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RESUMO

O presente estudo aborda as mudancas ocorridas na carreira de funcionarios de dois bancos
(Banco Alfa e Banco Beta), de natureza privada, que passaram por um processo de fusdo,
visando a ocupar mais espaco no setor bancdrio brasileiro, além de obter maior capilaridade.
Em 2010, objetivando defender sua posi¢do competitiva, os Bancos Alfa e Beta realizaram
um processo de fusdo, consolidando a posicéo lider no mercado de bancos privados. Como
resultado, todos os funcionarios foram incorporados em um novo banco, com novas politicas
de gestdo de pessoas e de carreira ofertadas por essa institui¢do. Assim, o presente trabalho
analisou as percepcdes e estratégias dos funcionarios das empresas envolvidas em termos de
trajetorias da carreira pos-processo de fusdo, no que se refere ao aproveitamento de
oportunidades de carreira ofertadas pela empresa. Como resultado, constatou-se que a maioria
dos gerentes gerais concordou que a fusdo fosse realizada de forma gradual; por outro lado, a
progressdo de carreira pos-fusdo dos gerentes de contas foi percebida como mais satisfatoria.
Na média, os funcionarios estdo satisfeitos com a organiza¢do em que atuam e compartilham
a responsabilidade com o banco no desenvolvimento da carreira. Gerentes gerais tendem a
fazer mais cursos internos para se desenvolver; por outro lado, os gerentes de contas realizam,
além dos cursos internos, cursos externos para se reposicionarem dentro da institui¢do. No
que se refere a empresa pesquisada, os resultados apresentados demonstram indicios de uma
politica eficaz de transi¢do de carreira, implementada no processo pds-fusdo, visto que o
impacto causado nos funcionarios em torno da redefinicdo de suas carreiras, valores em
relacdo a carreira e prestigio traz mais aspectos positivos que negativos.

PALAVRAS-CHAVE: Fusdo. Estratégias. Trajetorias de Carreira. Redefini¢do de Carreira.
Bancos.



ABSTRACT

This study addresses the changes on the careers of employees of two banks (Alpha Bank and
Beta: Bank) of the private sector, who went through a merging process, aiming to take more
space in Brazil’s bank sector, besides taking more capillarity. In 2010, with the objective of
defending its competitive pos1t1on Alpha Bank and Beta Bank realized a mergmg process,
consolidating the leader position in the private banks market. As a result, every employee was
mcorporated in a new bank, with new people and career management policies offered by this
institution. The present study examined the perceptions and strategies of the employees of the
companies involved in terms of trajectories of the post merging process career, referring to the
utilization of career opportunities offered by the company. As a result, it was found that most
of the general managers agreed that the merging was made gradually; on the other hand, the
career progress1on of the -account managers post merging was noticed as more satlsfactory In
average the employees are happy with the organization in which they act and share the
responsrbﬂlty with the bank in career developiment. General - managers tend to do' more
internal courses to develop themselves on the other hand, the account managers take, besides
the internal courses; external courses to reposition themselves inside the institution. About the
researched .company, the results show evidence of an effective policy of career transition
1mplemented in the post mergmg process, once the impact caused on the employees about the
redefinition of their careers, Values in relatlon to career and prestlge bnng more pos1t1ve than
negative aspects o :

KEYWORDS: Merging. Strategies. Career Trajectories. Career Redefinitions. Banks.
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1. INTRODUCAO

Fusdes e aquisi¢des ocorrem no mercado financeiro hd mais de duas décadas, principalmente
devido ao forte interesse dos bancos internacionais em se estabelecer no Brasil por meio desse
tipo de operagdo, contribuindo, assim, para a acentuada reducdo dos niimeros de bancos no
pais. Atualmente, no mercado brasileiro, ndo ¢ dificil identificar quais sdo os maiores bancos

comerciais, devido a diversas fusdes e aquisicdes ocorridas nas ultimas décadas
(NASCIMENTO, 2013).

E necessario e oportuno definir aquisi¢des, fusGes e aliancas estratégicas. Triches (1996)
define aquisicdo quando uma empresa ou um grupo empresarial adquire, total ou
parcialmente, o patriménio fisico ou o controle acionério de uma outra empresa. Para Wright,
Kroll e Parnell (2000), a fusdo ocorre quando duas ou mais empresas, em geral do mesmo
porte, unem-se para partilhar ou transferir recursos e ganhar forga competitiva. Tanure e
Cangado (2004) acreditam que fusdo seja uma completa combina¢io de duas ou mais
empresas que deixam de existir para constituir uma terceira, com uma nova identidade
juridica. Triches (1996) considera fusdo ou consolida¢do uma reuniio de duas ou mais
empresas, gerando uma nova entidade, com o objetivo de multiplicar sua capacidade de

produgdo, de comercializac@o ¢ de influéncia sobre o mercado consumidor.

Segundo Sing € Montgomery (1987, apud Patrocinio, Kayo e Kimura, 2007), o processo de
crescimento interno depende mais de tempo e pode ser mais custoso do que a compra de um

negocio ja estabelecido.

Obviamente, hd vantagens que podem ser atribuidas ao crescimento por meio de fusdes e
aquisi¢oes. Um dos principais objetivos em uma fusdo, além da geragfo de valor ao acionista,
¢ a capilaridade, aumentando a rede de atendimento e, consequentemente, a satisfaciio dos
usuarios. Segundo os autores Bessi, Oltramari e Bispo (2006), a fusdo se caracteriza como

sendo “casos de combinac@io de duas organiza¢des de modo a preservar uma e eliminar a
outra” (BESSI; OLTRAMARI; BISPO, 2006, p. 191).
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Conforme Camargos e Barbosa (2009), os processos de fusGes e aquisi¢cGes consistem em
uma das atividades empresariais mais impactantes para funciondrios e sociedade, cujas
consequéncias e desdobramentos empiricos ainda néo sfo totalmente explicados por teorias e

regras do meio académico.

As carreiras estdo passando por grandes transformagdes, ndo somente nas empresas privadas
como também nas empresas publicas, devido as grandes mudangas que elas também estio
sofrendo, inclusive no que se refere a processos de fusdo e aquisigdo. Esse tipo de mudanca
organizacional apresenta diversos tipos de implica¢es ndo somente em relagdo ao mercado
externo como também no ambiente interno institucional, afetando, também, os empregados,

no que se refere as relagdes de trabalho e trajetdrias de carreira (CHANLAT, 1995).

Chanlat (1995) identifica dois modelos de carreira nas sociedades industrializadas: o modelo
tradicional e o modelo moderno. O modelo tradicional que predominou até os anos 1970, é
caracterizado pela maior presenga masculina, sendo a eles reservada a possibilidade de
progressdo linear vertical e também marcada por certa estabilidade. J4 o modelo moderno ou
“novo modelo” conta com uma maior presen¢a das mulheres no mercado de trabalho, com

maior instabilidade, descontinuidade e horizontalidade.

O presente estudo aborda a trajetdria de carreira em uma fusdo anunciada entre os Bancos
Alfa e Beta, o que levou a empresa a posi¢do da maior instituicdo bancéria do Brasil. Tal
fusdo ocorreu de fato, internamente, no segundo semestre de 2010, incorporando a marca do
Banco Alfa. Atualmente, a instituicdo possui 14,5 milhGes de correntistas, 4,8 mil agéncias e
575 bilhdes de reais em ativos, mantendo-se na ponta do ranking de institui¢des bancarias
privadas do pais. Assim, busca-se compreender a influéncia de um processo de fusdo na
carreira dos profissionais atuantes nas duas institui¢des envolvidas e analisar como essa
carreira tem sido redefinida ao longo do tempo, que tipo de oportunidade lhes ¢ oferecida e

qual ¢ a percepcio desse profissional.
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1.1 Problema

Diante do que foi exposto, coloca-se a seguinte pergunta: “Quais sdo as percepcdes de
gestores e gerentes de contas comerciais do Banco Alfa e do Banco Beta ap6s a fusio, quanto
a redefini¢do de suas carreiras e quais estratégias adotam quanto ao aproveitamento das

possibilidades existentes no processo das empresas envolvidas?”.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar as percep¢des dos gestores e gerentes de contas
comerciais em um processo de fusdo bancaria, quanto a redefini¢do de suas carreiras e quais
estratégias adotam quanto ao aproveitamento das possibilidades existentes nas empresas

envolvidas.

1.2.2 Objetivos especificos

A fim de alcangar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e descrever o processo de fusdo realizado e caracteriza-lo quanto ao tipo de mudanga,
natureza cultural (gradual ou revoluciondria) e objetivos;

¢ descrever as estratégias adotadas pela empresa e pelos funciondrios no que se refere a
redefinicdo da carreira (se dentro de uma perspectiva tradicional ou moderna) e
identificar quais foram as iniciativas tomadas pelos funcionarios x programas
oferecidos;

e avaliar como estd sendo a mudanga nas carreiras na percepgdo dos profissionais

afetados;

e identificar as caracteristicas do comportamento organizacional da instituicio resultante
da fusgo.
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1.3 Justificativa

A justificativa deste estudo estd baseada no elevado ntimero de fusGes e aquisi¢des que foram
realizadas no segmento bancario nas udltimas décadas, no pais, associado ao fato de se
aprofundar nos desdobramentos em termos de redefinicdo de trajetdrias de carreira (MATIAS;
BARRETO; GORGATI, 1996).

Segundo Wood Jr., Vasconcelos e Caldas (2004), no Brasil, o numero elevado de fusdes esta
relacionado ao processo de liberalizacdo econdmica, permitindo, assim, empresas nacionais e

até mesmo estrangeiras, a adquirir grandes operacdes dentro do pais.

O processo de fusdo apresenta diversos pilares de analise, tais como: atacado, varejo, governo,
recursos de terceiros, apoio aos negocios e investimentos. Contudo, a avaliacdo de como as
perspectivas de carreira tém sido alteradas e de como sdo percebidas pelos funcionarios, ndo
faz parte desse conjunto de pilares e nfo tem sido, assim, devidamente contemplada
(NASCIMENTO, 2013).

O estudo do caso dos dois bancos envolvidos ¢ interessante, por se tratar de duas empresas
que passaram pelo processo de fusdo e que, portanto, trazem uma combinagido de diferentes

valores, culturas e politicas internas.

A contribuicdo do presente estudo consiste em agregar essa importante dimensdo aos
pardmetros de avaliacdo de um processo de fusdo, permitindo uma melhor gestdo dos
profissionais e de suas carreiras, assim como aumentando as chances de sucesso desse tipo de

mudanga institucional.

Considera-se oportuno, assim, verificar como esses profissionais estdo percebendo e reagindo
a mudanga e quais implicagdes isso tem provocado em termos de aproveitamento das

possibilidades existentes na empresa adquirente e de redefini¢do de suas carreiras.
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1.4 Estrutura da dissertacio

Esta dissertacdo encontra-se estruturada da seguinte maneira: na introdugdo, capitulo 1, é
apresentada a relevancia do tema, a questdo de pesquisa, os objetivos, a justificativa e a
estrutura da dissertacdo. No capitulo 2, € abordado o referencial tedrico. No capitulo 3, €
apresentada a metodologia. Os resultados s@o descritos no capitulo 4, seguidos das
consideracdes finais, no capitulo 5. Finalmente, sdo apresentadas as referéncias, que listam
toda a bibliografia utilizada para a elaboracdo deste trabalho, e, por fim, o apéndice, com o

questiondrio utilizado para colher os dados desta pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentados os conceitos € as caracteristicas acerca dos assuntos

pertinentes ao tema proposto.

A fundamentag8o teérica se baseia na concepcao de autores e € balizada pelo levantamento
bibliografico sobre o tema escolhido para o desenvolvimento do trabalho. Nela, serdo
abordados os seguintes temas: carreira organizacional, fusdo de empresas, mudanca

organizacional e cultura organizacional.
2.3 Carreira organizacional

Carreira organizacional vem se configurando como de especial relevancia e preocupagio,
tanto para os profissionais quanto para as organizagdes. Desde o inicio dos anos 1980, com
todas as mudangas ocorridas nos ambientes organizacionais, as empresas estdo mudando as
regras do jogo e que desempenho ¢ a palavra-chave. As pessoas necessitam, assim, de

ferramentas para gerenciar seu desempenho ¢ sua carreira (BARUCH, 2011).

O termo Carreira ndo ¢ de facil definicdo, uma vez que pode ser utilizado em variadas
situagOes, porém em todos os casos nos quais ele aparece, expressa a idéia de um caminho a

ser seguido, algo organizado.

Segundo Dutra (2006), a carreira ndo deve ser entendida como um caminho rigido a ser
seguido, mas como uma sequéncia de posi¢des e de trabalhos realizados pelas pessoas. Esse
encadeamento articulado, de forma a conciliar o desenvolvimento das pessoas com o

desenvolvimento da empresa € o que ¢ chamado de carreira (DUTRA, 2006).

Grandes transformagdes nas carreiras, torna-se apropriado o conceito de Robert (1989), citado
por Kilimnik & Rodrigues (2000), segundo o qual a carreira € uma ocupagdo ou profissio

representada por etapas e, possivelmente, por uma progress3o.

Em uma visdo mais tradicional, Hall (1976) define carreira como uma sequéncia de atitudes e

comportamentos associada com experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho durante o

periodo de vida de uma pessoa.
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Segundo Ribeiro (2009), o estudo do modelo tradicional de carreira pode ser desenhado em

trés linhas de andlise: visdo estrutural, visdo de perfil e visdo desenvolvimentista.

