¢adas naturalmente.

Outra informagdo que auxilia a interpretar a dispersdo apresentada € o resultado
obtido pelos entrevistados quando questionados sobre a motivacdo atual em relagdo ao
periodo antes da integracdo. Apenas 36% dos entrevistados sentem-se, hoje, mais motivados e
encorajados a buscar seus objetivos em relacio ao periodo antes da integracdo. A outra grande
parcela (64%) sente-se indecisa ou rejeita esta opinido. Esta falta motivacional apresentada
através dos resultados deve ser o principal responsavel pela ndo evolucdo na curva da

mudanga organizacional descrita por Bridges.

4.2 0 “NOSSO JEITO DE FAZER ITAU UNIBANCO”

Conforme apresentado no Ciclo APIMEC (2009), o “Nosso Jeito de Fazer” (modelo

cultural adotado no Itad Unibanco) é uma resultante da integracdo entre o “Modo Itad de
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Fazer” e o “Jeito Unibanco”. O modelo cultural praticado antes da integracdo pelo banco Itad

era o “Modo Itat de Fazer”, cujas principais diretrizes eram:

1. Equipe. 5. Motivador.

2. Performance. 6. Satisfacao dos clientes.
3. Valores humanos. 7. Feedback.

4. Melhoria continua. 8. Celebramos.

Ja o modelo existente antes da integragao no Unibanco era o “Jeito Unibanco”, cujos valores
eram:
O time € tudo. Sem frescura.

Liderancga intelectual.

1 6
2. O que vale € o placar. 7. Diferente de todos.
3. Boa ambigdo. 8
4 9

Meritocracia inquestionavel. O melhor, com os melhores.
5. Descomplicado. 10. Cabeca nas nuvens, pés no chao.
A partir desta integracdo de valores, nasce o “Nosso Jeito de Fazer” Itati Unibanco, o qual é

representado pelas seguintes diretrizes:

1. Todos pelo cliente. 6. Processo servindo pessoas.
2. Paixao pela performance. 7. Agil e descomplicado.
3. Lideranca ética e responsavel. 8. Carteirada ndo vale.
4. Craques que jogam para o time. 9. Brilho nos olhos.
5. Foco na inovagdo e inovagdo com 10. Sonho grande.
foco.

Nota-se, portanto, que ja existiam muitos valores em comum entre as institui¢des.
No entanto, predominava uma grande diferenca nos processos adotados pela rede de agéncias
de cada Banco. Antes da integracdo, no Itad tinha-se como principal foco o resultado
financeiro (desempenho) das operacdes, enquanto no Unibanco predominava o
relacionamento (satisfacdo) com o cliente. Hoje, a visdo do Itat Unibanco € “ser o banco lider
em performance sustentivel e em satisfacdo de clientes”, o que passa a ser, justamente, a
unido dos principais valores e objetivos buscados pelos Bancos antes da integracao.

Conforme dados coletados através do questiondrio, 78% dos entrevistados, em
termos de satisfacdo profissional, preferem o sistema e o modelo cultural adotado antes da
integracdo dos Bancos. O mesmo ocorre para 80% dos entrevistados em termos de satisfacio
pessoal. No entanto, para a maior parte dos entrevistados, o “Nosso Jeito de Fazer Itad
Unibanco” € um aprimoramento tanto do “Modo Itai de Fazer” como do “Jeito Unibanco”.

Esta opinido € praticamente indiferente quanto a origem do funciondrio. Cria-se, portanto,
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certa contradicdo nos resultados, visto que a maior parte dos funciondrios prefere o0 modelo
cultural utilizado antes da integracdo, mas, a0 mesmo tempo, considera que o novo modelo
cultural é uma melhora do antigo.

