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Resumo

Neste artigo, teve-se como objetivo identificar quais 0s sentimentos emergiram em
funcioné&rios que vivenciaram a operacdo de aquisicdo da ingtituicdo financeira em que
trabalhavam. A partir deste entendimento, busca-se compreender quais pressupostos passaram
a ser compartilhados no ambiente de trabalho em transformacdo, deflagrando assim, um
recorte para o termo cultura organizacional quando em processos de aquisicao de instituicoes
financeiras. A pesguisa é qualitativa, descritiva, de corte temporal seccional com perspectiva
longitudinal. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas junto aos
funcionérios remanescentes. Os resultados apontaram que emergiram distintos sentimentos
negativos nos funcionarios, os quais por sua vez, decorreram das proprias suposi¢oes, isto €,
pressupostos projetados por eles frente a noticia de venda do banco. Assim, percebeu-se que 0
risco foi o elemento compartilhado como um pressuposto comum no ambiente de trabalho, de
modo que o recorte deflagrado para a cultura organizacional quando em processos de
aquisicdo de ingtitui¢des financeiras foi: o risco € compartilhado como um pressuposto de
valor pelos funcionarios, em face das suposicdes projetadas sobre as mudancas
organizacionais, sejam elas um acontecimento futuro, esperado ou temido.
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Introducao

Quando os fenbmenos organizacionais agucam o interesse de pesquisa, por vezes, este
se justifica pela premissa de que ocorrem constantes processos de mudanca que afligem as
organizacfes. Nesse ciclo de transformacdo, enquanto das organizacdes € requerido um &gil
desenvolvimento de formas aternativas de gestdo, para as pessoas inseridas na situagéo,
emerge o desafio de se adaptarem as novas demandas do ambiente, por mais que ndo |hes
sgjam asseguradas a permanéncia de seus empregos nem a propria continuidade da
organizacao.

Chama atencdo o fato de que aincerteza gerada no ambiente de trabalho é substancial.
Isto faz com que nas organizacfes, ponham-se a prova 0s pressupostos béasicos de sua cultura
organizacional, isto é, a sua forca que orienta os valores compartilhados no ambiente de
trabalho, os quais sdo responsaveis por influenciar e intensificar o processo de intermediacéo
entre a adaptacdo externa e integracdo interna da organizagdo (Schein, 2004).

Mas para falar da forca de uma cultura organizacional posta a prova, em face das
incertezas geradas pelas transformagbes do ambiente que impactam as organizacOes e as
pessoas nelas inseridas, é preciso reconhecer que o termo cultura em si, ndo € autoexplicativo
e necessita de um recorte (Freitas, 2011; informacdo oral)'. Assim, ao direcionar a atencéo,
especificamente, para as ingtituicdes financeiras, percebe-se que principalmente no decorrer
dos ultimos dez anos, elas tém sofrido frequentes processos de mudancas resultantes da
adocdo de dternativas estratégicas, tais como operacdes de aguisicdo e/ou fusdo com outras
instituicoes.

Enquanto as operacBes de aguisicdo e€/ou fusdo ocorrem em prol de atender a
necessidade das organizagdes atingirem um determinado patamar de competitividade, mesmo
gue para tanto, tenham que repensar internamente seus processos de producdo, organizacdo e
gestéo do trabalho (Becker, 2002), por sua vez, as pessoas a0 Vivenciarem esses processos de
abruptas mudancas, sofrem fortes impactos nas organizagdes em que trabal ham.

Tal como afirmam Cadas e Tonelli (2001), embora o discurso organizacional
predominante em operaces dessa natureza seja garantir um futuro organizacional promissor,
0 desempenho das pessoas no ambiente de trabalho é afetado e fica comprometido, ja que
nelas, por vezes, emergem sentimentos negativos como 0 medo, angustia e a ansiedade. Tais
sentimentos surgem em decorréncia da “inseguranga, perda de status e dificuldades de
adaptacdo as novas normas de conduta impostas pelo mercado de trabalho e pelas
organizagdes’ (Rodrigues, 2009, p. 10).

Esta situacdo estimula o pensamento e o debate sobre o0s possiveis indicios que os
sentimentos que emergem nas pessoas, ao se defrontarem com a operacdo de aquisicdo e/ou
fusdo da ingtituicdo financeira em que trabalham, podem contribuir para compreender quais
pressupostos passam a ser compartilhados no ambiente de trabaho em transformagéo,
deflagrando assim, um recorte para termo cultura organizacional quando em processos de
aquisicdo de ingtituicdes financeiras. A busca por esses indicios se justifica, por buscar uma
nova perspectiva de pesquisa para se pensar a cultura organizacional, a partir dos sentimentos
gue emergem nas pessoas a0 vivenciarem 0s impactos da constante tensdo entre as
organizacOes e 0 ambiente em transformacao.

Considerando o0 acima exposto e reconhecendo ainda que sd0 as pessoas, 0S agentes
capazes de fortalecerem a cultura organizacional, posto que nas organizagdes, sdo elas que
intermediam o processo de compartilhamento dos valores responsaveis por influenciar e
intensificar 0 processo de adaptacdo e integragdo da organizacdo frente aos processos de
abruptas mudangas, levantou-se a seguinte problematica: “Quais sentimentos emergiram em
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funcionérios de uma instituicéo financeira internacional, que foi adquirida por outra nacional,
ao receberem a noticia da operacéo de aquisicdo em seu ambiente de trabalho?”.

