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RESUMO

Nos ultimos anos, verifica-se um crescente nimero de fusGes e aquisi¢cdes
ocorrendo no setor bancario. Em 2015, o Banco Alfa S/A anunciou a aquisicdo do
Banco Beta Brasil. A partir da relevancia do tema, realizou-se um estudo de caso a
fim de levantar os impactos deste processo para os trabalhadores do Banco
comprador. Para a coleta dos dados, foi realizada entrevista com colaboradores do
Alfa. Os resultados revelam que os trabalhadores com menor grau de escolaridade
temem ficar desempregados e espera-se que 0s bancérios incorporados terdo
dificuldade em se ambientar a nova empresa.

Palavras-chave: Aquisi¢cao. Impactos. Trabalhadores.



ABSTRACT

In recent years it’s possible to notice an increase of merges and acquisitions
in banking sector in Brazil. One of them that occoured in 2015 it’s the acquisition of
Banco Beta Brazil by the Banco Alfa S/A. A study was conducted, inspired for the
relevance of the theme. Its main objective is to discover the impacts of the acquisition
process for the employees. As data collection, a case study was conducted with
interviews with Alfa employees. The results show that lower-educated workers are
worried about loosing their jobs. Another result is the expectative about difficulty in
workers adjustment at new company.

Keywords: Acquisition. Impacts. Workers.
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1 INTRODUCAO

Com o advento da globalizacdo, o mercado financeiro mundial tornou-se
mais competitivo. As instituicbes financeiras constituiram verdadeiros
conglomerados, focando ndo apenas em servicos financeiros, mas também na
comercializagao de produtos e servigos, auferindo ganho e lucratividade sobre tais.
Devido a forte concorréncia e as estratégias de algumas instituicbes financeiras, o
setor bancéario brasileiro foi um dos que mais sofreu Fusfes e Aquisicbes (F&AS),
ressaltando a compra do Banco Real pelo Banco espanhol Santander, e a fusao do
Banco Itat com o Unibanco.

Em processos de fusdes e aquisicbes é comum haver uma reestruturacao
do quadro funcional, tendo como consequéncia, na grande maioria dos casos, uma
reducdo no numero de funcionéarios. Diante do novo cenério, os profissionais mais
capacitados e que tragam maior rentabilidade aos acionistas podem se destacar e
conquistar uma relevante posicao hierarquica. Em um mercado com alto grau de
competitividade, esses dois movimentos tendem a ocorrer simultaneamente, e o
profissional mais capacitado assume mais responsabilidades e fungdes.

Uma das principais preocupacfes das organizagdes que passam por um
processo de fusdo/aquisicdo € com relacdo ao clima organizacional. Entender e
avaliar o impacto no novo ambiente de trabalho € de suma importancia,
principalmente na atividade bancaria, haja vista sua importancia tanto em termos
econdmicos quanto social, empregando milhares de trabalhadores no pais.

Sendo assim, pode-se perceber que toda aquisi¢cao, incorporacdo ou fuséo
empresarial traz consigo inUmeras duvidas e desafios para serem administrados.
Manter o crescimento sustentavel, a fidelizacdo dos clientes e principalmente a
satisfacdo e motivacdo dos funcionarios néo é tarefa facil. E necessario entender de
gue forma todas essas altera¢cdes impactam nos colaboradores envolvidos.

Em 2015, o Banco Alfa S/A anunciou a compra da unidade brasileira do
Banco Beta, a qual foi aprovada pelo Conselho Administrativo de Defesa Econdmica
(CADE). As duas organizacdes envolvidas no processo contam com mais de 80 mil
funcionarios e a aquisicdo deve trazer alteracbes significativas para o0s
trabalhadores. A producéo intelectual no Brasil sobre as consequéncias das F&As
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para os trabalhadores ainda é escassa e maior esforco de pesquisa precisa ser



consolidado. Frente a isto, o objetivo geral deste artigo é levantar os impactos do
processo de aquisi¢cao para os trabalhadores do Banco Alfa.