O que pode estar sendo responsavel por esta divergéncia € o contrato de metas
adotado atualmente. Embora ndo seja objeto de estudo neste questiondrio, a insatisfacao atual
quanto a forma de avaliacdo e desempenho dos funciondrios e os resultados propostos pelo
Banco para serem atingidos t€ém desmotivado grande parte do quadro de funciondrios nos
dltimos meses. E possivel que haja um consenso quanto & melhora dos valores culturais
adotados pela nova instituicdo, mas em termos de realizacdo profissional (entrega de
resultados) e pessoal (qualidade no trabalho) ha uma predominancia na preferéncia pelos
contratos de avaliagdo anteriores a integracao, independendo do funciondrio ser oriundo do
Itad ou do Unibanco.

Conforme o grafico 2, este argumento pode ser sustentado pelas respostas
encontradas no questiondrio referente a alguns valores do “Nosso Jeito de Fazer”. Quando
questionados sobre esses itens, 84% dos entrevistados afirmam praticar o “todos pelo cliente”

em seus atendimentos, 74% afirmam ter “brilho nos olhos” nas tarefas solicitadas e 62%

atuam de forma “4gil e descomplicada” em busca de solugdes.

Grafico 2 - Nosso Jeito de Fazer
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Fonte: Criado pelo autor.

Isso comprova que, atualmente, os funcionarios buscam adotar os valores criados
pela nova cultura Itad Unibanco na maior parte de seus atendimentos. Conforme os
resultados, um grande grupo dos entrevistados prefere o novo modelo cultural implantado, no
entanto, ndo fica clara a razdo pela qual, este mesmo grupo, ndo se considera realizado
pessoal e profissionalmente com o novo modelo. Conforme entrevista realizada com uma
funciondria, gerente da agéncia, esta divergéncia deve-se a constante mudanca que o Banco

vem realizando no planejamento das agéncias. Segundo ela, alguns funciondrios passam a
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entender que o banco encontra-se “perdido” em relagdo a suas ambigdes. Seria importante
realizar um planejamento de médio prazo, em prol de maior seguranca, confianca e

desempenho.

4.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Nos questionamentos referentes a comunica¢do continua e transparente sobre as
mudancas durante o processo de integracdo e a figura de um lider atuando como agente da
mudanca, 40% dos entrevistados acreditam que o processo teve comunica¢do continua e
transparente € 44% encontraram a presenca de um lider responsdvel pela mudanca. No
entanto, 38% divergem da primeira opinido e 42% da segunda, ndo havendo predominancia
de um sentimento mutuo durante o processo de integracao.

Este fato deve-se, possivelmente, a hierarquia encontrada entre as funcdes dos
entrevistados. Os entrevistados que atuam em fungdes de gestdo devem ter adquirido maiores
informacdes sobre o processo da integracdo e conhecido os principais lideres responsdveis
pelas préaticas da mudanga. No entanto, para as fun¢des de atendimento (fungdes de ponta na
empresa) poucas informagdes devem ter sido divulgadas diretamente, criando um clima de
desconforto e inseguranga. Neste sentido, podemos identificar uma critica ao processo de
integracdo dos Bancos. Conforme apresentando por Cameron e Green (2009), é fundamental
que os diretores das empresas em integracdo empreguem todos os tipos de métodos de
comunicacdo, estabelecam confianca e incentivem as pessoas a se comprometerem com um
futuro conjunto.

Além disso, constata-se que a maioria dos funciondrios oriundos do Itai discorda
sobre a comunicagdo continua e a presenca de um lider responsdvel pelo processo de
integracdo. Por outro lado, a maior parte dos funciondrios oriundos do Unibanco concorda ter
identificado comunicac@o continua e lideres responsaveis pelo processo de integracdo. Dado
que o sistema e layout escolhido para prevalecer apds a integracdo foi o modelo Itaud, a
institui¢do pode ter sido responsavel por focar e dar maior atencao aos funciondrios e agéncias
oriundas do Unibanco, por estas terem que se adaptar em 100% de seus processos, do que
para os funciondrios e agéncias oriundas do Itad, pois pouca mudancga sistémica foi
necessaria.