Conforme Dutra (1996), a vis@o estrutural propde o desenho do plano de carreira com as
respectivas descricdes de cargos a fim de que as pessoas possam ser movimentadas na
organizacdo, apresenta uma configuragdo voltada para o individuo inserido numa empresa
com o0S passos necessarios e predefinidos para sua ascensdo de carreira, sendo esta a

concepgdo que se vincula mais ao tema carreira.

Por outro lado, a visdo de perfil, segundo Holland (1997), relaciona-se ao ajustamento entre o
perfil do individuo e o perfil da profisséo e procura medir o quanto o individuo se aproxima
do que o selecionador busca. Estd relacionada ao seu ajustamento pleno, & estrutura
institucional, em termo dos requisitos fundamentais para um bom desempenho associado a

satisfagdo na realizagfo do trabalho.

Segundo Super (1963), a visdo desenvolvimentista propde um modelo, a partir da ideia de que
as pessoas tém diferentes perfis € que a relagdo entre o perfil do individuo € o contexto de
trabalho muda de acordo com o ciclo de vida; ou seja, coloca em discussdo a importincia do
contexto para se repensar a carreira e, com isso, em determinados momentos de sua vida, o
individuo dard maior ou menor relevincia para determinados aspectos e dimensOes

relacionados a carreira e ao trabalho.

Mussak (2004) afirma que em todas as areas da vida temos mais chance de sucesso se
elaborarmos um planejamento. Surge dai a importéincia da elaboragdo de um planejamento de

carreira.

Segundo Dutra (1996), a administragfio de carreira caracteriza-se por estabelecer os principios
que irdo nortear as relacdes entre a empresa e as pessoas que nela trabalham. Sob a influéncia
da escola cientifica, a administrac8io de carreira foi considerada, durante muito tempo, como
competéncia exclusiva da empresa, cabendo as pessoas se submeterem aos designios da

mesma.
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Conforme Silva (2008), carreira € uma série de estagios e transi¢des pelos quais o individuo
passa em fungdo de pressdes dele mesmo ou do ambiente em que estd inserido. No entanto, €

fruto do arbitrio individual.

De acordo com Baruch (2011), o tema, inicialmente, era visto de uma forma mais ampla e a
carreira tinha como defini¢do ser uma perspectiva em movimento na qual as pessoas orientam

a si mesmas com referéncia a ordem social e as tipicas sequéncias e encadeamentos de cargos.

Pela perspectiva de carreira moderna, segundo Baruch (2011), a carreira é vista como “um
processo de desenvolvimento do empregado por meio de uma trajetdria de experiéncias e

empregos em uma ou mais organizagdes” (BARUCH, 2011, p. 5).

Com a modernizagdo das estruturas empresarias e a extin¢8o dos cargos tradicionais, Bridges
(1998) afirma que a tendéncia ¢ que as carreiras sejam planejadas, de forma com que os
individuos possam aliar seus desejos com os interesses da empresa, ndo havendo total

subordinacdo da carreira do profissional a estrutura da organizag3o.

Segundo Kilimnik e Rodrigues (2011), os resultados apresentados em torno das trajetorias de
carreira apds as demissdes indicam que o fato de passar por uma transi¢do de carreira pode ser
um fator de contribui¢@o para a mudanga de postura dos profissionais. O motivo € que eles
seriam levados a se empenhar mais, beneficiando-se em termos de crescimento profissional,

ampliacdo de competéncias e maior satisfagdo com o trabalho.

Segundo Silva (2008), tém-se observado mudancas nos padrdes de posicionamento no que se
refere a carreira por parte das pessoas, devido ao aumento da diversificagdo das oportunidades
profissionais (complexidade organizacional e tecnologica das empresas), assim como a
valorizag@o social do continuo crescimento, da mobilidade, da flexibilidade, que as pressiona

a competir consigo proprias € a rever sempre suas expectativas.

De acordo com Dutra (2001), as carreiras podem ter diferentes naturezas, sendo que para cada
tipo de carreira profissional hé exigéncias diferentes requeridas pelas organizacdes e pelo
mercado. Dutra (2001) as classifica em:

1- Carreiras operacionais: ligadas as atividades-fim da empresa; exigem o uso do corpo

ou um alto grau de estruturacdo. Geralmente, encerram-se em si mesmas, sendo
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importante que a organizagdo defina critérios de mobilidade para outras carreiras ou

para o mercado.

2- Carreiras profissionais: ligadas a atividades especificas, geralmente exigem pessoas
com formagdo técnica ou superior. Essas carreiras sdo definidas por processos
fundamentais da organizagdo, tais como: administracdo, finangas, sistemas de
informagdo, RH, juridico e marketing.

3- Carreiras gerenciais: ligadas as atividades de gestdo da empresa. Normalmente, € ao
longo do seu processo de crescimento que demonstram vocacdo e competéncia para

gerenciar.

Freitas (2009) considera que o ato de planejar induz, propicia e facilita a reflexdo,
promovendo o conhecimento e o autoconhecimento fundamentais para o desenvolvimento de
atividades em qualquer ramo do conhecimento humano. Atualmente, conforme a autora,
torna-se necessario que o profissional esteja disponivel ao constante aprendizado, criando
condicdes favoraveis em sua carreira para o estabelecimento de vinculo positivo e sinérgico

dentro das empresas.

Freitas (2009) complementa que, cada vez mais, ha espagos menores para profissionais que se
restringem apenas aos processos, as rotinas e aos métodos vigentes e, sim, ha abertura para
que os profissionais focalizem os objetivos e as metas, alcangando resultados efetivos para si

e para a empresa.

E vital que se procure meios e alternativas que possam transpor as dificuldades apresentadas,
pois o mercado € dindmico e solicita novas posturas, rapida capacidade de decisdo e

autonomia (MEDEIROS, 2006).

Isso remete ao conceito de empregabilidade, ou seja, a capacidade pessoal fundamentada na
eficiéncia, eficicia, efetividade, atualizagio, adaptagdo, networking e confiabilidade,
constituindo-se instrumento possibilitador da administragdo da prdpria carreira e da

potencialidade empregaticia (DUARTE, 2005).
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2.3.1 Gestdo de carreira

A gestdo de carreira tem-se mostrado um tema de grande interesse, tanto para as pessoas
quanto para as organiza¢des, em fungfo das transformagdes enfrentadas pela sociedade nos

ultimos tempos (KILIMNIK, VISENTIN, 2014)

As praticas de gestdo de carreira revelam-se um instrumento valioso na promog¢do do
potencial e do valor do capital humano, conduzindo as organizagdes a apresentar uma

vantagem competitiva no mercado em que atuam (LONDON, 1995).

Segundo Kanter (1989), a carreira, hoje, ndo € mais sindnimo de um lago com a organizacao,
mas, antes, algo que € transferivel, dependendo o sucesso dos individuos da sua capacidade de
transferir competéncias de uma organizacdo para outra. A perspectiva vigente neste momento
indica que hoje ndo existe a expectativa de uma carreira para a vida, tendo esta alteracdo do

conceito de carreira contribuido para o desenvolvimento de novos modelos.

Para Dutra (1996), no Brasil, as pessoas possuem resisténcia e dificuldade em planejarem suas
carreiras, tendendo a se guiar por varidveis, como beneficios, remuneracdo e stafus, ao
contrario de paises mais desenvolvidos nos quais as pessoas estio em buscas de suas

preferéncias e se planejam para alcangar um determinado objetivo.

Esse tipo de posicionamento pouco proativo por parte das pessoas se coaduna com uma
gestdo mais tradicional de carreira, segundo Chanlat (1995), segundo a qual as pessoas se

pautam mais pela busca de seguranga e estabilidade.

Dutra (1996) diz que a administragdo de carreiras ¢, atualmente, a resposta mais completa
para as necessidades da empresa na gestdo de seus recursos humanos. De um lado, estimula e
instrumentaliza as pessoas para pensar suas carreiras € seu desenvolvimento profissional. De
outro, oferece a empresa os conceitos € o ferramental necessario para pensar a gestdo de
Recursos Humanos de forma estratégica e para integrar o conjunto das politicas e praticas de

administracdo de pessoas.

Segundo Dutra (1996), as empresas demonstram-se cada vez mais preocupadas em estimular

as pessoas a planejarem suas carreiras.
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Alguns motivos se destacam, tal como a busca de um posicionamento mais competitivo em
seus mercados, o que tem conduzido as empresas a uma redefini¢cdo do perfil exigido de seus
recursos humanos. Esse perfil desloca-se da postura e do comportamento obediente e
disciplinado para o inovador e empreendedor e caracteriza um estilo moderno de gestdo de

carreira.

Poucas empresas estimulam e oferecem todo o apoio necessério a que a pessoa possa
empreender seu desenvolvimento e sua carreira. A mudanca de comportamento € de
responsabilidade da pessoa, € o estimulo para que as pessoas planejem suas carreiras tem sido
um instrumento importante para torné-las empreendedoras consigo proprias. O planejamento
da carreira faz com que as pessoas pensem seu desenvolvimento a partir delas proprias e as

posicione para negociarem com a empresa (CHANLAT, 1995).

Conforme Dutra (1996), o sistema de administragdo de carreiras deve estar ajustado com base
em principios, 0S quais representam 0S COmMpPromissos CONCisos entre as empresas € as

pessoas.

Embora estes principios possam ser revistos ao longo do tempo, para ajustarem-se a novas
necessidades, € pressuposto que sua alteragfo seja lenta, uma vez que dificilmente ocorrerd

uma situacdo em que todos os principios sejam integralmente revistos a um s6 tempo
(DUTRA, 1996, p. 54).

Quanto aos instrumentos de gestdo de carreiras, Dutra (1996) afirma que estes suportam a
relagdo continua entre as pessoas e a empresa. Tratam-se de instrumentos garantidos pelo
nivel de informagdo das pessoas em relagdo & empresa e vice-versa, e que estimulam e
oferecem o suporte necessario para que a pessoa planeje sua carreira, além de permitir &
empresa decidir sobre oportunidades de carreira e sobre a escolha de pessoas, garantindo os

€Spagos necessarios para que as pessoas € empresa negociem suas expectativas e a revisio

continua do sistema como um todo.

Segundo Souza (2001), existe uma dificuldade grande no contexto atual de planejar o futuro

em todos os ambitos. Com as nogdes de flexibilidade e imprevisibilidade, as pessoas
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necessitam criar estratégias para se adaptar as mudancas, para assim desenvolver

competéncias que atendam ao mercado competitivo.

2.3.2 Estratégias de carreira

Segundo Certo e Peter (1993), estratégia é definida como um curso de a¢do com vistas a
garantir alcancar objetivos. Assim, conforme Crespo (1996), estratégia de carreira é o
conjunto de agdes que sdo implementadas por certos individuos, com o fim de alcangarem

determinados objetivos na sequéncia de suas experiéncias ou papéis profissionais.

Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia ¢ o padrio ou plano que integra as principais
metas e politicas que devem ser encaradas como afirmagdes, para orientar providéncias e
resultados para a consequéncia de um comportamento decisorio real. Essas estratégias podem
ser encaradas como afirmagdes, a priori, para orientar providéncias ou resultados, a posteriori,

de um comportamento decisério real.

Com esse tipo de visdo, Dutra (1996) afirma que muitos profissionais criam estratégias para
tomar decisOes, analisando prds e contras, riscos e adequacSes para o alcance dos objetivos,

tanto na vida profissional, para o desenvolvimento de carreira, quanto na vida pessoal.

Para Oliveira (1998), as estratégias de carreira podem ser diferenciadas de acordo com o uso
de recursos internos ou externos e ¢ fato de que ha individuos dentro das organizacdes que

desenvolvem uma rede de contatos internos e externos as suas estruturas.

O uso de recursos internos caracteriza-se pela vontade de aprender sempre, pelo investimento
da formacado pessoal, pela aceitagdo de tarefas desafiadoras. Por outro lado, a utilizagdo de
recursos externos como estratégia de carreira corresponde ao uso de agdes que tenham como

for¢a motriz a origem exterior ao individuo.

Segundo Oliveira (1999), o planejamento estratégico deve aparecer no inicio do processo da
administracdo estratégica, porque o executivo ndo tem o que organizar, dirigir € controlar,

bem como cuidar de seu desenvolvimento e de sua mudanga, se ele ndo tiver, antes de tudo,
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planejado. Uma grande vantagem do planejamento estratégico € que ele define o que a

empresa espera conquistar € aonde quer chegar, facilitando a previsdo de problemas futuros

2.4 Fusio de empresas

As organizagdes estdo a todo o momento acompanhando as tendéncias dos mercados local ¢
internacional, objetivando o realinhamento de suas estratégias com foco na manutenc¢do ou
expansdo do seu universo de atuagdo. O processo de fusdo € muito utilizado por empresas que

buscam a expansio, maior presencga de mercado, dentre outros fatores.

Bertoldi e Ribeiro (2006) define fusdo como uma operacdo de concentragio de empresas, na
qual duas ou mais sociedades se unem, resultando dessa unifio uma nova sociedade que,

diante da extin¢do de todas as sociedades envolvidas, vai sucedé-las em direitos e obrigacdes.

Para Pereira, Avila e Vilas Boas (2006):

A fusdo envolve uma completa combinag@o de duas ou mais empresas que deixam
de existir legalmente para formar uma terceira com nova identidade, teoricamente
sem predominincia de nenhuma das empresas anteriores. A aquisi¢do determina o
desaparecimento legal da empresa comprada, ou seja, ndo ha extingdo de ambas,
sendo que uma pessoa juridica permanece, € a outra, incorporada, passa a ser
subordinada nos seus bens, direitos e obriga¢Ges a empresa adquirente, que poderd
utilizar ou ndo, o nome da adquirida, que tera sua pessoa juridica extinta (PEREIRA;
AVILA; VILAS BOAS, 2006, p. 2).