Buscando responder a esta problematica, o objetivo deste artigo € o de identificar
quais o0s sentimentos que emergiram em funcionarios que vivenciaram a operacdo de
aquisicdo da instituicdo financeira em que trabalhavam. A partir deste entendimento, buscar-
se-4 compreender quais pressupostos passaram a ser compartilhados no ambiente de trabalho
em transformacgado, deflagrando assim, um recorte para termo cultura organizacional quando
em processos de aquisicdo de institui¢des financeiras.

Para atingir este objetivo, neste artigo, seréo interseccionados preceitos tedricos e
empiricos. O aporte tedrico aborda os elementos que constituem uma cultura organizacional,
especificando-se na dimensdo valores. Ja os dados empiricos, sdo formados por relatos de
funcion&rios que trabalhavam em uma instituicdo financeira estrangeira no Brasil, que
realizou no ano de 2006, a venda total de seu patrimbnio para uma instituicdo financeira
nacional. Em decorréncia dessa transacdo comercial, houve uma mudanca no sistema de
gestdo 0 que, conseguentemente, gerou fortes impactos nas vidas dos funcion&rios em
decorréncia do ambiente de trabalho com o qual se depararam na institui¢do adquirente.

Para que sgja possivel discorrer sobre o argumento deste estudo, estrutura-se este
artigo em cinco secdes, além desta introducdo. Na secdo seguinte sdo apresentadas algumas
nocdes sobre os elementos da cultura organizacional. Em seguida, 0s principais aspectos da
pesquisa de campo realizada. Posteriormente, sdo apresentados e interpretados os relatos
coletados a luz dos preceitos tedricos sobre a cultura organizacional. A partir de entdo, séo
discutidos os resultados de pesguisa. A Ultima secdo registra as conclusdes deste estudo,
aponta as suas limitagdes e indica diregbes para futuras pesquisas.

Elementos da Cultura Organizacional: algumas nocoes

Diante da proposta de apresentacdo de nocBes sobre os elementos da cultura
organizacional, especialmente no que toca aos valores, faz-se necessaria, primeiramente, a
revisitacdo do conceito de cultura organizacional que, segundo Schein (2004), é definida
como

um padrdo de pressupostos bésicos compartilhados, aprendido pelo grupo
enquanto este resolveu seus problemas de adaptac8o externa e integracéo
interna, que funcionou bem a ponto de ser considerado vaido e que,
portanto, pode ser ensinado aos novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas (p. 17, traducéo
Nossa).

A cultura organizacional, tal como definida por Schein (2004), é formada a partir dos
pressupostos assumidos pelos individuos, ou sga, por questdes inconscientes, que
determinam as visdes de mundo e as nocbes de verdade dos membros do grupo. A partir
desses pressupostos sdo congtituidos os valores (dos quais as pessoas geralmente tém
consciéncia), que direcionam, por sua vez, os artefatos culturais. as manifestacles visiveis de
comportamento gue consistem na camada mais superficial da cultura de uma organizagéo.

Dentre 0s pressupostos, valores e artefatos mencionados por Schein (2004) encontram-
se os elementos da cultura organizacional. Alguns destes elementos sdo mais facilmente
perceptiveis, como por exemplo, os ritos, rituais, cerimodnias, hormas, estérias, as sagas e 0S
herdis, e os tabus. Outros, como 0sS pressupostos e crengas, residem em esferas mais
profundas e sdo mais complicada identificagdo e, portanto, dificeis de serem questionados e
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alterados. Estes como produtos concretos da cultura organizacional, séo considerados por
Shrivastava (1985), como recursos voltados a estabilizacdo e perpetuacdo do sistema, posto
que seguem uma perspectiva de instrumentalizagdo da cultura para a execucdo da estratégia
da organizacdo. Alguns exemplos de produtos concretos da cultura organizacdo sdo 0s
sistemas de linguagem, as metaforas, os simbolos e o0 sistema de valores.

Ao pensar em valores, de acordo com Schwartz (2011), deve-se pensar naguilo que se
consideraimportante. O autor resume as caracteristicas dos val ores basi cos em cinco:

a) Sdo crencas amarradas a emocoes, e ndo aidéias frias, objetivas;

b) Constituem um construto motivacional: referem-se a objetivos que as pessoas se
esforcam para alcancar;

c) Transcendem agdes especificas e situagdes. Sdo abstratos, e esta abstragdo 0s
diferencia de conceitos tais como normas e atitudes, que normalmente se referem a situagoes,
acOes e obj etos especificos;

d) Guiam a selecéo ou avaliacdo de acles, politicas, pessoas ou eventos. Isto €, servem
como padrdes ou critérios.

€) Sao ordenados pela importancia relativa gue um tem em relacdo ao outro. As pessoas
possuem uma hierarquia de valores que os caracterizam como individuos. Esta natureza
hierérquica também os distingue das normas e atitudes.

A “Teoriados Vaores’, de Schwartz (2011) define valores, portanto, como “ objetivos
desgavels e trans-situacionais, que servem como principios guiadores das vidas das pessoas’
(p. 1, traducdo nossa). Freitas (2007) define valores como 0s guias para 0 comportamento
organizacional do dia-a-dia, explicitados pela organizacdo como uma filosofia para o acance
do sucesso. Dentre os passos enumerados por Schein (2004) para a avaliagdo da cultura de
uma organizacdo, esta a identificacdo dos valores, que se da por meio do guestionamento das
razdes pelas quais as pessoas fazem aquilo que fazem.