Quando questionados sobre as novas oportunidades de crescimento pessoal e
profissional, 64% dos entrevistados concordam que a integracdo Itai Unibanco proporcionou

este beneficio. Possivelmente, isto se deve ao novo tamanho institucional contemplado pelo
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Banco. Atualmente, o Itad Unibanco é o maior Banco privado do hemisfério sul, desta forma,
torna-se motivador para os funciondrios do conglomerado estar presente neste periodo de
transi¢do em busca de novos desafios. Dadas as novas propor¢des, para o profissional que
deseja crescer junto com a empresa, a integracdo aparece como uma excelente oportunidade
de crescimento. No entanto, esta andlise ndo pode ser generalizada, pois cada individuo,
conforme a curva de mudanca individual de Kubler-Ross (1960), reage de maneira diferente.
Ha casos, na integracdo Itati Unibanco, na qual o funcionario ndo soube se adaptar as novas
exigéncias e rotinas, culminando na desisténcia profissional da ocupacao.

Uma informacdo que ajuda a entender a satisfagdo atual e individual dos
entrevistados € quando questionados se os mesmos sentem-se orgulhosos em trabalhar no Itad
Unibanco. 80% dos entrevistados assumem sentir-se orgulhoso de seu trabalho. Além disso,
66% dos entrevistados afirmam serem claros os novos objetivos lancados pelo Itai Unibanco
e sentem-se a vontade com as normas estabelecidas para as tarefas. Desta forma, ainda
alinhado com o modelo de mudanca individual de Kubler-Ross (1960), evidencia-se que nem
todos os envolvidos encontram-se felizes na etapa de aceitagdo, no entanto, pode-se indicar
que o processo evolui para esta situagao.

Outro dado alarmante surge quando se questionado sobre a diferenca de
comportamento apresentada pelos funciondrios oriundos do Itai ou do Unibanco. Apenas
46% dos entrevistados afirmaram que, hoje, ndo existe mais diferenca de comportamento
entre os mesmos. No entanto, 54% mantiveram-se indecisos ou discordaram desta afirmativa.
Grandes diferencas comportamentais dentro de uma mesma equipe podem acarretar sérios
problemas, principalmente quando hé a necessidade de se trabalhar com objetivos em comum
e clima de colaboracdo, como € o caso da rede de agé€ncias bancdrias. Este cendrio reforga a
ideia, citada anteriormente, de Johann (2004), a qual afirma que quando ocorre a integracao
de empresas com fortes culturas organizacionais, a nova organizacao poderd ser enfraquecida,
caso perdure o confronto entre as culturas.

Retomando a dispersdo encontrada na curva de Tuckman, o estudo de Mary
McCaulley (1975) pode, também, auxiliar a compilar todas as informacdes coletadas.
Segundo a autora, quanto mais diversos forem os integrantes, mais tempo serd necessario para
ocorrer a compreensdo. Nesta afirmacdo pode-se realizar a leitura que, dado o resultado no
qual 54% dos entrevistados acredita que ainda exista diferenca comportamental entre os
funciondrios oriundos do Itai ou do Unibanco, é plausivel que a maioria da populagdo ainda
ndo se encontre na etapa de desempenho descrita por Tuckman, pois hd a necessidade de

maior prazo para a compreensao da integragao.
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No que remete as diretrizes da mudanga cultural, conforme o gréifico 3, 36% dos
entrevistados acreditam que a ligacdo entre visdo, missdo e objetivos foi a ferramenta mais
utilizada no processo de integragdo Itai Unibanco. Seguida dessa diretriz, 32% dos
entrevistados acreditam que a responsabilidade coletiva da mudanca também foi
representativa e outros 20% dos mesmos afirmam que a preocupagdo com o “como’” ocorrerd

a mudanca também ponderou nas etapas da integracdo cultural.

Gréfico 3 - Diretrizes da mudanga cultural
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Fonte: criado pelo autor.