Percebe-se que as diferengas nesses processos se concentram no poder juridico ou
organizacional. Quando se refere & fusdo, existe a obrigatoriedade de se constituir uma nova
razdo social, extinguindo-se as das empresas envolvidas no processo; isso também gera a
necessidade de reorganizagdo no ambito do poder decisério, podendo prevalecer uma delas.
No caso da aquisi¢@o, ndo existe a necessidade de mudar a razdo social; por se tratar de uma
compra, permanece o nome e transfere-se o poder para a compradora; desaparecendo,
legalmente, a comprada, o poder decisorio € transferido na mesma proporc¢do, ou seja,

integralmente.
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Segundo Bulgarelli (1999), tém-se observado outros fatores que estio levando as grandes
organizagdes a realizarem uma fusdo. Entre esses fatores temos a busca do poder de
monopolio. A partir do momento em que duas ou mais organizacdes se fundem, ha um
aumento da concentracdo de mercado dessa nova empresa e a consequente reducio da

concorréncia, trazendo maiores beneficios para a mesma.

Segundo Matias e Pasin (2001), as oportunidades decorrentes das fusGes quanto a reducfo de
custos sO ocorrem se a empresa conjugada operar de forma mais eficiente do que ocorria antes
da fusdo. Alguns ganhos podem demorar a aparecer e talvez nem aparegam se a reestruturacio
demorar a ser concluida. Os custos administrativos, os indices baixos de rentabilidade e até
mesmo prejuizos podem vir acompanhados da falta de sinergia se a reestruturacio ndo for

rapida e eficiente.

Chiavenato e Sapiro (2009), por sua vez, avaliam que a diversificacio ndo é nem boa, nem
ruim. Sua explicagdo deve-se “ao impulso dado por fatores sociais e institucionais peculiares,
sobretudo o desenvolvimento de mercado de capitais, em que montar ¢ desmontar grandes

operacOes eram tarefas faceis e rdpidas de ganhar dinheiro”.

Ha varios tipos de fusdes e, no Quadro 2, os autores Weston e Brigham (2000) relacionam os

principais tipos, bem como os definem e apontam seus respectivos objetivos.

Quadro 1 — Tipos de fusGes e seus objetivos

T F

entro da mesma Obter de economias de escala e escopo;

usocs

Horizonta

inddstria ou segmento Elevagdo de Market-share;
Penetrar rapidamente em novas regides;
Vertical FusBes de empresas que estdio & Maior controle sobre as atividades;
frente ou atrds da cadeia Protegdo do investimento inicial;
produtiva Maior facilidade na distribui¢do dos produtos;

Assegurar matérias-primas (eventualmente a
custos mais baixos);
Concéntrica Fusdes de empresas com Diminuigdo dos custos de distribuigdo;
produtos ou a servicos ndo Diversificagfio do risco;
similares que apresentam algum Adquirir rapidamente o Know-how no setor;
tipo de sinergia Ampliar a linha de produtos;
Entrar em novos mercados;
Conglomerado puro  Fusdes sem qualquer tipo de Diversificagdo do risco;
sinergia Aproveitar as oportunidades de investimento;
Fonte: Weston; Brigham, 2000, p. 886.
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Segundo Suen e Kimura (1997), existem trés grandes motivos para se realizar a fusio:

1- Crescimento e diversificagdo: diversas barreiras de entrada mercadologicas e até
mesmo culturais podem ser agilmente transpostas, possibilitando rapido acesso a
mercados. Além disso, a possibilidade de diversificagdo embute uma diminuicdo
inerente ao risco global ao qual a empresa fica exposta.

2- Sinergia: € caracterizada pelas economias de escala resultantes da redugfo de custos
indiretos das empresas fusionadas.

3- Aumento de capacidades: muitas vezes, empresas combinam-se para aumentar sua
capacidade administrativa, financeira e tecnoldgica.

Tem-se dai quatro possibilidades: independéncia operacional, absor¢do, fusdo de iguais e
transformacdo. A independéncia operacional é aquela em que todas as pessoas permanecem
na empresa, sendo necessario acertar os papéis do fop management. A absor¢do de uma
empresa pela outra € aquela em que se presume a manutenc¢io do management da adquirente,
com eventual preservagdo de alguns talentos da empresa adquirida. Por dltimo, a fusfo de
iguats requer selecdo para todas as posigOes gerenciais e implica a criagdo de uma nova

empresa.

2.1 Mudanca organizacional

Mudanc¢a organizacional € qualquer alteragfio, planejada ou n#o, ocorrida na organizagio,
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacdo que traz algum impacto nos

resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho (FARIA, 2000).

Sédo diversos os conceitos pelos estudiosos e académicos. Segundo Wood (2000), a mudanga é
qualquer transformacg@o de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou
de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacéo. Por
outro lado, Porras e Robertson (1992) afirmam que sdo um conjunto de teorias, valores,
estratégias e técnicas cientificamente embasadas, objetivando mudanca planejada do ambiente
de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual € o desempenho

organizacional.
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Neiva ¢ Paz (2007) afirmam que a mudanca organizacional tem sido um imperativo para as
organizagdes, pois a velocidade das mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas

obriga as empresas a se adaptarem para que possam fazer frente a tais mudangas.

Segunda Silva (1999), para que se possam classificar as variadas abordagens principais a
mudang¢a, as organizagdes devem ser encaradas como sistemas multivariados nos quais
interagem pelo menos quatro varidveis: variaveis de tarefa, estrutura, tecnologia € atores.
Essas varidveis sdo altamente interdependentes, de forma que a mudanga em qualquer uma

delas resultara provavelmente em mudangas compensatoOrias nas outras.

No Quadro 1, Bressan (2011) utiliza alguns autores para demonstrar os tipos de mudancas

abordadas na literatura por alguns autores.

Quadro 2 — Definicdes tedricas sobre os tipos de mudangas organizacionais

Nadler, Incremental/Continua Descontinua

Shaw, Continuagio do padrdo existente, podem ter Mudanga do padrio existente que ocorre em

Walton e dimensdes diferentes, mas sf3o realizadas periodos de desequilibrio ¢ envolve uma ou

colaboradores  dentro do contexto atual da empresa. vérias reestruturagdes de caracteristicas da

(1995) empresa.

Porras e 1" Ordem 2% Ordem

Robertson E uma mudanga linear e continua, que £ uma mudanga  multidimensional,

(1992) envolve alteragdes nas caracteristicas dos multinivel, radical e descontinua que envolve
sistemas sem causar quebras em aspectos- quebras de paradigmas organizacionais.
chave para a organizagio.

Silva (1999)  Incremental/Organizacional Transformacional/Institucional
Aumento da eficiéncia e do uso dos recursos, Questionamento e mudanca da missio,
mudanga na arquitetura da empresa. natureza e objetivo da organizagio;

Weick e Continua Episodica

Quinn Mudanga constante, cumulativa ¢ evolutiva. E uma mudanca infrequente, descontinua e

(1999) Podem ser pequenos avangos que ocorrem intencional que ocorre durante periodos de
quotidianamente em toda organizagio, cujo  divergéncia, quando as empresas saem de sua
acimulo pode propiciar uma mudanga condicdo de equilibrio.
significativa na organizagdo.

Robbins 1% Ordem 2% Ordem

(1999) Mudanga linear e continua. N3o implica Mudanga multidimensional, multinivel,
mudangas fundamentais nas pressuposi¢des descontinua ¢ radical, que envolve

dos funcionarios sobre o ambiente e sobre
aspectos que podem causar melhorias na
empresa.

reenquadramento de pressupostos sobre a
empresa ¢ o ambiente em que ela se insere.

Fonte: Adaptado de Bressan, 2011, p. 4.

Robbins (1999) apresenta seis aspectos especificos que atuam como desencadeadores de
mudanca: a natureza da for¢a do trabalho, a tecnologia, os choques econdmicos, a

concorréncia, as tendéncias sociais e a politica mundial. Esses aspectos estariam presentes no
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cotidiano organizacional de forma mais ou menos aguda em determinados momentos, mas

constantemente exerceriam pressao sobre a organizagio.

Segundo Fleury e Fleury (1997), a mudan¢a nos padrdes culturais da organiza¢io pode
acontecer de diversas maneiras: a mudanga revolucioniria é a mudanca de valores
antagdnicos aos da organizagéo, resultando no processo de destruigdo e redefini¢do completa
das praticas organizacionais; a mudanca gradual ocorre quando novos valores propostos s3o
complementares aos existentes; ¢ a mudanga aparente é a mudanca que tem intuito de

preservar sua cultura realizando alteragdes superficiais.

Milkovich e Bourdreau (2000) afirmam que o que motiva as vdrias transformagdes
organizacionais se baseia na busca pela competitividade como, por exemplo, chegar mais

perto dos clientes, solugdes inovadoras, mais rapidez nas respostas e maior produtividade.

Para Kanter (1997), circunstincias de mudanga pedem diferentes tipos de agdo e de resposta.
Flexibilidade e capacidade de acgdio criativa, assim, tornam-se mais relevantes do que a
simples eficiéncia. Torna-se mais importante fazer a coisa certa enquanto ha tempo e de
maneira “suficientemente certa” do que fazer bem a coisa ou aquilo que € certo tarde demais.
Com relacfo a isso, a organizagdo mecanicista torna-se vitima do tipo de “segmentalismo”
que atormenta tantas corporagdes modernas. A compartimentalizagio pelas divisdes
mecanicistas entre diferentes niveis hierarquicos, fungdes, e pessoas tende a criar barreiras e

obstaculos.

Conforme Neiva e Paz (2007), a mudanga organizacional devera levar em consideracio
fatores como escopo, intensidade, tempo de reacio, pessoas envolvidas etc., devendo esta ser
planejada e abranger componentes que caracterizam a organiza¢do como um todo, como, por
exemplo, a finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da
organiza¢do com o ambiente. Tais fatores sdo internos e/ou externos a organizagio e as
consequéncias podem vir a ser positivas ou negativas para os resultados almejados ou até para

a sobrevivéncia da organizacéo.

Para Kotter (1995), os processos de mudanca ndo tém sido completos fracassos; também é

verdade que poucos tém tido sucessos estrondosos.
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O autor atribui muitos desses fracassos a falta de um trabalho que provoque mudanga nas
pessoas, nas formas de trabalho e no comportamento. Por outro lado, Aratijo (1982) afirma
que a abordagem dominante nas organizacdes tem sido mecanicista, com énfase na mudanga
estrutural € em procedimentos administrativos, focando a criagdo ou o suprimento de cargos,
orgdos e procedimentos e que esse enfoque explica, em geral, os fracassos das mudangas em

relacdo aos objetivos pretendidos.

Conforme Wardman (1996), para reagir a esse paradigma de mudanca, talvez ndo seja
necessario mudar de atitude, mas de percepcao. Nossa maneira de pensar, agir e dar valor
estdo associados a nossa visdo pessoal da realidade. Para criar uma nova “realidade”,
precisamos descobrir nossa percepgdo do mundo e até a nossa maneira de perceber e reagir as
dificuldades. A alavancagem reside em aprofundar-se e olhar além dos problemas em si €

reexaminar o paradigma que lhes deu origem.

Para que essa mudanca ocorra, € necessario que exista um ambiente psicolégico propicio, uma
cultura organizacional adequada, um estimulo individual e grupal para a melhoria e a

exceléncia da organizagdo.

As transformagdes que ocorreram nas ultimas décadas ndo foram pautadas na estabilidade. Os
desafios dessas transformag¢des foram erguidos e direcionados pela globalizagdo, trazendo

para o mundo das organizag¢des riscos e oportunidades.

A globalizagdo ¢ impulsionada por um poderoso conjunto de forgas associadas as mudancas
tecnologicas, 4 integragdo econdmica, ao amadurecimento dos mercados e ao colapso do
comunismo no mundo. A globalizagfo, incorporada dessas forgas, é a principal responsavel

pelas mudangas em grande escala das organizagbes atuais (KOTTER, 1997).

Segundo Sanon (2008), convivemos também com a resisténcia & mudanga organizacional e
que nada mais € que um fenémeno psicolégico entre alguns empregados, gerentes e
executivos acostumados, hd muitos anos, a fazer o mesmo tipo de trabalho nas mesmas

condig¢es e recusam-se por todos os meios possiveis as inovagdes que sio oferecidas.

Segundo Bortolotti (2010), a resisténcia & mudanca é uma resposta natural dos seres humanos,

logo, faz sentido que seja aceita e gerida pelos gestores; no entanto, ndo como um problema
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que se apresenta frequentemente em vérias literaturas dessa area do tipo: “como eliminar a
resisténcia, mas sim procurar identificar suas causas e utilizar a resisténcia como beneficio
para a mudanca”. A fim de implantar uma mudanca bem-sucedida, ¢ indispensavel que os
gestores da organizacdo levem em consideragdo a identificacdo € o gerenciamento da
resisténcia dos individuos, com a inten¢do de controlar e diminuir esse fenomeno. Conforme
O’Connor (1993), gerenciar a resisténcia do empregado € um desafio maior para iniciantes da

mudanca do que superar quaisquer outros aspectos do processo de mudanca.

Geralmente, os que resistem 4 mudanca recusam mais forcadamente quando observam outros
em torno deles apoiando-a entusiasmadamente. Esse ¢ um grande desafio aos gestores da
mudanga, superando qualquer outro aspecto do seu processo. A resisténcia é uma atitude de
dizer “nd0” a mudanca. Habilmente aproveitada, ¢ uma contribuicdo valiosa ao processo de
mudanca. Empregada aleatoria ou irresponsavelmente, provoca um estresse intoleravel e um

mal-estar consideravel (O‘CONNOR, 1993).