Diversas pesguisas realizadas no Brasil entre 1999 e 2010 abordaram a relacéo
existente entre valores e outros elementos culturais e as mudangas organizacionais. Mudancgas
estas que ocorreram de forma a demandar certas acomodacfes culturais em muitos casos
traumaticas para 0s participantes desses processos.

Ha exemplos de pesquisas especificamente voltadas a compreensdo dos aspectos
culturais associados a processos de fusdo e aquisicdo entre empresas, como € 0 caso do
presente trabalho, e de pesquisas que abordam outros tipos de mudangas organizacionais e
suas implicagOes para a cultura. Rossini e cols. (2001), ao estudarem o caso dos bancos
Santander e Noroeste no periodo da fusdo, analisaram os aspectos culturais como fatores de
aceitacdo ou resisténcia ao processo de aquisicdo. Os resultados permitiram identificar os
valores e crencas no grupo operacional como favoraveis ao processo de aquisi¢cdo. Jano grupo
administrativo, alguns aspectos foram identificados como fatores de aceitagdo e outros como
fatores de resisténcia ao processo.

Machado-da-Silva e Nogueira (2003) desenvolveram uma pesquisa na Aduana
brasileira com objetivo de verificar os fatores que delineiam a identidade desta organizacéo. A
andlise dos dados permitiu aos autores concluir a identificacdo e relevancia dos valores,
normas, expectativas de papéis e padrdes reais de interacdo nos processos adaptativos pos
incorporagdo ou pos aquisicao. Contribuindo com o tema, Paz e Neiva (2005) realizaram um
estudo quantitativo que visou conhecer os fatores que influenciam a percepcdo de mudancgas
em uma organizacdo publica que sofreu intervengdes no periodo de quatro anos. Os

4



resultados indicaram que os valores organizacionais de autonomia e igualitarismo e as
atitudes de aceitacdo e temor foram os preditores mais frequentes das mudancas percebidas.

Beatriz e Machado-da-Silva (1999) realizaram um estudo para analisar a reagcéo da
gestdo nos diversos nivels hierdrquicos em face das alteracOes realizadas na configuracdo
organizacional do Instituto Municipal de Administracdo Publica (IMAP) de Curitiba. Por
meio de estudo de caso nesta organizacdo os autores pesguisaram a relacdo entre os valores
organizacionais e a abertura para mudanca. Os dados permitiram concluir que o Unico valor
organizacional compartilhado promoveu a abertura das mudancas e que 0s interesses
compartilhados entre a alta e média gestdo privilegiaram a busca de objetivos coletivos e,
entre a gestdo de nivel operacional, os objetivos individuais. Neste caso, a cultura
organizacional atuou como fonte de aceitacdo das mudangas organizacionais.

Buscando o melhor entendimento entre cultura e valores individuais e organizacionais,
Macédo e Pires (2005) realizaram uma pesguisa quantitativa em uma organizacao publica a
fim de conhecer a relacdo entre valores individuais e valores organizacionais, segundo a
percepcao dos trabalhadores. Os resultados indicaram Benevoléncia, Conformidade,
Universalismo e Seguranca como as prioridades axiologicas dos trabalhadores, e
Conservacdo, Hierarquia e Dominio como os valores orientadores da organizagdo. A
correlagdo entre os valores individuais e 0s organizacionais, indicou que os valores
organizacionais Conservacdo, Hierarquia e Dominio apresentaram correlacdo com valores
individuais apenas com o tipo motivacional Conformidade. Freire (2009) também pesquisou
esta vertente do tema através do estudo de caso no setor de servigos terceirizaveis que buscou
entender arelacdo entre os valores organizacionais da alta gestéo e aquel es explicitados pelos
colaboradores. Os resultados revelaram que existem incongruéncias entre os valores
organizacionais percebidos pel os colaboradores e aquel es defendidos pela alta administracéo.

A partir dos exemplos acima citados, evidencia-se a importancia do entendimento do
processo de mudanca a luz dos aspectos culturais e, especiamente, dos valores
organizacionais e individuais que ora se entrelagcam, ora se opdem. Tomando como base este
referencial, a pesquisa relatada por este trabalho procura identificar quais os sentimentos que
emergiram em funcionérios que vivenciaram a operacao de aquisicdo dainstituicdo financeira
em que trabalhavam, para que assim, busque-se compreender quais pressupostos passaram a
ser compartilhados no ambiente de trabalho em transformacéo, deflagrando assim, um recorte
para termo cultura organizacional quando em processos de aquisicdo de instituicOes
financeiras.

Na secdo seguinte, passa-se a0 detalhamento do caminho trilhado para a compreenséo
destes sentimentos para que, em seguida, sgja feita a discussdo dos resultados obtidos e as
conclusdes desta pesquisa.

Sobre a pesguisa

Para apresentar os procedimentos adotados para realizagdo da pesquisa em pauta, €
importante frisar que os dados empiricos utilizados neste artigo, provém do trabalho de
dissertacdo realizado no ano de 2010 por um dos autores deste artigo. Originamente os dados
foram coletados para atingir o objetivo de compreender o processo de transformacéo dos
fatores de protecéo em mecanismos de defesa realizado pel os funcionérios que vivenciaram a
operacdo de aquisicdo da ingtituicdo financeira em que trabalhavam, por outra instituicao
financeira nacional, em 2006, para enfrentarem esta situagdo adversa e permanecerem
trabal hando nainstituicéo adquirente.