Desde o momento do antincio da fusdo, o Banco se preocupou em alinhar um
objetivo em comum. Desta forma, criou-se a nova visao Itai Unibanco e seus novos valores.
O “Nosso Jeito de Fazer Itau Unibanco” também foi um instrumento muito importante para
integrar culturalmente as duas empresas. Além disso, a comunicagdo continua e para todos os
funciondrios do grupo conquistou uma responsabilidade coletiva quanto ao processo de
integracdo. As informagdes sobre a fusdo eram divulgadas em boletins didrios, criando-se,
inclusive, um portal da integracdo, para que todos os funciondrios tivessem acesso as
informacdes. Desta forma, o Banco também estava se preocupando com o “como” ocorreria a

mudanca, comunicando os processos e a forma como estes deveriam ser efetuados.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Este trabalho tratou do processo de integracdo entre o Banco Itai e o Banco
Unibanco. Como estudo de caso, procurou-se entender a dindmica das principais reagdes e
percep¢des dos funciondrios da empresa apds o processo de integracdo, identificando sua
satisfacdo ou ndo, quanto ao mesmo. Apds, praticamente, quatro anos do anuncio da fusdo, foi
possivel identificar, através da andlise de dados, que muitas situagdes merecem atengio e
cuidado pelos lideres da empresa.

Descreveram-se, com base em diversos autores, 0s principais conceitos tedricos
sobre os processos de fusdo e aquisi¢ao entre empresas, destacando a necessidade da presenga
de um lider agente da mudanca. Além disso, revelou-se a importancia de compreender os
principais componentes da mudanca individual, da equipe e da organizacdo, identificando as
melhores préticas para a eficicia do processo. Em conjunto, argumentou-se sobre as
principais diretrizes recomendadas para o sucesso no processo de mudanga e adaptacdo
cultural nas organizagdes.

Foi realizada, também, uma andlise sobre as principais mudancas nos valores
culturais das empresas antes e apds o processo de integracdo. Apresentaram-se o “Jeito
Unibanco” e o “Modo Itad de fazer” com seus principais propdsitos e compararam-se com o
atual “Nosso Jeito de Fazer” Itad Unibanco, em busca de semelhanc¢as ou contradi¢es entre
os modelos. Notou-se que ambas as culturas tinham diversos valores em comum e que esse
fator pode ter auxiliado na melhor adaptac¢do dos funcionérios ao novo clima organizacional.

Para melhor identificar estas situagdes, o trabalho se serviu de trés objetivos
especificos. Os mesmos tiveram como responsabilidade nortear os principais argumentos de
pesquisa para viabilizar a resposta da situagdo problema proposta. Como método de pesquisa,
serviu-se da andlise descritiva e através da adequag@o ao padrdo das entrevistas, questionarios
e escalas, foi possivel compilar informacgdes que auxiliaram na apresentacdo e andlise de
dados.

No que se refere a entender a dinamica individual, de equipe e organizacional em
um processo de fusdo, o referencial teérico demonstrou a contribui¢cdo de diversos autores
sobre o tema e provocou a necessidade de acompanhamento desses indicadores pelas
empresas envolvidas em qualquer situacdo de mudanca. Foi constatado que ¢ de extrema
importancia as empresas se voltarem para os ciclos da mudanga individual e de equipes para

melhor efici€éncia nos processos de transicao.
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Apo6s realizar a andlise de dados, conclui-se que, na dindmica individual, os
funciondrios da empresa j4 manifestam estar em fase de aceitacdo dos novos valores e
sistemas de atuacdo. Além disso, jd se encontram mais preparados e dispostos a enfrentar os
novos desafios propostos pelo Itai Unibanco. No entanto, cabe aqui ressaltar que nao
necessariamente esta evidéncia implica felicidade e gratificacdo para os individuos, dado que
foi constatado que muitos funciondrios ainda ndo se sentem realizados pessoal ou
profissionalmente apds o processo de integragao.