Segundo Bortolotti, Sousa ¢ Andrade (2011), em vez de lamentar a resisténcia, os lideres
deviam assumir que as reacles negativas podem conduzir a informagdes construtivas sobre
ela. Dessa forma, a geréncia procuraria identificar as consequéncias da mudanga que
provavelmente instigariam tais reagdes negativas que nfo poderiam ser dissipadas
simplesmente com esclarecimentos ou argumentos persuasivos. Com essas informagdes, os
gestores da mudanga estariam capacitados a modificar a mudanca, de maneira a minimizar
essas reagOes negativas ou desenvolver meios alternativos para solucionar os problemas

provocados pela mudanca.

Desse modo, tal preparagdo deveria ser um dos primeiros passos nos planos de qualquer

gerente, para minimizar a resisténcia a uma mudanga.

Por fim, a literatura parece apontar a existéncia de uma resisténcia natural dos individuos as
mudangas, porém em graus variados. No entanto, existem autores como Hernandez e Caldas
(2000) que se contrapdem a essa visdo da resisténcia como algo natural e inevitavel. Em
suma, ndo € possivel elaborar receituarios de como lidar com a reagdo dos empregados as
mudangas. O que de fato interessa é alertar os gestores sobre a necessidade de conhecer os
individuos e a cultura da organizagdo, a fim de planejar as mudancas e saber lidar com as

mais diferentes rea¢Ges apresentadas.
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2.2 Cultura organizacional

Segundo Siqueira (2008), o interesse pelo estudo da cultura organizacional ganhou forca nos
anos 1980, motivado, em grande parte, pelo excelente desempenho das empresas japonesas na
época e pela crenca de que o envolvimento dos trabalhadores com os valores e a filosofia

dessas organizagdes era o principal fator responsavel por seu acesso.

A cultura, segundo Dias (2003), pode ser definida como todo procedimento aprendido e seus
resultados, cujos elementos sdo compartithados e transmitidos pelos homens que compdem a
sociedade; ou seja, ¢ tudo aquilo que o homem aprende e produz através de suas atividades,
inclusive no que diz respeito aos aspectos sociais, psicologicos e fisicos, sendo os seus
resultados expressados no que o homem aprende pela socializagio, resultando em valores,

atitudes, formas de pensar, sentir e agir.

A organizac¢do ¢ definida pelo autor como sendo, numa forma mais genérica, um ente social
criado intencionalmente para se conseguirem determinados objetivos mediante trabalho
humano e uso de recursos materiais, os quais tém que ser administrados, dispondo de
determinada estrutura hierdrquica orientada a certos objetivos, caracterizando-se por uma
série de relagdes entre seus componentes, ou seja, poder, divisdo do trabalho, motivacdo,

comunicagdes etc.

Segundo Fernandes e Pedroso (2010), a cultura organizacional de uma empresa é um conjunto
de valores, normas € regras que os individuos devem seguir para interagir com os outros
individuos da organizacdo. Essa cuitura determina como as pessoas devem agir € como devem
tomar decisdes. Se analisarmos a organizagdo nesse exato momento, teremos uma

compreensdo de como esté a cultura da empresa.

A cultura organizacional pode ser determinada pela dindmica do funcionamento de uma
empresa € pode ser reconhecida por valores sociais aprendidos que se adaptam ao meio de

trabalho com a fungdo responsavel pela evolugdo e sobrevivéncia de uma empresa.
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Em termos de cultura organizacional, conforme Robbins (1998):

Parece haver um amplo consenso de que cultura organizacional diz respeito a um
sistema de significados comuns aos membros de uma organizagio, distinguindo uma
organizagdo das outras. Este sistema de significados comuns €, a um exame mais
atento, um conjunto de caracteristicas fundamentais valorizadas pela organizagdo
(ROBBINS, 1998, p. 288).

A cultura organizacional é, também, definida por Dias (2003) como sendo:

[..] um conjunto de um sistema de valores e crengas compartilhados que interage
com pessoas, estruturas da organizacgfo, processos de tomada de decisdes e sistemas
de controle de uma empresa para produzir normas de comportamento (de como
devem ser feitas as coisas numa organizacio em particular (DIAS, 2003, p. 41).

Fleury e Fleury (1997) dizem que cultura organizacional ¢ um conjunto de valores, expressos
em elementos simbdlicos e em préticas organizacionais, que, em sua capacidade de ordenar,
atribuir significa¢Ges, construir a identidade organizacional, tanto que agem como elementos

de comunicagio e consenso, como expressam ¢ instrumentalizam relagdes de dominac#o.

Segundo Wagner e Hollenbeck (2003), a cultura organizacional possui fun¢des como a
criagdo de uma identidade organizacional, facilita o compromisso coletivo, promove a
estabilidade organizacional e molda o comportamento ao ajudar os membros, dando sentido a
seus ambientes. Assim sendo, essas fungdes coordenam o trabalho e fazem com que o

comportamento seja reforgado dentro das organizacdes.

Segundo Andrade (2000), a mudanca nos padrdes culturais da organizacdo pode acontecer das
seguintes maneiras: a mudanca revolucionaria é a mudanga de valores antagdnicos aos da
organizag¢do, resultando no processo de destruicdo e redefinicdo completa das praticas
organizacionais; a mudan¢a gradual ocorre quando novos valores propostos sdo
complementares aos existentes; ¢ a mudanga aparente é a mudanga que tem o intuito de

preservar sua cultura, realizando alteragdes superficiais.

Conforme Aquino (1992), da mesma forma como a empresa influencia no comportamento do
individuo, este influencia o processo de formagfo da cultura da empresa. Isso ocorre porque,
quando o sujeito entra na organizagdo, leva consigo suas experiéncias, seus sentimentos, suas

maneiras de viver e ver o mundo, suas habilidades e sua motivagdo.
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Conforme Andrade (2000), a cultura organizacional € constituida de valores, normas, atitudes
e comportamentos resultantes de uma experiéncia coletiva e compartilhada pelos membros da
empresa, representando, portanto, o resuitado da adaptagdo de uma empresa ao seu ambiente;
valores adquiridos coletivamente sdo julgados relevantes para serem preservados e ensinados

a0s Novos membros.

Em se tratando de um estudo de mudanga, de acordo com Blanchard (1996), se a estratégia de
mudan¢a da organizagdo incluir um processo de achatamento, ela deve ser acompanhada por
um processo de empoderamento permeéavel por toda a organizagdo. Caso contrario, cotre risco
de se criar uma pequena burocracia, com menos niveis intermedidrios e mais atitudes
negativas, pois a tomada de decisdes continua centralizada nos altos niveis da hierarquia,

sobrecarregando-a ainda mais.

Segundo Schein (1986), o planejamento de mudangas deve ser mediado pela cultura
organizacional, ou seja, quanto mais importante a acio de mudanga for para a estratégia,

maior deve ser a compatibilidade com a cultura da organizacio.

2.5 A pesquisa de Nascimento (2013) sobre redefini¢io de carreira apos processo de

aquisicao

Dentro do tema de redefini¢des de carreira, citamos o trabalho de Nascimento (2013), sobre
mudangas nas carreiras de profissionais em um processo de aquisi¢io envolvendo duas
instituicGes de natureza publica. Vale observar que a instituigdo adquirente tem sofrendo

diversas mudancas, visando uma melhor adequago ao competitivo e globalizado contexto de

negdcios.

Em 2008, motivado pela necessidade de crescimento organico, objetivando defender sua
posicdo competitiva, ampliar sua posi¢do com o setor publico, aumentar seu market share, o
Banco Alfa realizou um processo de aquisi¢do, incorporando o Banco Beta ao seu patriménio.
Como resultado dessa aquisi¢io, todos os funciondrios do Banco Beta passaram a ser
funciondrios do Banco Alfa, podendo usufruir das politicas de gestdo de pessoas e de carreira

ofertadas por esta instituigio (NASCIMENTO, 2013).
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O trabalho de Nascimento (2013) pretendeu analisar as percep¢les e estratégias dos
funciondrios da empresa incorporada em termos de trajetdrias da carreira pos-processo de
aquisi¢do, no que se refere ao aproveitamento de oportunidades de carreira ofertadas pela
empresa adquirente. Os resultados apresentaram indicios de uma boa politica implementada
no processo pds-aquisi¢do, visto que o impacto causado nos funciondrios em torno da
receptividade do projeto de carreira e prestigio trouxe mais aspectos positivos que negativos
(NASCIMENTO, 2013).

O presente estudo se inspirou nesse de Nascimento (2013), no sentido de analisar as
mudaneas nas carreiras em instituicdes bancarias que sofreram grandes mudangas, tais como
fusdes e aquisi¢Oes, tendo como diferencial a identificacio de tracos culturais do banco

adquirente.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho de pesquisa surgiu do interesse em desvelar as percepgdes de
profissionais em relagdo as mudangas ocorridas em suas carreiras, ap6s um processo de fusdo

de duas institui¢des bancdrias.

Neste capitulo, estd descrito o processo metodolégico que se utilizou nesta pesquisa. Aqui
sera feito um detalhamento da pesquisa quanto a sua abordagem, meios, fins, procedimentos

técnicos e unidades de estudo.

3.1 Abordagem

Para a coleta de dados, foram utilizados instrumentos da abordagem quantitativa. Visando
atender aos objetivos de analisar as percep¢des dos individuos da adquirida em relagdo a
redefinicdo de suas carreiras e ao aproveitamento das possibilidades de crescimento
profissional na empresa pesquisada, foram aplicados de questionarios nos funcionarios das

duas empresas envolvidas no processo.

Segundo Vergara (2004), os dados podem ser codificados e apresentados de forma mais
estruturada € analisados em uma abordagem de carater descritivo, ja que a pesquisa descritiva
¢ definida como sendo o tipo de pesquisa que “expde caracteristicas de determinada

populagdo ou de determinado fendmeno”.

Segundo Selva e Falc@io (2000), a anélise de dados quantitativos constitui-se em um trabalho
que propicia que a informac@o que ndo pode ser diretamente visualizada a partir de uma
massa de dados, pode sé-lo se tais dados sofrerem algum tipo de transformacio que permita

uma observacdo de um outro ponto de vista.



36

3.2 Tipo de pesquisa e método

Essa pesquisa utiliza o método de estudo de caso, tendo em vista que foi realizada em uma
organizagdo apds um processo de fusdo, com o objetivo de verificar e analisar as percep¢des €
estratégias dos funcionarios das empresas envolvidas em termos de trajetorias da carreira pos-
processo de fusdo, por exemplo, no que se refere ao aproveitamento de oportunidades de

carreira ofertadas pela empresa.

O estudo de caso, de acordo com Vergara (2004, p. 47), “é o circunscrito de uma ou poucas
unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um
orgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais”. Possui cardter de profundidade e

detalhamento.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ uma forma de se fazer pesquisa investigativa de
fendmenos atuais dentro de seu contexto real, em situacSes em que as fronteiras entre o

fendmeno e o contexto nfo estdo claramente estabelecidos.

Para Stake (2000), o estudo de caso como estratégia de pesquisa caracteriza-se justamente por
esse interesse em casos individuais € ndo pelos métodos de investigagdo, que podem ser os

mais variados, tanto qualitativos como quantitativos.

Esta pesquisa pode ser considerada do tipo descritivo que, segundo Malhotra (2001, p. 108), é
um tipo de pesquisa conclusiva com objetivo de descrever algo. Através de seu uso, torna-se
possivel: descrever as caracteristicas; estimar percentualmente comportamentos de grupos
especificos; identificar a percepgdo sobre as caracteristicas de produtos; verificar associacdes

entre as variaveis coletadas e fazer progndsticos.
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3.3 A institui¢cio pesquisada:

Fundado em 1943, o Banco Alfa, voltado ao setor de varejo ¢ multiplo, incorporou mais de
seis bancos nos ultimos 50 anos, e antes mesmo da fuséo, em 2006, conseguiu superar seu
maior concorrente € obter o maior lucro ja obtido no Brasil. Por outro lado, o Banco Beta,
fundado em 1924, conhecido como banco de relacionamento, com clientes fiéis e antigos,

tinha uma posi¢éo timida no mercado brasileiro.

Em meados de 2008, foi anunciada a fuséo entre os dois bancos (Alfa e Beta), o que levou o
grupo empresarial a posi¢@o da maior institui¢do bancaria do Brasil. Tal fusdo ocorreu de fato,
internamente, no segundo semestre de 2010, incorporando a marca do Banco Alfa.
Atualmente, a institui¢do possui 14,5 MilhGes de correntistas, 4,8 mil agéncias e 575 bilhdes
de reais em ativos, mantendo-se na ponta do ranking de instituigdes bancdrias privadas do

pais.

3.4 Coleta de dados

Foram aplicados 205 questionarios em um universo de aproximadamente 1500 profissionais
da area gerencial que trabalhavam nos dois bancos e que atualmente trabalham no banco que
surgiu pos-fusdo na cidade metropolitana de Belo Horizonte. A amostra foi aleatéria, de

acordo com o critério de disponibilidade.

O instrumento de coleta de dados desta pesquisa consiste em uma adaptagdo do questiondrio
elaborado por Nascimento (2013) que realizou uma pesquisa na qual o presente estudo se

inspirou (Apéndice A).