Como tende a ocorrer em pesquisas de natureza qualitativa, cujo foco esta na
interpretacdo das mindcias dos dados, alguns aspectos inusitados surgiram dos dados
coletados durante o processo de interpretacdo. Considerando, que se tais aspectos inusitados
fossem interpretados a luz de outros preceitos tedricos, surgiriam discussdes interessantes
para 0 entendimento de distintos fendmenos organizacionais, foi possivel visumbrar a
possibilidade de discutir e debater os preceitos tedricos dos elementos da cultura
organizacional a partir de um desses aspectos.

Isto &, para fins deste artigo, séo utilizados os relatos dos funcionarios dos quais foram
possiveis apreender os sentimentos que neles emergiram em face da abrupta mudanca
vivenciada por eles no ambiente de trabalho. Interpretasse tais relatos a luz dos preceitos
tedricos acerca dos elementos da cultura organizacional, especificamente, quanto aos valores
gue a constituem, posto que fora identificada a possibilidade de compreender como tais
sentimentos conseguem deflagrar os valores da nova cultura organizacional com a qual os
funcionérios se depararam diante 0 ambiente de trabalho da institui¢do adquirente.

Embora sgjam utilizados dados proveniente de outro estudo, posto que emergiu um
outro enfoque de pesquisa e fundamentacdo tedrica, neste artigo, mantém-se 0S mesmos
procedimentos metodoldgicos adotados para redlizacdo da dissertacdo, 0s quais, para
conhecimento e, por conseguinte, delineamento dos aspectos metodol 6gicos deste artigo, sdo
apresentados a seguir.

A pesquisa é de natureza qualitativa e do tipo descritiva. A escolha por essa natureza e
tipo de pesquisa decorreu do entendimento de que para atingir o objetivo de compreender
como 0s sentimentos que emergiram em funciondrios que vivenciaram a operacdo de
aquisicdo da instituicdo financeira em que trabalhavam, possibilitam deflagrar os valores da
cultura organizacional com a qua se depararam no ambiente de trabalho da instituicdo
adquirente, a realizagdo dessa pesquisa auxiliaria no desenvolvimento de “uma nova
sensibilidade para 0 estudo empirico das questées’ (Flick, 2004, p. 18).

Quanto ao corte temporal, a pesquisa é seccional com perspectiva longitudina (Vieira,
2004). Embora neste corte de pesquisa a coleta de dados sgja feita em um Unico momento, o
foco esteve no fendbmeno e na forma como 0 mesmo se caracterizou no momento da coleta.
Mas nos relatos dos participantes da pesquisa, dados do passado foram resgatados para
explicar a situagdo por eles vivenciada. Assim, esses dados foram igualmente utilizados para
explicar a configuracdo atual do fenémeno em investigacdo na pesquisa.

A coleta dos dados primérios foi realizada por um dos autores deste artigo, no ano de
2010, por meio da técnica de entrevista semiestruturada. Foram entrevistados funcionarios
que trabalhavam em uma ingtituicdo financeira estrangeira com atuacdo no Brasil, que
realizou no ano de 2006, a venda total de seu patrimbnio para uma instituicdo financeira
nacional. Para que nesta pesquisa, sgja garantido o anonimato das instituicdes financeiras
envolvidas nessa operacdo de aquisicdo, a partir de agora a instituicdo adquirida sera
denominada de banco I, e ainstitui¢do adquirente de banco N.

Para conhecimento, no ano em que foi realizada a col eta de dados da pesquisa, ou sga,
2010, as informagdes disponibilizadas no site’ do Ministério da Fazenda, a partir dos dados da
autoridade regulamentadora da movimentacao financeira no pais, ou sgja, 0 Banco Central do
Brasil, afirmavam que no momento da operacdo de aquisicdo, o banco N era a maior
ingtituicdo financeira privada do pais. Possui mais de 2.400 agéncias e mais de 26 mil
unidades de atendimento entre caixas eletronicos em agéncias, postos de atendimento
bancario e éreas de autoatendimento disponiveis em territdrio brasileiro.



A escolha dos participantes de pesquisa foi realizada de maneira intenciona e
aleatdria, de modo que para garantir a validade interna da composi¢do amostral da pesquisa,
foi utilizada a técnica de snow ball (Appolinario, 2006). Para delimitacdo dos participantes da
pesquisa, foram estabel ecidos trés critérios, os quais, impreterivelmente, foram atendidos em
sua totalidade. Os critérios foram: funcionarios que trabalhavam no banco I; que vivenciaram
a operacdo de aquisicao, no ano de 2006; e, que ainda exercessem suas atividades de trabalho
no banco N até o momento da coleta de dados, ou sgja, 2010, em agéncias na cidade de
Londrina no Estado do Parana

Por meio da técnica utilizada para formar a composicdo amostral do estudo e dos
critérios definidos para selecéo dos participantes de pesquisa, foram encontrados ao todo seis
funcionarios que atendiam a todos os critérios. Assim, para que as perguntas feitas aos
participantes da pesguisa fossem respondidas de maneira mais espontanea possivel, de modo
que fosse possivel uma compreensdo aprofundada do fendmeno investigado, foi |hes
garantido o seu anonimato. Em face do compromisso de ndo tornar explicitaa mencéo de seus
nomes, 0s participantes da pesquisa por serem todos bancérios, foram denominados ao longo
da transcricao de seus depoimentos de B1, B2, B3, B4, B5 e B6.