Na esfera da equipe, conclui-se que ndo hda uma homogeneidade das respostas.
Conforme os modelos apresentados, muitos funciondrios ainda se identificam com as etapas
iniciais do processo de mudanga nas equipes. Este fendmeno deve ser responsdvel por atrasar
os objetivos de integracdo lancados pela empresa. Possivelmente, um dos fatores que
contribui para esta defasagem € a grande diferenca ainda observada entre o comportamento de
funciondrios oriundos de cada banco. Comprovou-se que muitos funciondrios declararam
ainda existir diferenca dependendo da origem de cada um, o que nos mostra que ainda falta
percorrer muito para se chegar a totalidade da integragao.

Na esfera organizacional, conclui-se que predomina um ambiente de queda
motivacional e aumento da ansiedade. Muitos funciondrios relataram sentir-se desmotivados e
sem orgulho em exercer a atual profissdo. Este fator gera um enorme peso negativo no clima
organizacional, dado que, constantemente, existem conversas paralelas entre funciondrios
para comparar a atual satisfacdo pessoal e profissional entre os mesmos. O Banco deveria
buscar ferramentas para unir o sentimento de realizag¢do e entrega em busca de maior sinergia
entre os funciondrios. Talvez o sistema de recompensas ou maior transparéncia nas métricas
de avalia¢do possam auxiliar neste processo.

Quanto aos resultados obtidos sobre o atual “Nosso Jeito de Fazer” Itai Unibanco,
conclui-se que hda uma grande equivaléncia entre o “Modo Itad de Fazer” e o “Jeito
Unibanco”. A unido das duas culturas foi responsdvel por criar a nova visdo do Banco que é
ser o Banco lider em performance sustentdvel e em satisfacdo dos clientes. No entanto,
comprovou-se que, existe uma grande parte dos funciondrios, independente de sua origem,
que preferem os modelos culturais adotados antes da integracdo, embora pratiquem
diariamente os valores propostos pela nova cultura. Este confronto tem prejudicado
significativamente o processo de integracdo e pode ser responsavel pelo enfraquecimento
atual nos resultados financeiros do conglomerado.

Sobre a atual satisfacdo dos funciondrios da rede de agéncias da regido

metropolitana de Porto Alegre quanto ao clima organizacional da nova institui¢cdo, conclui-se
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que um grande nimero de funciondrios identificou novas oportunidades de crescimento
profissional, além disso, muitos se sentem orgulhosos em trabalhar no Itai Unibanco e
afirmar serem claros os novos objetivos propostos pelo banco. No entanto, novamente, 0s
resultados das pesquisas sobre clima organizacional revelaram que muitos funciondrios ainda
acusam existir grande diferenca comportamental entre os bancérios de origem Unibanco e
Itaud.

Compiladas todas as informagdes e andlises realizadas neste trabalho, é possivel
responder a questdo problema langada no estudo. O atual comportamento e satisfacdo dos
funciondrios da rede de agéncias da regido metropolitana de Porto Alegre perante as
mudancas organizacionais da integracdo Itad Unibanco € heterogéneo. Comprovou-se que
muitos funciondrios ainda se sentem extremamente insatisfeitos em relacdo a alguns
componentes da integracdo. No entanto, este processo se apresenta no caminho da
normalizacdo e aceitagdo das mudancas, visto que, principalmente, no que tange a mudanca
individual, muitos funciondrios declararam j4 aceitarem os novos desafios e modelos
propostos.

Nao h4, ainda, uma adoragdo ampla e mitua pelos funciondrios quanto as novas
diretrizes adotadas pelo Itai Unibanco. No entanto, todos sabem valorizar a importincia da
atual funcdo que exercem na empresa e da possibilidade de crescimento profissional na
mesma. Uma grande saida para a empresa seria realizar fortes programas de recompensa por
resultado e esclarecimentos sobre plano de carreira. Os funciondrios precisam acreditar na
capacidade do Itai Unibanco e ambicionar desafios em comum. Hoje, como maior Banco do
hemisfério sul, as chances de crescimento em resultado financeiro, lideranca, ética e
satisfacdo sdo inimeras para o Itai Unibanco. E necessdrio que esta ilustragdo circule pelas
funcdes mais extremas da organizacdo, para que o sentimento e a busca pela conquista seja
algo em comum entre funciondrios e empresa.