O questionario de Nascimento (2013) ¢ composto de trés se¢es: 1) Dados demograficos e
pessoais; 2) Aspectos relativos ao trabalho e a carreira do respondente, baseada na escala de
Comprometimento com a Carreira de Blau (2003); 3) Valores relativos a carreira dos
individuos pesquisados, dentro da tipologia de carreira tradicional ou carreira moderna de

Chanlat e baseada no inventario de &ncoras de Carreira de Edgar Schein (1986).
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Nas secdes 2 e 3 do questiondrio (Apéndice A) ¢ utilizada uma escala Likert de avaliacdo de

concordancia, com variag¢do de 1 a 4 para a segunda se¢do e de 1 a 5 na terceira se¢@o.

A essa escala de Nascimento (2013) foi acrescida, no presente estudo, uma secdo sobre
Comportamento Organizacional, composta por nove questdes com escalas Likert com
variagdo de 1 a 5. Essas questdes foram extraidas da escala denominada Instrumento
Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional — IBACO —, de Ferreira e Assmar

(2008).

3.5 Tratamento e analise dos dados

Dado o carater descritivo do estudo, foi feita uma analise dos dados obtidos, por meio de
técnicas estatisticas, tais como distribuicdo de frequéncia e cruzamentos entre as varidveis

demograficas e os itens de avaliagdo do trabalho e carreira, contidos nas se¢des 2 € 3 do

Apéndice A.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Tratamento e analise dos dados

Para medir as afirmativas dispostas na escala likert, as categorias foram transformadas para
uma escala numérica entre -1 e 1. Para a segdo “Vocé e sua Carreira”, valores negativos
representam discorddncia e valores positivos representam concordancia. Para a secfo
“Valores em relagdo a carreira”, valores negativos representam que as frases sdo falsas e
valores positivos, que as frases sdo verdadeiras. Para a se¢do “Comportamento
Organizacional”, valores negativos representam que as afirmag¢des ndo se aplicam € valores
positivos, que se aplicam. Esse tipo de transformacio ¢ sugerido por Gelman e Hill (2007).
Para descrever e comparar os itens de cada segéo, foi utilizado a média e o intervalo de 95%

de confianga, assim como os percentuais das respostas para cada categoria.

Para comparar as varidveis de caracterizagdo dos individuos entre os bancos € entre os cargos
foi utilizado o teste de Qui-Quadrado (AGRESTI, 2002), sendo que, quando necessario, foi
utilizado o teste Exato de Fisher (AGRESTI, 2002).

Para comparar as afirmagdes das seg¢Oes “Vocé e sua Carreira”, “Valores em relagdo &

carreira” € “Comportamento Organizacional” entre os bancos e entre os cargos, foi utilizado o

teste de Mann-Whitney (HOLLANDER; WOLFE, 1999).

Com o objetivo de agrupar os individuos que apresentaram percepcdes semelhantes referentes
as afirmacOes sobre as se¢Oes “Vocé e sua Carreira”, “Valores em relagdo 4 carreira” e
“Comportamento Organizacional”, foi utilizada uma Analise Hierarquica de Agrupamento via
método de Ward (WARD, 1963), utilizando como medida de dissimilaridade a distancia
euclidiana. O método de Ward busca formar grupos de maneira a atingir sempre o0 menor erro
interno entre os vetores que compdem cada grupo e o vetor médio do grupo, ou seja, 0 método

busca o minimo desvio padrdo entre os dados de cada grupo (MINGOTTI, 2007).
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Para definir o nimero de grupos a trabalhar em cada secfo, foi utilizado o Grafico de
Dendograma'. O Dendograma é uma ferramenta apropriada para definir o numero de grupos a
trabalhar, pois uma boa classificagdo pode ser obtida por cortar o Dendograma numa zona em

que as separagles entre classes correspondam a grandes disténcias.

Para verificar a capacidade discriminativa de cada afirmagdo sobre os grupos formados pela
analise de agrupamento para as se¢Oes “Vocé e sua Carreira”, “Valores em relag@o a carreira”
e “Comportamento Organizacional”, foi utilizado o teste de Kruskal-Wallis (HOLLANDER;
WOLFE, 1999).

O teste Exato de Fisher também foi utilizado para verificar a associagdo entre os grupos,
enquanto que para comparar oS grupos entre os bancos foi utilizado novamente o teste Qui-
Quadrado. O nivel de significincia adotado no trabalho foi de 5%. O software utilizado nas
andlises foi o R, verséo 3.2.1. No Quadro 3, descrevem-se os simbolos das afirmagtes e dos

constructos.

1 ~ . . . . o

Representagdo grafica (grafico em arvore) dos resultados de um procedimento hierarquico no qual cada
objeto € colocado em um eixo, € 0 outro eixo representa os passos no procedimento hierarquico. Comegando
com cada objeto representado como um agrupamento separado, o dendrograma mostra graficamente como os

agrupamentos sdo combinados em cada passo do procedimento até que todos estejam contidos em um tnico
agrupamento.
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Quadro 3 — Simbolos das afirmacdes e dos constructos

Item Afirmagio

Q1  Minha carreira foi positivamente impactada com o processo de fusio.

Q2  Apds a fusdo, as minhas oportunidades de ascensio se ampliaram.

Q3 A fuso foi realizada de forma gradual.

Q4 A minha expectativa em relagdo ao processo pos-fusio foi superada, de tio melhores...
Q5  Apds a fusdo, tive mudanga fisica quanto a local de trabalho.

Q6  Apds a fusdo, tive mudanga quanto a gestores.

Q7  Eume considero satisfeito em atuar em uma organizag&o fruto de uma fus3o.

Q8  Tenho interesse em ser promovido a algum cargo de gestdo nesse banco.

Q9  Os critérios para progressdo na carreira pos-fusdo sdo adequados ao meu perfil.

Q10 As certificagGes internas agregam valor 4 minha carreira.

Q11 Estou aguardando oportunidades.

Q12 Estou fazendo cursos para me desenvolver em minha area de atuagio.

Q13 Estou procurando conhecer novas pessoas e fazer uma nova rede de relacionamentos.
QI4 Estou fazendo cursos para migrar de area.

Q15 Tenho um planejamento de carreira, elaborado com ajuda do banco...

Q16 Tenho um planejamento de carreira, elaborado com ajuda de profissionais externos...
Q17 Tenho um planejamento de carreira que eu mesmo elaborei para me reposicionar no banco...
Q18 Estou em busca de uma promogio para cargo gerencial.

Q19 O desenvolvimento de carreira ¢ uma responsabilidade priméaria ou exclusiva da empresa.
Q20 O desenvolvimento de carreira & responsabilidade primaria ou exclusiva do funcionario.
Q21 O desenvolvimento de carreira é responsabilidade compartilhada entre a empresa € o funcionario.
Q22 A ascensdo da carreira é uma questdo de sorte, bastando estar no lugar certo, na hora certa.
Q23 Acredito que, para fazer carreira, deve-se pular de empresa em empresa...

Q24 Acho que ndo ha sentido em pensar no planejamento de carreira...

Q25 Ao efetuar autoavaliacdo, inerente ao processo de planejamento de minha carreira...

Q26 Os empregados t€m ampla liberdade de acesso aos diretores.

Q27 A dedicag@o dos empregados é recompensada.

Q28 O crescimento profissional néo costuma ser recompensado financeiramente.

Q29 Investe-se no crescimento profissional dos empregados.

Q30 Manda quem pode, obedece quem tem juizo.

Q31 As mudangas s@o planejadas para terem efeito de curto prazo.

Q32 As mudancas obedecem a um planejamento estratégico.

Q33  Os empregados que conseguem fazer carreira sdo os que se esforcam e mostram vontade de aprender.
Q34 Programas para aumentar a satisfagéo dos empregados sdo regularmente desenvolvidos.
Cl  Valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder.

C2  Valores associados a satisfacdo e bem-estar dos funcionarios.

C3  Praticas de integracio externa.

C4  Praticas de promogdo do relacionamento interpessoal.

C5  Praticas de recompensa e treinamento.

C6  Valores de profissionalismo cooperativo.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 Analise descritiva

Na andlise descritiva, foram apresentadas as varidveis de caracterizagdo dos individuos na
qual foram descritos com as frequéncias absoluta e relativa. Dessa forma, pode-se destacar os
seguintes aspectos: 53,2% dos individuos sdo do sexo feminino, 39,3% dos individuos estdo
na faixa etaria entre 36 e 45 anos, ¢ 56,1% dos individuos sdo casados. Cerca de 49,0% dos
individuos completaram o ensino superior e 45,9% dos individuos tém de 6 a 10 anos de
trabalho na organizacdo. Aproximadamente 88,0% dos individuos eram gerentes de contas e

68,0% dos individuos sdo oriundos do Banco Alfa.

Tabela 1 — Frequéncia absoluta e relativa para as caracteristicas dos individuos

Variaveis N Yo
Masculino 96 46,8%
Sexo ..
Feminino 109 53,2%
Até 25 13 6,3%
De 26 a35 56 27,2%
Idade De 36 a45 81 39,3%
Ded6a55 39 18,9%
Mais de 55 17 8,3%
Solteiro 51 24.9%
Estado Civil Casado 115 56,1%
Qutro estado civil 39 19,0%
Superior incompleto 29 14,1%
Escolaridade Superior completo 101 49,3%
Pés-graduagio 75 36,6%
De6all 95 46,3%
Tempo de Trabalho na Organizacgio Della20 68 33,2%
Acima de 20 42 20,5%
Gerente Geral 24 11,8%
Cargo que ocupa na empresa
Gerente de Contas 179 88,2%
Banco Alfa 140 68,0%
Empresa
Banco Beta 66 32,0%

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Tabela 1, foram descritas com a média, o desvio padréo e o intervalo de 95% de confianca

as variaveis que formaram as seg¢des “Vocé e sua Carreira — Parte 17, “Vocé e sua Carreira —

Parte 27, “Valores em relagio a carreira” e “Comportamento Organizacional”. Dessa forma,

pode-se destacar o seguinte:

Os individuos tendem, em média, a concordar com todas as afirmativas da
se¢do “Vocé e sua Carreira — Parte 17, sendo que concordaram mais com a
afirmacdo “Q7: Eu me considero satisfeito em atuar em uma organizag¢io fruto
de uma fusdo de duas grandes empresas” e concordaram menos com a
afirmac@o “Q8: Tenho interesse em ser promovido a algum cargo de gestdo
nesse banco”.

Os individuos tendem, em média, a concordar com as afirmacdes “Q11: Estou

2% 4§

aguardando oportunidades”, “Q12: Estou fazendo cursos para me desenvolver
em minha area de atuacdo”, “Q13: Estou procurando conhecer novas pessoas e
fazer uma nova rede de relacionamentos”, “Q17: Tenho um planejamento de
carreira que eu mesmo elaborei para me reposicionar no banco, apds a fusdo” e
“Q18: Estou em busca de uma promogdo para cargo gerencial” da se¢io “Vocé
e sua Carreira — Parte 2” e tendem, em média, a discordar da afirmagéo “Q16:
Tenho um planejamento de carreira, elaborado com ajuda de profissionais
externos que contratei para me reposicionar no banco, apds a fusdo”. Para as
afirmagdes “Q14: Estou fazendo cursos para migrar de drea” e “Q15: Tenho
um planejamento de carreira, elaborado com ajuda do banco para me
reposicionar no banco, apds a fusdo”, os individuos tendem, em média, a nem
discordar e nem concordar.

Os individuos tendem, em média, a dizer que a afirmacfo
“Q21: O desenvolvimento de carreira € responsabilidade compartilhada entre a
empresa e o funciondrio” da se¢do “Valores em relac@o a carreira” é verdadeira
e tendem em média a dizer que sdo falsas as afirmacgdes
“Q20: O desenvolvimento de carreira € responsabilidade primaria ou exclusiva
do funcionério”, “Q23: Acredito que, para fazer carreira, deve-se pular de
empresa em empresa, uma vez que "santo de casa ndo faz milagre"”’ e
“Q24: Acho que ndo ha sentido em pensar no planejamento de carreira , uma
vez que nao d4 para prever o futuro”. Para as afirmacdes
“QI19: O desenvolvimento de carreira ¢ uma responsabilidade priméaria ou

EE 1Y

exclusiva da empresa”, “Q22: A ascensio da carreira é uma questio de sorte,
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bastando estar no lugar certo, na hora certa” e “Q25: Ao efetuar autoavaliacio,

inerente ao processo de planejamento de minha carreira, tenho dificuldade ou

reluto em efetuar as mudancas necessérias para redefinir minha trajetoria de

carreira no banco”, os individuos tendem, em média, a nem discordar € nem

concordar.

¢ Os individuos tendem, em média, a concordar com o fato de que todas as

afirmagGes da seg¢do “Comportamento Organizacional” se aplicam, com

excegdo apenas da afirmacdo “Q28: O crescimento profissional ndo costuma

ser recompensado financeiramente”, em que os individuos tendem, em média,

a discordar desse fato, ou seja, esta afirmagdo ndo se aplica.