Além do anonimato garantido aos participantes de pesquisa, para que eles ndo se
sentissem intimidados ou inibidos em relatar fatos de suas vidas, o0 local de coleta de seus
depoimentos foi escolhido de acordo com a preferéncia e interesse de cada um dos seis
participantes. Embora os locais escolhidos pelos participantes de pesquisa tenham sido
distintos, todas as entrevistas foram realizadas no periodo diurno na cidade de Londrina no
Estado do Parana

As informagdes coletas juntos aos participantes de pesquisa foram interpretados por
meio da técnica de andlise de conteldo (Minayo, 2001). Por ser uma técnica formada por
procedimentos sistematicos que enfocam a objetividade das descrigdes, neste estudo, a
aplicacdo da analise de conteido propiciou que na interpretacdo das narrativas coletadas, se
enfatizasse os contelidos subjacentes das mensagens implicitas e explicitas dos discursos dos
participantes da pesquisa.

Considerando 0 exposto acima, ou sgja, 0s procedimentos metodol 6gicos adotados
para realizacdo deste estudo, muitos dos detalhes do processo de interpretacéo e discusséo dos
dados coletados a luz dos preceitos tedricos da cultura organizacional, serdo detalhados a

Seguir.

Apresentacéo e Inter pretagdo dos dados

Com a finalidade de identificar os sentimentos que emergiram nos entrevistados ao
terem conhecimento da venda do banco | em que trabalhavam, para o banco N, Ihes foram
feitas as seguintes perguntas. “Como vocé soube da venda do banco | e qual foi a sua reacéo
naguele momento? Como vocé se sentiu naquele momento?’ Obteve-se 0s seguintes relatos.

B1: “Eu fiquel sabendo... através dos proprios funcionarios (do banco
). Tipo assm, eles escutaram o amigo falar ‘Ah, o banco | foi
vendido, vocé esta sabendo? ... No boca a boca mesmo. E a minha
reagdo?... (pensativa) Primeiro eu queria saber qual banco tinha
comprado €ele (0 banco 1) (esboga leve sorriso)... Vocé fica meio com
medo, mas é... (pausa) a principio... ndo da assim pra vocé ter uma
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reacdo... imediata né? Vocé fica meio perdido. Uma coisa que vocé
nao espera’

No relato de B1 emergiram os sentimentos de curiosidade, inseguranca e medo, ja que
a Situacdo da venda do banco I, foi inesperada e |he causou certa desorientagédo, por ndo Ihe
possibilitar ter conhecimento sobre quais mudancgas viriam a ocorrer em seu ambiente de
trabal ho.

B2: “Foi um dia chegando a agéncia (local de trabalho no banco I)...
todo mundo (os colegas de trabalho) estava preocupado: ‘O banco |
foi vendido!'... Parecia que todos (pessoas externas ao banco |) ja
sabiam da vendo do banco |, menos a gente (os funcionarios) que
estavam la dentro (do banco I)... Bom, mas depois ninguém sabia
dizer mais nada sobre o que viria a acontecer... Ah, levei um
‘chaqualhdo’ né? Bate um receio... Ah, vocé ndo sabe o que vai dar
no outro banco (banco N)... Vocé ndo sabe se vai continuar, se néo
vail... ai vocé fica curioso pra saber... (se continuard empregado) E é
assim... uma expectativa que vocé ndo tem explicacdo né? [...] Eu
tive receio de perder o meu emprego. 1sso (0 receio) eu tinha, tinha
sim. N&o sO eu, como todo mundo tinha (os colegas de trabalho do
banco 1)... mesmo eu ja estando no banco | ha dois anos (no momento
da venda do banco I)”

B3: “Via.. internet. E também assim... sempre sai naquela ‘radio
informal’ do banco (conversa entre colegas). E a notificagdo mesmo
sobre a venda, aconteceu quando recebemos (funcionarios do banco 1)
um e-mail confirmando a venda do banco | para o banco N... Eu acho
gue todo processo desse (venda do banco) tem aquele lado assim... da
oportunidade. Mas também, o lado do medo... apreensdo do que pode
vir a acontecer. Mas € normal... dentro do cené&rio do banco,
principalmente quando vocé trabalha numa instituicdo privada, vocé
tem um risco né?!... risco de mercado como qualquer outra empresa
(centraliza sua atencdo ao manuseio de um copo de agua durante
toda a fala, indicando uma condicdo de pensativo) [...] todo mundo
sente um pouquinho de medo de perder o emprego né?! Se falar que
ndo, € mentiral Vocé fica naquela espera pra saber o que vai
acontecer. Na verdade, em uma operagcdo como essa (venda do banco)
vocé ndo sabe qual € a ‘teoria, qual a (pausa) cultura do banco que
vai prevalecer. Entdo assim, se prevalecer a cultura deles (banco
adquirente) como que vai ser a sua area? Sera que eles (o banco
adquirente) vao ter a sua funcéo? Vai ter cortes (demissdes)? N&o vai
ter cortes (demissdes)?... Eu acho que todo mundo pensa um pouco
nisso (em tais questdes)... Com a venda do banco | entdo... deu uma
apreensdo sim’



A possibilidade de perder o emprego fez emergir em B2 os sentimentos de
inseguranca, preocupacao, receio, bem como, curiosidade e expectativa sobre 0 que viria a
ocorrer em seu ambiente de trabalho. N&o obstante, os sentimentos de medo, apreenséo e
expectativa emergiram em B3, embora el e tenha encarado a situagdo como uma oportunidade
profissional.