Vale, ainda, ressaltar que este trabalho encontrou algumas limitacdes. Os
questiondrios e entrevistas foram realizadas no proprio ambiente de trabalho, este fato pode
ter ocasionado divergéncia de respostas em virtude do receio das mesmas poderem ser razao
para repressao pela instituicao. Além disso, os instrumentos utilizados para coleta de dados
buscaram respostas amplas e abrangentes, ndo se preocupando em identificar as principais
causas sobre os problemas apresentados. Muitas vezes foram constatadas situacdes nas quais
uma maioria dos entrevistados afirmava existir determinado fendmeno, nao sendo possivel, no

entanto, identificar o porqué ou as razdes para 0 mesmo.
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Assim, apds concluir esta pesquisa, € possivel identificar algumas situagdes
alarmantes sobre a percep¢do dos funciondrios quanto a integracdo Itai Unibanco. No
entanto, recomenda-se que novas informacdes sejam coletas, através de métodos de pesquisa
qualitativos, para identificar melhor as principais causas para estes sentimentos. Sugere-se
uma reformulacido das perguntas utilizadas nos questiondrios, em prol de acrescentar alguns
questionamentos mais objetivos e pertinentes sobre determinados processos da integragdo.
Além disso, recomenda-se que, para maior representatividade da amostra, esta pesquisa seja
expandida para um maior nimero de funciondrios, visto que apenas 50 funciondrios foram

entrevistados do total superior a 100.000.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS ITAU
UNIBANCO

d MBA - GESTAO EMPRESARIAL

UNISINOS ANALISE DA REACAO DOS FUNCIONARIOS ITAU UNIBANCO FRENTE A
INTEGRACAO

Este questiondrio visa compreender qual a percep¢do dos funciondrios da rede de agéncias da regido
metropolitana de Porto Alegre em relagdo a integragdo Itau Unibanco. O Banco Itat Unibanco néo tem
participagcdo nesta pesquisa, sendo toda informag¢do anénima e com finalidade académica.

PERFIL DO ENTREVISTADO
1. Qual o banco vocé trabalhava antes da integracdo Itai Unibanco? (Marque apenas uma
alternativa)

1.( ) Itau.
2.( ) Unibanco.
3.( ) Entrei apds a integracao.

2. Entrei no banco no ano de .

QUESTIONARIO VINCULADO A INTEGRACAO ITAU UNIBANCO

3. No dia do antincio da fusdo, me senti tranquilo e seguro quanto a continuidade de minha
fungdo na empresa. (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

4. O processo de integra¢do teve comunicacdo continua e transparente sobre as mudangas
ocorridas. (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

5. Em todo o processo de integracdo, encontrei sempre um lider atuando como agente da
mudancga capaz de transmitir clareza e orientar em eventuais duvidas quanto as novas diretrizes.
(Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

6. Em termos de satisfagdo profissional, prefiro o sistema e o modelo cultural antes da
integracao Itau Unibanco. (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

7. Em termos de satisfagdo pessoal, prefiro o sistema e o modelo cultural antes da integragao
Itati Unibanco. (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

8. O “Nosso Jeito de Fazer Itad Unibanco” é um aprimoramento do “Modo Itau de Fazer”.
(Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

9. O “Nosso Jeito de Fazer Itai Unibanco” é um aprimoramento do “Jeito Unibanco”. (Marque
apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

10. No dia-a-dia, pratico o “todos pelo cliente” em meus atendimentos. (Marque apenas uma
alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

11. No dia-a-dia, tenho “brilho nos olhos” nas tarefas solicitadas. (Marque apenas uma
alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

12. No dia-a-dia, consigo buscar as solugdes solicitadas pelos clientes/funcionarios de forma
“agil e descomplicada”. (Marque apenas uma alternativa)
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1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