Tabela 2 — Medidas descritivas das se¢Oes

Secdes Itens Média D.P. I1.C.-95% 1 2 3 4 5
Q1 0,43 0,71 [0,35;0,52] |14% 8% 33% 45% -
Q2 0,48 0,71 [0,38;0,57] | 12% 10% 27% 51% -
Q3 0,24 0,82 [0,12;0,35] |22% 14% 23% 41% -
Q4 0,49 0,67 [0,40;0,57] 8% 14% 29% 50% -
Vocé o sua carreira — Parte 1 Q5 0,27 0,81 [0,16;0,37] [23% 9% 29% 39% -
Q6 0,51 0,62 [0,42;0,60] 7% 12% 35% 46% -
Q7 0,73 0,42 [0,67; 0,79] 2% 3% 35% 60% -
Q8 0,17 0,81 [0,06;0,28] | 20% 22% 21% 37% -
Q9 0,49 0,63 [0,40;0,57] 7% 13% 36% 44% -
Q10 0,47 0,70 [0,38; 0,56] 10% 14% 25% 51% -
Q11 0,34 0,77 [0,23;0,44] | 18% 11% 28% 43% -
Q12 0,18 081 [0,07;029] |22% 17% 24% 37% -
Q13 0,51 0,67 [0,43;0,59] 8% 14% 26% 53% -
R . Q14 -0,07 0,82 [-0,18;0,04] |30% 25% 19% 26% -
Vocé e sua carreira — Parte 2 QI5 0,03 079 [0,07;0,13] |22% 27% 23% 27% -
Q16 -0,72 0,54 [-0,78;-0,64] [ 68% 21% 5% 5% -
Q17 0,15 0,87 [0,04;0,27] | 29% 12% 18% 41% -
Q18 0,27 0,85 [0,16;039] {26% 8% 19% 47% -
Q19 -0,08 0,80 [-0,19;0,04] [30% 19% 17% 8% 27%
Q20 -0,30 0,76 [-0,41;-0,19] | 44% 17% 10% 13% 16%
Q21 0,49 0,69 [0,40; 0,58} 12% 5% 9% 20% 54%
Valores em relacdo a carreira Q22 -0,02 0,78 [-0,12;0,08] [29% 11% 21% 14% 26%
Q23 -0,09 0,71 [-0,19;0,00] |27% 13% 30% 13% 18%
Q24 -0,15 0,75 [-0,25;-0,05] | 30% 20% 19% 11% 20%
Q25 -0,03 0,76 [-0,13;0,08] | 27% 12% 27% 8% 26%
Q26 0,29 0,64 [0,21;0,38] 6% 17% 23% 20% 33%
Q27 0,19 0,67 [0,10;0,28] 6% 29% 18% 16% 31%
Q28 -0,35 0,69 [-0,45;-0,26] [ 39% 27% 13% 10% 12%
Q29 0,18 0,67 [0,09;0,27] | 14% 10% 32% 17% 28%
Comportamento Organizacional Q30 0,20 0,70 [0,11;0,29] | 13% 16% 19% 21% 31%
Q31 0,15 0,83 [0,03;0,26] |28% 7% 7% 24% 34%
Q32 0,42 0,70 [0,33;0,52] | 13% 5% 12% 24% 45%
Q33 043 0,59 [0,35;0,51] 5% 5% 30% 17% 42%
Q34 0,29 0,63 [0,21;0,38] 7% 14% 22% 27% 30%

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2.1 Sintese da andlise descritiva

Quanto as descrigdes dos entrevistados, podemos ressaltar que, em rela¢do ao sexo, estio bem
distribuidos (53% do sexo feminino), a maioria é casada, gerente de contas e com ensino
superior completo. A maioria possui 11 anos ou mais de tempo na organiza¢io e idade

superior a 36 anos.

Em suma, os individuos entrevistados estdo satisfeitos com a institui¢do em que trabalham e
tém interesse de ser promovidos a cargos de gestdo, além de considerar que o crescimento
profissional dentro da organizagdo costuma ser recompensado financeiramente, reflexo de

uma boa gestéo de politicas de remuneragdo, beneficios e incentivos.

Para a maioria dos entrevistados, o desenvolvimento da carreira € responsabilidade
compartilhada entre a empresa € o funcionario. Diante disso, podemos entender que a empresa
e os funciondrios, durante a fusdo, investiram em politicas de redefini¢des de carreira, além de
cursos internos € externos patrocinados pela empresa ou, até mesmo, pelos proprios

funcionarios.

4.3 Comparacdes entre as empresas

Na Tabela 3, as varidveis de caracterizagdo dos individuos foram comparadas entre os bancos
a que cada individuo pertencia antes da fusdo e foi verificada uma diferenca significativa
apenas para a Idade, sendo que o Banco Alfa apresentou uma maior propor¢do de individuos
nas faixas etérias at€ os 25 anos e também entre 36 ¢ 55 anos, enquanto que o Banco Beta

apresentou uma propor¢do maior na faixa etdria de mais de 55 anos.
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Tabela 3 — Comparacdo das variaveis de caracterizagdo dos individuos entre as empresas

Varidveis Banco Alfa Banco Beta Valor-p

Sexo Masculino 62 44.6% 34 51,5% 0.3541
Feminino 77 55,4% 32 48,5% ’
Solteiro 34 24.3% 17 26,2%

Estado Civil Casado 83 59,3% 32 49.2% 0,297
Outro estado civil 23 16,4% 16 24.,6%
Superior incompleto 20 14,4% 9 13,6%

Escolaridade Superior completo 66 47,5% 35 53,0% 0,749
Pés-graduagio 53 38,1% 22 333%
De6all 60 43,2% 35 53,0%

ger‘gzioizi‘;; ra(‘:sg;‘)’ na De 11220 50 360% 18 27,3% 0,370"
Acima de 20 29 20,9% 13 19,7%

Cargo que ocupa na Empresa Gerente Geral 17 12,3% 7 10,8% 0.750"
Gerente de Contas 121 87,7% 58 89,2% i
Até 25 11 7,9% 2 3,0%
De 26 a 35 36 25,7% 20 30,3%

Idade (anos) De36a45 62 44.3% 19 28.8% 0,0122
De 46 a 55 25 17,9% 14 21,2%
Mais de 55 6 4,3% 11 16,7%

! Teste de Qui-Quadrado, 2 Teste Exato de Fisher
Fonte: Dados da pesquisa

4.3.1 Vocé e sua carreira

Na Tabela 4, as afirmacdes da secdo “Vocé e sua Carreira — Parte 17 foram comparadas entre
os individuos de cada banco e nfo foi verificada qualquer diferenca significativa, ou seja, a

opinido dos individuos ndo difere entre os bancos.
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Tabela 4 — Comparagdo das afirmagdes da se¢do “Vocé e sua carreira — Parte 17 entre os

bancos
Afirmacdes Banco  Média D.P. 1.C-95% Valor-p
Minha carreira foi positivamente impactada com o processo Banco Alfa 0,46 0,68 [0,35;0,58] 0.576
de fusfo Banco Beta 0,37 0,77 [0,19;0,55] ?
Ap0s a fusdo, as minhas oportunidades de ascensao se Banco Alfa 0,51 0,68 [0,40;0,61] 0.527
ampliaram BancoBeta 0,40 0,77 [0,22;0,58] i
A fusdo foi realizada de forma gradual ou repentina g:ﬁzg ggz 8:;8 8:2}1 %8: (1)32 8:;2} 0,785
A minha expectativa em relagdo ao processo pos-fusio foi  Banco Alfa 0,52 0,66 [0,41;0,63] 0.193
superada... Banco Beta 0,42 0,69 [0,25;0,57] ?
Apds a fusio, tive mudanga fisica quando a local de Banco Alfa 0,24 0,82 [0,10;0,38] 0.623
trabalho BancoBeta 0,33 0,78 [0,15;0,53] i
Apds a fusdo, tive mudanga quanto a gestores g:ﬁgg ggz 8:; g:gi’ %gzié: 8:23 0,730
Eu me considero satisfeito em atuar em uma organizagio Banco Alfa 0,76 0,37 [0,70;0,82] 0.243
fruto de uma fusdio de duas grandes empresas BancoBeta 0,67 0,51 [0,54;0,77] i
Tenho interesse em ser promovido a algum cargo de gestdo  Banco Alfa 0,17 0,81 [0,04;0,31] 0.858
nesse banco Banco Beta 0,17 0,81 [-0,02;0,36] ’
Os critérios para progressdo na carreira pos-fusio sio Banco Alfa 0,53 0,60 [0,43;0,63] 0.180
adequados ao meu perfil BancoBeta 0,39 0,70 [0,22;0,55] ’
. .. .. ) Banco Alfa 0,48 0,68 [0,36;0,59]
As certificagdes internas agregam valor & minha carreira Banco Beta 046 074 [0.27:0.62] 0,852

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 5, as afirmac¢Ses da secdo “Vocé e sua Carreira — Parte 2” foram comparadas entre

os individuos de cada banco, ndo sendo verificada qualquer diferenca significativa, ou seja, a

opinido dos individuos ndo difere entre os bancos.

Tabela 5 — Comparagdo das afirmag¢des da se¢do “Vocé e sua carreira — Parte 2” entre os

bancos
Afirmacdes Banco  Média D.P. I1.C-95% Valor-p
. Banco Alfa 0,33 0,77 [0,200; 0,46]
Estou aguardando oportunidades BancoBeta 036 078 [0.17;0.53] 0,663
Estou fazendo cursos para me desenvolver em minha 4rea  Banco Alfa 0,19 0,83 [0,06; 0,33] 0.366
de atuagao Banco Beta 0,14 0,78 [-0,04;0,33] ’
Estou procurando ponhecer novas pessoas ¢ fazer uma Banco Alfa 0,52 0,67 [0,41;0,63] 0.342
nova rede de relacionamentos Banco Beta 0,49 0,66 [0,33;0,62] ’
. , Banco Alfa -0,11 0,82 [-0,25; 0,03]
Estou fazendo cursos para migrar de area BancoBeta 0,00 082 [-021:0.19] 0,285
Tenho um planejamento de carreira, elaborado com ajuda  Banco Alfa 0,03 0,79 [-0,11;0,15] 0.845
do banco... Banco Beta 0,04 0,80 [-0,17;0,24] ’
Tenho um planejamento de carreira, elaborado com ajuda  Banco Alfa  -0,73 0,50 [-0,81;-0,64] 0.750
de profissionais... Banco Beta -0,69 0,62 [-0,83;-0,54]
Tenho um planejamento de carreira que eu mesmo Banco Alfa 0,15 0,86 [0,01;0,28] 0.986
elaborei para me reposicionar no banco, ap6s a fusdo. BancoBeta 0,16 0,89 [-0,05;0,38] ’
Estou em busca de uma promogio para cargo gerencial Banco Alfa 0,25 0,86 [0,10; 0.41] 0,676
BancoBeta 0,32 0,84 [0,11;0,51]

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.2 Valores em relacdo a carreira

Na Tabela 6, as afirmagdes da se¢io “Valores em relago  carreira” foram comparadas entre
os individuos de cada banco e também néo foi verificada qualquer diferenca significativa, ou

seja, a opinido dos individuos néo difere entre os bancos.

Tabela 6 — Comparagéo das afirmag¢des da se¢do “Valores em relacfio a carreira” entre os

bancos
Afirmacdes Banco  Média D.P. 1.C-95% Valor-p

O desenvolvimento de carreira é uma responsabilidade Banco Alfa -0,10 0,77 [-0,24;0,03] 0.659
primaria ou exclusiva da empresa BancoBeta -0,03 0,84 [-0,23;0,18] ’

O desenvolvimento de carreira ¢ responsabilidade primaria Banco Alfa -0,29 0,74 [-0,42;-0,17] 0.476
ou exclusiva do funcionario Banco Beta -0,33 0,81 [-0,51;-0,11]

O desenvolvimento de carreira é responsabilidade Banco Alfa 0,55 0,65 [0,44;0,65] 0.359
compartilhada entre a empresa e o funcionario Banco Beta 0,38 0,78 [0,19;0,57] ’

A ascensdo da carreira é uma questio de sorte, bastando Banco Alfa -0,06 0,76 [-0,18;0,06] 0211
estar no lugar certo, na hora certa Banco Beta 0,08 0,82 [-0,11;0,28] .
Acredito que, para fazer carreira, deve-se pular de empresa Banco Alfa  -0,10 0,71 [-0,22;0,01] 0.649
em empresa ... Banco Beta -0,06 0,71 {-0,24;0,11] ’
Acho que ndo ha sentido em pensar no planejamento de Banco Alfa -0,11 0,77 [-0,24;0,02] 0.355
carreira, uma vez que ndo da para prever o futuro Banco Beta -0,24 0,70 [-0,40; -0,06] ’

Ao efetuar autoavaliagdo, inerente ao processo de Banco Alfa -0,06 0,77 [-0,19;0,07] 0.406
planejamento de minha carreira... BancoBeta 0,04 0,75 [-0,14;0,22] ’

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.3 Comportamento organizacional

A segdo “Comportamento Organizacional” foi formada por afirmagdes provenientes de uma
escala ja feita por Ferreira e Assmar (2008). Foram selecionadas, dentre as 94 afirmagdes
desse questiondrio, no maximo 2 para representar 6 dos 7 constructos descritos, € 0 escore do
constructo foi formado pela média das respostas dos mesmos. As afirmacdes selecionadas
para cada constructo foram:

e a afirmaciio “O empregado tem ampla liberdade de acesso aos diretores”
representou o constructo Praticas de promogio do relacionamento
interpessoal;

e a afirmagdo “A dedicagdo dos empregados é recompensada” representou o

constructo Praticas de recompensa e treinamento;
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as afirmagles “O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado

financeiramente” ¢ “Manda quem pode, obedece quem tem juizo”
representaram o constructo Valores de rigidez na estrutura hierarquica de
poder;

as afirmagdes “Investe-se no crescimento profissional dos empregados” e
“Programas para aumentar a satisfagdo dos empregados sdo regularmente
desenvolvidos” representaram o constructo Valores associados a satisfa¢iio e
a0 bem-estar dos funcionarios;

as afirmag0es “As mudangas sdo planejadas para terem efeito de curto prazo” e
“As mudangas obedecem a um planejamento estratégico” representaram o
constructo Praticas de integracio externa,

a afirmacio “Os empregados que conseguem fazer carreira s3o os que se

esforcam e mostram vontade de aprender” representou o constructo Valores de

profissionalismo cooperativo.