B4: “Foi informagéo interna, mas, na verdade, eu tinhavistanaTV...
de manhg, antes de vir para o banco I... e I& (no noticiario da TV) ja
estavam anunciando a venda do banco I. E depois veio comunicado
interno, referente atodo o processo (de venda do banco 1)... Teve uma
reuni&o com o gestor e também o comunicado interno pelo e-mail. [...]
Ah... foi bem uma novidade, porque ninguém esperava. Na verdade
(faz expressdo de pensativo) falava-se que o banco | poderia ser
vendido a qualquer momento... que ja tinha tido proposta de compra
do banco I... mas sempre foi mais um comentario entre colegas do
banco I mesmo... superficial. A principio vocé fica na expectativa, ndo
sabe o0 que vai dar né?! (quais mudancas ocorreram) [...] A principio
sim, eu tive medo de perder o emprego... devido a mudanca em
relacdo a possibilidade de perder o emprego. Sempre tem essa
expectativa (de perder o emprego)... Tinha mesmo preocupacao...
Mas nossos gestores asseguraram que ia acontecer mudangas... mas
ndo corriamos risco (de perder o emprego) porque a demanda de
trabalho era muito grande e... precisariam (deles como funcionarios no
banco N)”

B6: “Essa hoticia chegou via e-mail... e-mail interno (do banco I) que
falava a respeito das perspectivas (de mercado financeiro) que o
banco | tinha a partir de entdo (do recebimento do email confirmando
a sua venda para o banco N). Foi uma surpresa... uma situacéo de
incerteza, de espera, de aguardo pra ver 0 que iria acontecer a partir
dai (do recebimento da noticia de venda do banco 1). A gente fica um
pouco inseguro porgue era um banco maior (banco N) que estava
comprando o banco |. Ent&o... (pausa) a minha grande preocupagédo de
imediato foi possibilidade de acontecer uma sobreposicdo de cargos
(no banco N) porque isso te da uma certa angustia sabe? [...] E...
(pensativo) ao mesmo tempo em que eles (o banco 1) nos informaram
sobre a venda do banco I, eles (o banco I) nos tranquilizaram quanto a
isso ai (ndo haveria demissdes)... porque com a venda viriam novos
valores (organizacionais/profissionais) e ndo o contrario. Ou sgja, 0
banco N ndo iria perder os valores (organizacionais/profissionais) ja
conquistados (pelo banco I)”

Embora em B4 também tenha emergido o sentimento de expectativa, para ele a
expectativa foi condizente a0 sentimento de medo e preocupacdo, a medida que B4
considerou de que poderia perder seu emprego com avenda do banco I.

Ja em B6 além de ter emergido também o sentimento de expectativa, se manifestaram
0s sentimentos de angustia, inseguranca, incerteza e preocupacdo frente a possibilidade de
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haver uma sobrecarga de fungdes e/ou mudancas de cargos no banco N. Os sentimentos que
emergiram em B6 decorreram da possibilidade de perder o emprego com a venda do banco .
Contudo ele foi tranquilizado pela informagdo de que ndo haveriam demissdes. Mas, ao ter
existido a necessidade de tranquilizar B6 frente a noticia da operacdo de aguisicao,
compreende-se que possivelmente emergiu nele o sentimento de medo com a noticia de venda
do banco I.

B5: “Primeiro foi através de terceiros (a noticia de venda do banco
1)... boatos dos colegas de trabalho. A gente (os funcionarios do
banco) fica curioso pra ter mais informagdo, ai fazendo um contato
com o pessoal de Sdo Paulo (funcionérios do banco | de Sdo Paulo)
e... logo depois veio um e-mail falando da venda do banco I. [...] Ah...
(enfatiza pronuncia e gesticula) é terrivel viu?! Apesar de que o banco
| ja vinha sendo alvo de boatos, ha muito tempo, boatos que diziam
gue todo ano o banco | estava sendo vendido para outro (outra
ingtituicao financeira)... Mesmo quando recebi 0 e-mail (comunicando
a venda do banco I) eu falei *Ah, deve ser brincadeirané?’ Ai depois,
eu Vi gque era sério mesmo, fiquei naquela expectativa... que acabou
me dando uma certa angustia na hora... (ao constatar que venda do
banco |, de fato, iria ocorrer) [...] Eu ja tinha passado por muitas
mudancas dentro do préprio banco |, ndo igual a essa (venda do banco
1), e... (pausa) Devido a minha experiéncia, eu ndo tive medo de
perder 0 emprego ndo. Eu sempre penso assim... se for pra acontecer
alguma coisa, eu vou me virar depois ou... VOUu conseguir outras
coisas. Ent&o... medo ndo”

Observa-se que a noticia da venda do banco | gerou em B5 um forte impacto
psicoldgico, pois ele afirma que foi uma situacéo terrivel, o que lhe causou o sentimento de
expectativa e, por conseguinte, de angustia. Também emergiu o sentimento de descrenca, a
medida que B5 encarou como sendo uma brincadeira a noticia que de que o banco N o havia
comprado. Mas ao constatar a veracidade da noticia, BS passou a reconhecer a seriedade da
situacdo. A partir de entdo, considerou que devido a sua experiéncia profissional e por ja ter
vivenciado outras processos de mudangas no banco I, embora ndo equivalentes a uma
operacdo de aquisicdo, fez com que ele ndo se sentisse amedrontado com a noticia da venda
do banco I.