13. A integragao Itau Unibanco proporcionou-me novas oportunidades de crescimento pessoal
e profissional. (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

14. Atualmente, tenho orgulho em trabalhar no Itai Unibanco. (Marque apenas uma
alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

15. Hoje, a integracao ja esta finalizada. J4 somos todos, culturalmente, funcionarios Itau
Unibanco. (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

16. Atualmente, ndo existe diferenca de comportamento entre funcionarios oriundos do Itau
ou do Unibanco. (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

17. Hoje, sdo claros os novos objetivos lancados pelo Itati Unibanco e me sinto a vontade com
as normas estabelecidas para esta tarefa. (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

18. Atualmente, sinto-me mais motivado e encorajado a buscar meus objetivos em relagao ao
periodo antes da integracao. (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

19. Dado os cinco estagios da mudanca individual do modelo Kubler-Ross, em qual fase vocé
(individualmente) acredita estar inserido atualmente. (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) Negacdo: Ndo aceita a comunicagdo, ha bloqueio emocional e sensagdo de descrédito.
2.( ) Raiva: Admiti-se a mudanga, mas se pergunta: “Por que eu?”. Indicam-se culpados (ex:
presidentes, diretores, gestores)

3.( ) Barganha: Tenta-se recuperar o controle da situagdo ou destino, tenta-se consertar.
4.( ) Depressdo: Lamentacdo ou sofrimento pela perda, passa a se desistir de tudo.

5.( ) Aceitacdo: Acordo com a realidade e inevitabilidade do que esta ocorrendo (ndo
necessariamente um estagio feliz).

20. Segundo os quatro estagios da mudanga na equipe do modelo descrito por Tuckman, em
qual fase vocé acredita sua equipe (agéncia) estar inserida atualmente. (Marque apenas uma
alternativa)

1.( ) Formacio: E realizada uma série de perguntas fundamentais (Qual a finalidade basica? Quem é
o lider? Qual a fungdo de cada um?).

2.( ) Tempestade: As pessoas ja se conhecem, defini-se com maior clareza a fungdo de cada um e
ainda se avaliam as questdes fundamentais.

3.( ) Normalizacdo: Grupo engajado na realizagdo de uma tarefa e ndo se reavalia mais as questdes
fundamentais.

4.( ) Desempenho: Equipe visualiza com clareza os objetivos, estruturas e funcdes. As pessoas estdo
a vontade com as normas que foram estabelecidas.

21. Conforme os trés estagios da mudanca na organizagdo do modelo de Bridges, em qual fase
vocé acredita o Banco Itau Unibanco estar inserido atualmente. (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) Fim: Termina-se com o que era realizado e se inicia algo novo. Identifica-se o que se esta
perdendo e se informa o que estd mudando.

2.( ) Zona Neutra: A motiva¢do das pessoas cai e a ansiedade aumenta. Pode ser um momento
criativo.

3.( ) Novo Comeco: As iniciativas ndo sdo planejadas nem previstas, mas sim encorajadas e
reforgadas.

22. Dada as diretrizes de uma mudanga cultural, qual vocé acredita ter sido a mais utilizada no
processo de integragdo Itau Unibanco. (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) Ligacdo entre visdo, missdo e objetivos (novos elementos inspiradores para a unificacdo
cultural).
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2.( ) Preocupagdo com os problemas dos interessados (considerar os problemas da pessoas que
precisam mudar, envolvendo-as ao maximo).

3.( ) Preocupagdo com o “como” ocorrerd a mudanca (gerenciar a mudanga alinhada com o Nosso
Jeito de Fazer).

4.( ) Agir como modelo a ser imitado (os exemplos e os novos valores sdo dados pelos agentes da
mudanca e estdo dispostos a apoiar as equipes nos momentos de instabilidade).

5.( ) Responsabilidade coletiva da mudancga (ndo é uma tarefa da equipe de RH da organizagao, mas
sim de todos os envolvidos).