Na Tabela 7, pode-se verificar os indicadores do Comportamento Organizacional na

percepe¢do dos profissionais oriundos do Banco Alfa e do Banco Beta. Dessa forma, ndo se

constatou qualquer diferenga significativa entre esses indicadores, ou seja, os escores de

Comportamento Organizacional foram estatisticamente os mesmos entre os individuos de

cada banco.

Tabela 7 — Comparagdo das afirmacdes da segdo “Comportamento Organizacional” entre os

bancos
Constructos Banco  Média D.P. LC.-95% Valor-p
- S Banco Alfa -0,07 0,46 [-0,14;0,01]
Val d d trutura h de pod ’ ’ S 0,670
alores de rigidez na estrutura hierarquica de poder Banco Beta -0.09 048 [.0.21;0,03] ,
Valores associados & satisfacdo € ao bem-estar dos Banco Alfa 0,24 0,58 [0,14;0,33] 0.983
funcionarios BancoBeta 0,24 0,58 [0,10;0,38] ’
- . x Banco Alfa 0,33 0,50 [0,24;0,40]
Praticas de int t ’ ’ SN 0,055
raticas Ce miegragao cxterna Banco Beta 020 049 [0,08;030]
Praticas de promogdo do relacionamento interpessoal Ezzzz ggz gﬁg g:gg %g:;?z 8:2(6)} 0,353
” . Banco Alfa 0,19 0,66 [0,08;0,30]
Praticas de reco tr t ’ e 0,940
raticas de recompensa e treinamento BancoBeta 018 0.69 [0.02: 0.35]
. . . Banco Alfa 0,42 0,58 [0,33;0,52]
Valores de profissionalismo cooperativo 0,631
BancoBeta 0,45 0,62 [0,30;0,58]

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.4 Sintese das comparagdes entre as empresas

Na comparacdo entre as empresas, o Banco Beta € representado por funcionarios de maior

faixa etdria, enquanto que o Banco Alfa ¢ representando, na maioria, por funcionarios de até

55 anos de idade, alinhado a propria descrigdo da institui¢do pesquisada.

Com relagdo a carreira e comportamento organizacional, nfo identificamos grandes

diferencas, podendo-se, entdo, concluir que os funcionarios das duas institui¢des valorizam as

praticas de hierarquia, integracdo externa, boas praticas de promog¢do do relacionamento

interpessoal, recompensa/treinamento e profissionalismo cooperativo.

4.4 Comparacdes entre os cargos

Na Tabela 8, as varidveis de caracterizagdo dos individuos foram comparadas entre os cargos

e pode-se destacar que:

~

houve uma maior propor¢do de mulheres como gerente de contas, sendo esta diferenca
de proporgdo significativa (valor-p = 0,035);

houve uma associac8o significativa dos cargos entre o estado civil do individuo, sendo
que pode ser observada uma maior proporg¢éo de individuos solteiros como gerente de
contas enquanto que hd uma maior propor¢do de individuos casados como gerente
geral (valor-p = 0,013);

houve uma associagdo significativa dos cargos entre a escolaridade do individuo,
sendo que pdde ser observada uma maior propor¢do de individuos com superior
incompleto ou completo como gerente de contas enquanto que ha uma maior
propor¢do de individuos com poés-graduagdo como gerente geral (valor-p = 0,003);
houve uma associagdo significativa dos cargos entre o tempo de trabalho na
organizagdo, sendo que pdde ser observada uma maior propor¢do de individuos de 6 a
10 anos de trabalho como gerente de contas enquanto que hd uma maior propor¢do de

individuos com mais de 20 anos como gerente geral (valor-p = 0,001).
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Tabela 8 — Comparagio das varidveis de caracterizacdio dos individuos entre os cargos

Variadveis Gerente Geral Gerente de Contas  Valor-p
Masculino 16 66,7% 78 43,8%
’ ’ 0,035!
Sexo Feminino 8 333% 100 562%
Solteiro 1 4,2% 49 27,5%
Estado Civil Casado 20 83,3% 94 52,8% 0,0132
Qutro estado civil 3 12,5% 35 19,7%
Superior incompleto 0 0,0% 28 15,7%
Escolaridade Superior completo 8 33,3% 92 51,7% 0,0032
Pés-graduacio 16 66,7% 58 32,6%
T de trabalh De6al0 4 16,7% 90 50,6%
emmpo ce frabatho na De 11220 9 37,5% 58 32,6% 0,001
organizagao )
Acima de 20 11 45.8% 30 16,9%
Até 25 0 0,0% 13 7,3%
De 26 a 35 12,5% 52 29,1%
Idade De 36 a 45 12 50,0% 68 38,0% 0,178*
De 46 a 55 29,2% 31 17,3%
Mais de 55 2 8,3% 15 8,4%

! Teste Qui-Quadrado, 2 Teste Exato de Fisher

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.1 Vocé e sua carreira

Na Tabela 9, as afirmacdes da sec@o “Vocé e sua Carreira — Parte 1” foram comparadas entre

os cargos dos individuos e pode-se destacar que:

* o0s gerentes gerais tendem, em média, a concordar mais com a afirmacio “A fusdo foi

realizada de forma gradual” se comparado aos gerentes de contas, sendo esta diferenca

significativa (valor-p = 0,000).

* os gerentes de contas tendem, em média, a concordar mais com a afirmacio “Os

critérios para progressdo na carreira pos-fusdo sdo adequados ao meu perfil” se

comparado aos gerentes gerais, sendo esta diferenca signiﬁcativa (valor-p = 0,001).
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Tabela 9 — Comparacdo das afirmagdes da secdo “Vocé e sua carreira — Parte 17 entre 0s

cargos
Afirmacdes Cargo Média D.P. I.C.-95% Valor-p!

Minha carreira foi positivamente impactada com o G. Geral 0,82 0,24 {0,72; 0,90] 0.099
processo de fusdo G.Contas 0,68 0,35 [0,63;0,73]
Apos a fusfo, as minhas oportunidades de ascensdo se  G. Geral 0,82 0,26 [0,71; 0,92] 0217
ampliaram G.Contas 0,71 0,35 [0,66;0,76] ’

. e . G. Geral 0,90 0,23 [0,79; 0,97}
A fusdo foi realizada de forma gradual G.Contas 057 0.40 0.51.0.63] 0,000
A minha expectativa em relagdo ao processo pds-fusio G. Geral 0,62 0,36 [0,49; 0,76] 0.108
foi superada... G.Contas 0,75 0,32 [0,70;079]
Apos a fusdo, tive mudanga fisica quanto a local de G. Geral 0,75 0,30 [0,63; 0,86] 0.120
trabalho G.Contas 0,60 0,40 [0,54;065]
Apbs a fusdo, tive mudanga quanto a gestores G. Geral 0,74 020 [0,67;081] 0,505

G. Contas 0,73 0,31  [0,69;0,78]

Eu me considero satisfeito em atuar em uma G. Geral 0,79 0,26  [0,70;0,89]
organizag¢do fruto de uma fuséo de duas grandes 0,357
empresas G. Contas 0,85 0,22 [0,82; 0,88]
Tenho interesse em ser promovido a algum cargo de G. Geral 0,64 0,42 [0,47;0,79] 0.395
gestdo nesse banco G. Contas 0,57 0,38 [0,52;062]
Os critérios para progressio na carreira pos-fusdo sio  G. Geral 0,52 0,36  [0,38;0,65] 0.001
adequados ao meu perfil G. Contas 0,75 0,29 [0,70;0,791
As cgrtiﬁcac;ées internas agregam valor & minha G. Geral 0,65 0,25 [0,56;0,75] 0,062
carreira G.Contas 0,73 0,35 [0,68;0,78]

! Mann Whitney
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 10, as afirmagdes da segdo “Vocé e sua Carreira — Parte 2 foram comparadas entre

os cargos dos individuos e pode-se destacar que:

e os gerentes de contas tendem, em média, a concordar mais com a afirmacdo “Estou

fazendo cursos para me desenvolver em minha 4rea de atua¢do” se comparado aos

gerentes gerais, sendo esta diferenca significativa (valor-p = 0,015).

e o0s gerentes de contas tendem, em média, a concordar mais com a afirmacfio “Tenho

um planejamento de carreira, elaborado com ajuda de profissionais externos que

contratei para me reposicionar no banco, apds a fusdo” se comparado aos gerentes

gerais, sendo esta diferenca significativa (valor-p = 0,031).
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Tabela 10 — Comparacdo das afirmacdes da sec¢do “Vocé e sua carreira — Parte 2” entre os

cargos
Afirmacdes Cargo Média D.P. L1.C.-95% Valor-p'

. G. Geral 0,47 0,48 [0,29; 0,67]
Estou aguardando oportunidades G.Contas  0.67 035 0.62: 0.72] 0,083
Estou fazendo cursos para me desenvolver em minha  G. Geral 0,42 0,25 [0,32;0,51] 0.015
area de atuagdo G. Contas 0,60 0,40  [0,54;0,66] ’
Estou procurando f:onhecer novas pessoas ¢ fazeruma G. Geral 0,81 0,28 [0,69; 0,92] 0.303
nova rede de relacionamentos G. Contas 0,73 0,33 [0,69; 0,78] >

. , G. Geral 0,49 0,36 [0,35;0,61]

Estou fazendo cursos para migrar de area G.Contas 046 0.39 [0.40: 0.52] 0,712
T-enho um planejamento de carreira, elaborado com G. Geral 0,47 0,31 [0,35; 0,59] 0.486
ajuda do banco... G.Contas 0,53 0,38 [048;0,59]
Tenho um planejam§nto de carreira, elaborado com G. Geral 0,06 0,16 [0,00; 0,13] 0.031
ajuda de profissionais... G.Contas 0,17 0,28 [0,13;021]
Tenho um planejamentf) -de carreira que eu mesmo G. Geral 0,68 0,41 [0,51; 0,83] 0.141
elaborei para me reposicionar no banco, ap6s a fuso.  G. Contas 0,55 0,42 [0,48;0,61] ’
Estou em busca de uma promogdo para cargo G. Geral 0,61 0,43 [0,47;0,78] 0.765
gerencial G.Contas 0,62 042  [0,56;0,69]

! Mann Whitney
Fonte: Dados da pesquisa

4.4.2 Valores em relacdo a carreira

Na Tabela 11, as afirmacdes da segdo “Valores em relagdo a carreira” foram comparadas entre

os cargos dos individuos e pode-se destacar que:

e os gerentes de contas tendem, em média, a considerar como mais verdadeira a

afirmagdo. “O desenvolvimento de carreira é uma responsabilidade primdria ou

exclusiva da empresa” se comparado aos gerentes gerais, sendo esta diferenca

significativa (valor-p = 0,004).

e os gerentes de contas tendem, em média, a considerar como mais verdadeira a

afirmacdio “A ascensdo da carreira ¢ uma questdo de sorte, bastando estar no lugar

certo na hora certa” se comparado aos gerentes gerais, sendo esta diferenca

significativa (valor-p = 0,005).

e os gerentes de contas tendem, em média, a considerar como mais verdadeiras a

afirmac@o “Acredito que, para fazer carreira, deve-se pular de empresa em empresa,

uma vez que "santo de casa ndo faz milagre"” se comparado aos gerentes gerais, sendo

esta diferenga significativa (valor-p = 0,009).
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e 0s gerentes gerais tendem, em média, a considerar como mais verdadeira a afirmacéo
“Acho que ngo hé sentido em pensar no planejamento de carreira, uma vez que ndo da
para prever o futuro” se comparado aos gerentes de contas, sendo esta diferenca

significativa (valor-p = 0,022).

Tabela 11 — Comparacdo das afirmagdes da secdo “Valores em relagdo a carreira” entre os

cargos

Afirmacdes Cargo Média D.P. I.C.-95% Valor-p'
O desenvolvimento de carreira é uma G. Geral 0,23 0,27 [0,14; 0,33] 0.004
responsabilidade primaria ou exclusiva da empresa. G, Contas 0,48 0,40 [0,43;0,54] ’
O desenvolvimento de carreira € responsabilidade  G. Geral 0,30 0,35 [0,18; 0,45] 0.601
priméria ou exclusiva do funcionario. G. Contas 0,36 0,39 [0,31; 0,42] ’
O desenvolvimento de carreira é responsabilidade  G. Geral 0,85 0,23 [0,76; 0,94] 0273
compartilhada entre a empresa e o funcionério. G. Contas 0,74 0,35 [0,69; 0,79] ’
A ascens?o da carreira € uma questao de sorte, G. Geral 0,27 0,31 [0,15; 0,40] 0.005
bastando estar no lugar certo, na hora certa. G. Contas 0,51 0,39 [0,45; 0,57] ’
Acredito que, para fazer carreira, deve-se pular de  G. Geral 0,27 0,28 [0,17; 0,38] 0.009
empresa em empresa... G.Contas 047 0,36 [0,42; 0,52] ’
Acho que nfo hi sentido em pensar no G. Geral 0,63 0,46 [0,45; 0,80]
planejamento de carreira, uma vez que nfo da para 0,022
prever o futuro. G. Contas 0,41 0,35 [0,36; 0,46]
Ao efetuar autoavaliagdo, inerente ao processo de  G. Geral 0,58 0,33 [0,46;0,72] 0.133
planejamento de minha carreira... G. Contas 0,47 0,38 [0,41; 0,52] ’

! Mann Whitney
Fonte: Dados da pesquisa

4.4.3 Comportamento organizacional

Na Tabela 12, pode-se verificar os indicadores do comportamento organizacional entre os
cargos e pode-se destacar que:

o as afirmagdes do constructo “Valores de rigidez na estrutura hierdrquica de poder”
aplica-se mais aos gerentes de contas se comparado aos gerentes gerais, sendo esta
diferenca significativa (valor-p = 0,007);

e as afirmages do constructo “Praticas de integragdo externa” aplica-se mais aos
gerentes de contas se comparado aos gerentes gerais, sendo esta diferenca significativa
(valor-p = 0,009);