Considerando os trechos das entrevistas apresentados acima, a seguir, o quadro 01
sintetiza os resultados obtidos, ou sgja, 0s sentimentos que emergiram nos entrevistados em
face da operacéo de aquisi¢éo do banco | pelo banco N:
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RESULTADOS

Sentimentos Entrevistado (s)
Angustia B5; B6
Apreensdo B3

Curiosidade B1; B2; B5
Descrenca B5;

Expectativa B2; B3; B4; B5; B6
Incerteza B3; B6
Inseguranca B1; B2; B6
Medo B1; B3; B4; B6
Preocupacéo B2; B6; B4
Receio B2

Quadro 01 — Sentimentos que emergiram nos entrevistados
Fonte: elaborado pelo autor

Apresentados os resultados que confluem com o objetivo estabelecido nesta pesquisa,
ou seja, identificar quais os sentimentos que emergiram em funcionarios que vivenciaram a
operacdo de aguisicdo da instituicdo financeira em que trabalhavam, a seguir realiza-se a
discussdo dos resultados obtidos. Buscar-se-4 por essa discussdo, compreender quais
pressupostos passaram a ser compartilhados no ambiente de trabalho em transformacao,
deflagrando assim, um recorte para termo cultura organizacional quando em processos de
aquisicdo de instituicoes financeiras.

Discussdo dos resultados

Por melo da interpretacdo dos relatos dos participantes da pesquisa, foram
identificados os sentimentos que neles emergiram frente a noticia da operacéo de aquisicéo da
instituicdo financeira em que trabalhavam. Ao buscar as minucias desses resultados de
pesquisa, notou-se que emergiram alguns aspectos inusitados nos relatos dos entrevistados, ou
seja, algumas evidéncias, as quais sdo discutidas a seguir.

Evidenciou-se que em todos os entrevistados emergiram sentimentos importantes
frente a noticia de venda do banco |. Ao terem conhecimento sobre a operagédo de aquisicao
do banco | pelo banco N, nos funcionarios emergiram os sentimentos de angustia, apreensao,
curiosidade, descrenca, expectativa, incerteza, inseguranca, medo, preocupacdo e receio.

Possivelmente, esses sentimentos emergiram da condicdo suscetivel a qual eles foram
submetidos ao ficaram a mercé das mudangas que viriam a ocorrer no ambiente de trabalho.
Uma vez que, as consequéncias geradas pela operacdo de aquisicdo ainda eram incertas para
0s entrevistados, a incerteza acerca do que viria a ocorrer na instituicdo financeira em que
trabalhavam ou mesmo em suas vidas, tornou-se substancial.

Considerando que tais sentimentos referem-se ao momento em que os funcionérios do
banco | receberam a noticia de venda do banco, mas a operacéo de aquisicdo ndo havia ainda
sido consolidada, compreende-se que o0s sentimentos que emergiram nos funcionarios
decorreram de suposicdes criadas por eles acerca do que viria a ocorrer no ambiente de
trabalho frente a essa situagéo.

Sendo as suposicdes assumidas pelos funciondrios os elementos geradores dos
sentimentos que emergiram frente & noticia de venda do banco |, pode-se considerar ainda,
gue tais suposi¢des vao ao encontro do conceito de pressupostos da cultura organizacional de
Schein (2004), j& que deflagram quais direcionamentos foram assumidos pelo grupo, neste
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caso pelos funcionarios, para lidarem com seus problemas de adaptacdo externa e integracéo
interna. O vinculo se perfaz, uma vez que as suposicdes dos entrevistados evidenciam quais
eram as suposicoes, isto €, os pressupostos compartilhados por eles no ambiente de trabalho,
para lidarem com a situacdo gerada pela noticia da operacdo de aquisicdo da instituicdo
financeira que traba havam.

Alguns sentimentos negativos emergiram a partir de algumas suposicdes projetadas
pelos funcionarios, a saber: a prépria noticia da operacdo de aquisi¢do; ndo ter conhecimento
sobre as mudancas que viriam a ocorrer no ambiente de trabalho; a possibilidade de perder o
emprego; a pressao do ambiente de trabalho; a possibilidade de haver sobrecargas de fungdes
e/ou mudancas de cargos; e as condi¢des inadequadas do ambiente de trabal ho.

De modo geral, as suposi¢cdes assumidas pelos funcionérios, deflagraram que os
pressupostos por eles compartilhados no ambiente de trabalho, proviam de um elemento em
comum: 0 risco, por eles percebido e sentido no ambiente de trabalho. Por exemplo, para B2,
B3, B4 e B6, anoticia de venda do banco | foi uma situacéo de perigo, isto €, uma situacéo de
risco que poderia fazer com que eles perdessem 0 emprego. N& por acaso, nestes
entrevistados se manifestaram sentimentos tais como: o medo, a incerteza e 0 receio ao
receberem a noticia de vendo do banco.

Na medida em que as suposicdes projetadas pelos funcionarios frente a situacéo, Ihes
causaram sentimentos negativos, cujo elemento norteador e compartilhado em comum foi o
risco, entende-se que este foi o elemento pelo qual os funcionarios passaram a perceber,
pensar e sentir a situacdo vivenciada no ambiente de trabalho. Esta concepgdo vai ao encontro
das concepcoes de Shrivastava (1985), posto que ao compartilharem o risco como uma forma
de apreender a noticia de venda do banco |, construiu-se uma similaridade de sentimentos
partilhados pelos funcionarios. Isto indica que, o risco tornou-se um produto concreto da
cultura organizacional configurada, naquele momento especifico.

Portanto, compreende-se que 0s sentimentos que emergiram nos funcionarios
decorreram das suposi¢des que eles projetaram quanto as possiveis mudangas que viriam a
ocorrer no ambiente de trabalho. Apreendendo essas suposicbes como 0S pressupostos
assumidos pelos funcionarios no ambiente de trabalho frente & noticia de venda do banco |,
pode-se delimitar que o recorte dado por eles a cultura organizacional dainstituicéo financeira
frente a operacdo de aquisicdo, alicercasse no elemento risco, sga ele como um
acontecimento futuro, esperado ou temido, posto que este foi 0 pressuposto em comum
compartilhado pelos funcionarios frente & situacéo.

Conclusdes

O objetivo desta pesquisa foi identificar quais os sentimentos que emergiram em
funcionarios que vivenciaram a operacdo de aquisicdo da ingtituicdo financeira em que
trabalhavam. A partir deste entendimento, buscou-se compreender quais pressupostos
passaram a ser compartilhados no ambiente de trabalho em transformacéo, deflagrando assim,
um recorte para termo cultura organizacional quando em processos de aquisicdo de
Institui gOes financeiras.

Para atingir este objetivo, foram interseccionados preceitos tedricos e empiricos, pelos
quais confrontou-se 0 aporte tedrico sobre os elementos que constituem uma cultura
organizacional, aos relatos de funciondrios que trabalhavam em uma instituicdo financeira
estrangeira no Brasil, que, em 2006, realizou a venda total de seu patrimonio para uma
instituicdo financeira nacional.
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Considerando a interseccdo entre os preceitos tedricos e empiricos, os resultados
obtidos e a posterior discussdo dos resultados realizada neste trabalho, procederam-se as
conclusdes desta pesquisa, as quais S80 apresentadas a seguir.

Ao terem conhecimento sobre a operacdo de aquisicdo do banco | pelo banco N,
emergiram nos funcionarios os sentimentos de angustia, apreensdo, curiosidade, descrenca,
expectativa, incerteza, inseguranca, medo, preocupacdo e receio. Notou-se que tais
sentimentos decorreram das suposi¢des projetadas pel os funcionarios frente a noticia de venda
do banco. As suposicdes projetadas pelos funcionarios, que fizeram com neles emergissem
sentimentos negativos, foram: a propria noticia da operagdo de aquisicdo; ndo ter
conhecimento sobre as mudancas que viriam a ocorrer no ambiente de trabalho;, a
possibilidade de perder o emprego; a pressdo do ambiente de trabalho; a possibilidade de
haver sobrecargas de funcBes e/ou mudancas de cargos;, e as condi¢cdes inadequadas do
ambiente de trabal ho.

Com a identificac8o das suposicdes projetadas pelos funcionarios, percebeu-se que o
risco foi 0 elemento compartilhado como um pressuposto comum no ambiente de trabalho,
naguele momento, pelos funcionarios. Ou segja, 0 risco tornou-se um produto concreto da
cultura organizacional configurada, naguele momento, na instituicdo financeira. Assim,
deflagrou-se que o recorte para a cultura organizacional da instituicdo financeira frente a
operacdo de aguisicdo, sustentou-se no elemento risco. Especificamente, a cultura
organizacional configurou-se no contexto de uma operacdo de aquisicdo de uma instituicéo
financeira sob o recorte: 0 risco € compartilhado como um pressuposto de valor pelos
funcionérios, em face das suposi¢des projetas sobre as mudancas organizacionais, sejam elas
um acontecimento futuro, esperado ou temido.

Héa de se observar que aidentificacdo dos sentimentos que emergiram nos funcionarios
ao vivenciarem a operacdo de aquisicdo da instituicdo financeira em que trabalhavam,
contribuiu para o entendimento de que de quais pressupostos passam a ser compartilhando no
ambiente de trabalho, os quais permearam assim, a cultura organizacional da instituicéo
financeira frente ao impacto gerado pela operacdo de aguisi¢do.

Entende-se ainda que, identificar os sentimentos que emergem nos funcionérios em
situacdes de abruptas mudancas organizacionais, auxilia na prética da gestéo para a conducéo
de processos de transi¢go em operacoes de aquisi¢des, de modo gque essa identificagéo venhaa
possibilitar que o0s gestores possam concentrar seus esforcos para preservar 0
compartilhamento de valores organizacionais imprescindiveis para que nas pessoas inseridas
na situacdo, os impactos gerados pelos processos de mudancgas, sgam amenizados e assim
consigam lidar com as situagdes adversas nas organizacoes em que trabalham.

Sabe-se que este estudo possui algumas limitagdes, 0 que permite sugerir que sgjam
realizados estudos futuros sobre o fendmeno com pessoas inseridas em outros contextos
organizacionais além dos vivenciados em ingtitui¢cbes financeiras. Sendo assim, um dos
enfoques para estudos futuros inclui a busca para compreender as razbes pelas quais as
pessoas realizam o seu trabalho, posto que este entendimento pode favorecer na identificacdo
dos valores que permeiam a cultura organizacional das instituicdes em suas diferentes areas
de atuacdo.

Outro recorte interessante para pesquisas futuras € a redizacdo de um estudo
longitudinal que investiga um grupo de funciondrios que vivenciaram uma operacdo de
aquisicdo, para entender quais os pressupostos adquiridos no momento da abrupta mudanca
no ambiente de trabalho, se mantiveram ou ndo, ou como estes construtos da cultura
organizacional foram articulados, adaptados ou reconstruidos a partir desta situac&o.
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