* as afirmagSes do constructo “Praticas de promog¢do do relacionamento interpessoal”

aplica-se mais aos gerentes gerais se comparado aos gerentes de contas, sendo esta

diferenca significativa (valor-p = 0,043).
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Tabela 12 — Comparacdo das afirmacdes da Secao “Comportamento Organizacional” entre os

cargos
Constructos Cargo Média D.P. LC.-95% Valor-p'

Valores de rigidez na estrutura G. Geral 0,31 0,29 [0,20; 0,43] 0.007
hierarquica de poder G. Contas 0,48 0,21 [0,45; 0,51] ’
Valores associados a satisfagdo e ao G. Geral 0,67 0,14 [0,62; 0,73] 0.667
bem-estar dos funcionarios G. Contas 0,61 0,30 [0,57; 0,66] ’
Praticas de integragdo externa g g::i;s 8:Zé 8:33 %g:ég: g:%% 0,009
Praticas de promogdo do G. Geral 0,77 0,30 [0,65; 0,89] 0.043
relacionamento interpessoal G. Contas 0,64 0,31 [0,59; 0,68] ?
Praticas de recompensa e treinamento g SSZLS 8:23 8:;2 %82451471: gng 0,836
Valores de profissionalismo G. Geral 0,81 0,22 {0,73; 0,90] 0.094
cooperativo G. Contas 0,70 0,30 [0,65; 0,74] ’

! Mann Whitney

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.4 Sintese de comparagédes entre os cargos

Na comparagdo entre os cargos, podemos destacar que a maioria das mulheres eram gerentes
de contas. Por outro lado, os gerentes gerais séo representados, na maioria, por individuos do
sexo masculino. Os gerentes de contas, na maioria, possuem superior incompleto ou
completo, ja os gerentes gerais possuem, na maioria, pds-graduacgdo. Podemos entender que a
instituicdo costuma promover a cargos de gestdo funciondrios que invistam em cursos

externos, principalmente de pds-graduagio.

A maioria dos gerentes gerais possuem mais de 20 anos de organizagio e consideram que a
fusdo foi realizada gradualmente, além de que os gerentes gerais planejam mais suas carreiras
€ possuem uma postura mais caracteristica da carreira tradicional. Por outro lado, os gerentes
de contas, coadunam com uma carreira mais moderna, tendo caracteristicas, por exemplo, de

atuar em duas ou mais organizagoes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados ja destacados na andlise descritiva, alguns pontos se mostram mais
relevantes diante dos objetivos tragados para analisar o perfil do banco e dos funciondrios

quanto ao planejamento de carreira e as oportunidades oferecidas para que isso possa ocorrer.

As principais conclusdes podem ser tiradas dos resultados das comparagdes entre os cargos
que evidenciam que a maioria dos gerentes gerais concordam que a fusfo foi realizada de
forma gradual; por outro lado, a progressao de carreira pds-fusdo dos gerentes de contas foi
percebida como mais satisfatéria em compara¢do com os gerentes gerais. Em média, os
funciondrios estdo satisfeitos com a organizagio em que atuam e compartilham a

responsabilidade com o banco no desenvolvimento da carreira.

Grande parte dos entrevistados redefiniram suas carreiras com o auxilio da organizago,
investindo em cursos internos e externos ofertados pela instituicdo, visando aproveitar
oportunidades de crescimento e desenvolvimento de sua carreira, enquadrando em uma

perspectiva moderna.

Gerentes gerais, na maioria com cursos de pds-graduacgio, tendem a fazer mais cursos internos
para se desenvolver; por outro lado, os gerentes de contas que, na maioria dos casos, possuem
no méximo curso superior completo, percebem as dificuldades de crescimento, devido ao
pouco investimento na prdpria carreira, € comecam a realizar cursos internos € externos para

se reposicionarem dentro da instituigdo.

Alguns dos resultados se aproximam do fendmeno atual da gerag@o Y, na qual profissionais
mais novos estdo sempre a procura de novos desafios e, se for preciso, estdo disponiveis a

atuar em outras organizagdes, em busca de realizagGes profissional e financeira.

No que se refere & empresa pesquisada, os resultados apresentados demonstram indicios de
uma boa politica implementada no processo pds-fusdo, visto que o impacto causado nos
funcionérios em torno da redefini¢do de suas carreiras, valores em relagdo a carreira e

prestigio traz mais aspectos positivos que negativos.
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Cabe atentar para o fato de que a maioria dos entrevistados investem pouco em cursos para
migrar de area ou serem promovidos para cargos de gestdo. Cabe a instituigdo investir ainda
mais em cursos internos e estimular ou patrocinar cursos de pds-graduagdo, linguas

estrangeiras e certificacoes.

Na comparagdo com a pesquisa realizada por Nascimento (2013), percebemos grandes
semelhancas no resultados: as institui¢des demonstraram indicios de boa politica de carreira
pés-fusdo ou aquisicdo, além de ter que atentar a pontos, como ascensdo x questdo de sorte e

mudanca de empresa gera crescimento profissional.

O intuito da pesquisa foi o de analisar as percep¢des de gestores e gerentes comerciais quanto
a redefini¢io de suas carreiras pos-processo de fusdo bancaria, sem estipular idade ou perfil
de entrevistados. Diante disso, para futuras pesquisas, torna-se instigante investigar a ligacao
da “geracdo Y” quanto a redefinicdo de suas carreiras, confrontando os movimentos de
aquisi¢des e fusdes que ocorreram nos ultimos anos em nosso pais € comparando pesquisas do

setor bancario com outros setores da economia.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA

UNIVERSIDADE FUMEC
FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS — FACE
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO DA UNIVERSIDADE FUMEC

Prezado(a) senhor(a),

O presente questionario tem como fun¢do subsidiar a elaboragiio de uma dissertacdo de
mestrado que tem como objetivo investigar a relacdo do individuo com o seu trabalho e sua

carreira pos-processo de fusdo.

Trata-se de um trabalho académico que estou desenvolvendo no mestrado da
UNIVERSIDADE FUMEC — FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS — FACE,
tendo como orientadora a professora doutora Z¢lia Miranda Kilimnik que coordena o Grupo
de Pesquisa sobre Comportamento Organizacional, Gestdo de Pessoas e Carreiras desta

universidade.

Sabedor de que o tempo dos profissionais desta empresa, em geral, € bastante escasso,
procurei elaborar um questionario mais sucinto, contando com a sua colaborago, ja que disso
depende o €xito da nossa pesquisa. As informagdes prestadas serdo analisadas em termos
globais, no havendo necessidade de se identificar. E importante que vocé saiba que as suas
informagdes ndo serdo divulgadas para quaisquer outras pessoas e que, assim, vocé pode ser o
mais sincero possivel. Por favor, ndo deixe nenhuma questio sem resposta, pois a sua resposta

€ insubstituivel.

O questionario a ser respondido possui quatro se¢bes, uma delas de identificacio do
pesquisado, outra sobre sua relagdo com a carreira apos o processo de aquisi¢do da instituicio
em que vocé trabalhava, outra terceira sobre seus valores em relagdo a carreira e, finalmente,

uma quarta sobre o comportamento organizacional.

Obrigado.

Adolfo Moreira Passos JUnior
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SECAO 1 - IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

1. Sexo:
[] Masculino [] Feminino
2. Faixa Etaria
[ Até 25 [ ] De26a [] De36a45 [] De46a55 L Mais de
anos 35 anos anos anos 55 anos

3. Estado civil:
] Solteiro L] Casado [] Outro estado civil

4. Escolaridade:

[] Ensino ] Superior L] Superior L] pos-
Médio incompleto graduagdo

5. Tempo de trabalho na organizagio:

[ ] De112a20 [ I De6a10 [] Acima de 20
anos anos anos

6. Cargo que ocupa na empresa:

D Gerente D Gerente
Geral Contas

7. A qual empresa pertencia antes da Fusio:
[ Banco Alfa [] Banco Beta
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SECAO II - VOCE E SUA CARREIRA

Parte 1 — A seguir, vocé encontrard uma série de frases que abordam aspectos da sua vida

profissional. Na expressdo “Carreira”, considere como uma sequéncia de experiéncias

relativas a uma profissdo ou funcfo, ndo equivalendo ao cargo atual que vocé ocupa, ou seja,

considere sua trajetoria profissional na empresa. Assinale apenas uma resposta por frase e, por

favor, ndo deixe nenhum item sem resposta.

1 2 3 4
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

( )1 Minha carreira foi positivamente impactada com o processo de fuséo.

( )2 Ap0s a fusdo, as minhas oportunidades de ascensdo se ampliaram.

( )3 A fus@o foi realizada de forma gradual.

( H4 A minha expectativa em relagdo ao processo pos-fusdo foi superada, de tdo
melhores que sdo minhas perspectivas de carreira, atualmente.

( )5 Apds a fusdo, tive mudanga fisica quanto a local de trabalho.

( )6 Apds a fusdo, tive mudanca quanto a gestores.

( )7 Eu me considero satisfeito em atuar em uma organizacéo fruto de uma fuséo de
duas grandes empresas.

( )8 Tenho interesse em ser promovido a algum cargo de gestdo neste banco.

( )9 Os critérios para progressdo na carreira pds-fuséo sdo adequados ao meu perfil.

( )10  Ascertificacdes internas agregam valor a minha carreira.
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Parte II — Como vocé esta se posicionando dento do banco, visando redefinir sua trajetoria de
carreira.

1 2 : 3 4
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

( )11  Estou aguardando oportunidades.

( )12  Estou fazendo cursos para me desenvolver em minha é4rea de atuacio.

( )13 Estou procurando conhecer novas pessoas e fazer uma nova rede de
relacionamentos.

( )14 Estou fazendo cursos para migrar de area.

( )15 Tenho um planejamento de carreira, elaborado com ajuda do banco para me
reposicionar no banco, apds a fusdo.

( )16 Tenho um planejamento de carreira, elaborado com ajuda de profissionais
externos que contratei para me reposicionar no banco apoés a fusio.

( )17 Tenho um planejamento de carreira que eu mesmo elaborei para me
reposicionar no banco apos a fuséo.

( )18 Estou em busca de uma promogdo para cargo gerencial.
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SECAO IIT - VALORES EM RELACAO A CARREIRA

A seguir, voc€ encontrard uma série de sentencas que procuram descrever seus valores em
relac@o a carreira. Use a chave de respostas abaixo para informar o seu grau de concordincia
com o significado da frase. Os numeros 1, 2, 3, 4 ¢ 5 indicam o quanto a frase se aplica a
vocé. Quanto maior o numero, mais vocé concorda com a frase. Ndo se esquega de usar os
numeros intermediérios (4, 3 e 2) para expressar niveis intermediarios de concordincia e ndo
apenas as opg¢des extremas representadas pelos nimeros 5 e 1. Assinale apenas uma resposta

por frase e, por favor, ndo deixe nenhum item sem resposta.

1 2 3 4 5.
A frase (...) pouco Indiferente (...) muito A frase é
absolutamente verdade.i ra verdadeira totalmente
para mim
nio é verdadeira para mim verdadeira
para mim para mim
()1 O desenvolvimento de carreira € uma responsabilidade primaria ou exclusiva
da empresa.
( )2 O desenvolvimento de carreira é responsabilidade primaria ou exclusiva do
funcionario.
( )3 O desenvolvimento de carreira € uma responsabilidade compartilhada entre a

empresa € o funcionario.

( )4 A ascensdo da carreira ¢ uma questdo de sorte, bastando estar no lugar certo na
hora certa.
( )5 Acredito que, para fazer carreira, deve-se pular de empresa em empresa, uma

vez que “santo de casa ndo faz milagre”.

( )6 Acho que ndo hé sentido em pensar no planejamento de carreira, uma vez que
ndo da para prever o futuro.

( )7 Ao efetuar autoavaliagdo, inerente ao processo de planejamento de minha
carreira, tenho dificuldade ou reluto em efetuar as mudangas necessarias para redefinir

minha trajetdria de carreira no banco.
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SECAO IV - COMPORTAMENTO ORGAN IZACIONAL?

A seguir, vocé encontrara uma série de afirmativas relacionadas as diferentes praticas e
procedimentos que sdo comumente adotados no dia a dia das empresas. Assinale o grau em

que cada uma delas caracteriza sua empresa, em uma escala de 1 a 5, conforme mostrado

abaixo:
1 2 3 4 5
Nio se aplica | Pouco se aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Sua resposta deve refletir o que, de fato, acontece na empresa e ndo a sua opinido ou grau de
satisfacdo com o que ocorre. Responda por favor, a todas as afirmativas, ndo deixando

nenhuma em branco.

Na empresa em que eu trabalho...

( )1 Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.

( )2 A dedicagdo dos empregados é recompensada.

( )3 O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado financeiramente.

( )4 Investe-se no crescimento profissional dos empregados.

( )5 Manda quem pode, obedece quem tem juizo.

( )6 As mudangcas sdo planejadas para terem efeito de curto prazo.

( )7 As mudangas obedecem a um planejamento estratégico.

( )8 Os empregados que conseguem fazer carreira sdo os que se esforcam e
mostram vontade de aprender.

( )9 Programas para aumentar a satisfacdo dos empregados sdo regularmente

desenvolvidos.

2 Questdes extraidas da escala denominada Instrumento Brasileiro para Avaliagio da Cultura Organizacional —
IBACO —, de Ferreira e Assmar (2008).