Na sequéncia, apresenta-se uma revisdo de fundamentos tedricos dividida
em secOes, seguido dos procedimentos metodoldgicos e da descricdo e analise dos

resultados. Encerra-se com as conclusdes e consideragoes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

Para melhor compreenséo e organizacdo do estudo, o referencial tedrico
sera apresentado em secdes. A primeira discorrerd sobre os processos de Fusdes e
Aquisicles (F&As), seu funcionamento, caracteristicas e objetivos. A segunda sec¢ao
abordard as F&As no setor bancario e a terceira dissertard sobre suas

consequéncias para o trabalhador.

2.1 FUSOES E AQUISICOES

As organizacdes, diante da forte concorréncia existente e instituida pelo
sistema capitalista, vém passando por processos de transformacdes. Para se
manterem vivas no mercado, algumas empresas acabam adquirindo ou se fundindo
a outra empresa, seja do mesmo ramo ou de ramo distinto, porém, com algum
interesse(s) em comum. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000) uma fuséo se da por
meio da jung¢ao de duas ou mais firmas formando uma maior, normalmente ficando o
controle financeiro e administrativo sob gestdo da maior, permitindo reducdes de
custo. A principal finalidade nessa sinergia é obter vantagens e/ou beneficios e criar
valor para os acionistas.

Ja para Nakamura (2005) fus6es sdo um acordo entre duas empresas, no
qual ambas abdicam da autonomia, as especificidades e as particularidades, e
comecam a se submeter a um comando comum. Aquisi¢cdes ocorre com a compra
de uma empresa por outra.

Diante do referido tema, vale salientar a abordagem de Camargos e Barbosa
(2009), que defendem a ideia de que o0s processos de F&As sdo muito
caracteristicos de sistemas capitalistas e possuem grande ligacdo com as condicfes

do mercado de captais, especialmente com as grandes organizagoes.



Os processos de F&As tem variadas motivacdes, as quais podem ser
classificadas em trés grandes grupos: sinergia, aumento de capacidades e
crescimento e diversificacdo. Independente da razdo que leva uma empresa a
adquiri outra, especialmente do mesmo setor, € necessario avaliar e estudar sua
viabilidade, bem como a melhor forma de conducéo. Dessa forma, faz-se necessério
investigar e analisar as possiveis reagées do mercado (QUINTAIROS, OLIVEIRA e
BARBOSA, 2011).

No trabalho apresentado por Gitman (2002), concluiu-se que as estratégias
de fuséo constituem formas adotadas pelas empresas com o proposito de aumentar
o valor da acdo da empresa compradora. Além da criacdo de valor para 0s
acionistas, pode-se também destacar outros dois fatores motivacionais e
representativos para as F&As: vantagens tributarias e diversificacao.

Ja4 Camargos e Barbosa (2005) defendem que os processos de F&As que
acontecem nos ultimos anos buscam a entrada a novos nichos e mercados, maior
competitividade, integracao, eficiéncia operacional e de utilizacdo dos recursos,
minimizacdo de risco financeiro e operacional, protecdo de mercado contra a
entrada de concorrentes locais e estrangeiros ou ainda a simples sobrevivéncia
diante de um cenério muito competitivo.

Segundo Gitman (2004) as fusbes geram incremento de riqueza quando o
valor das organiza¢des combinadas ultrapassa os seus valores individuais, antes da
fusdo. O beneficio financeiro do negdécio é criado apds as economias de escala
resultantes da diminuicdo do custo indireto das organiza¢cfes fundidas. Ainda de
acordo com o autor, a avaliacdo dos ganhos proveniente de um fusédo € de dificil
mensuragcao, muitas vezes subjetivo. As dificuldades estéo atribuidas ao fato de que
grande parte das fus6es acontecem em carater sigiloso e dependem do resultado do
processo de integracdo das empresas, 0 que pode levar varios anos. Além disso,
elementos e fatores externos podem influenciar os resultados, tornando complexo
isolar os efeitos da fuséo.

Muitas vezes, comprar uma organizacdo concorrente ou se unir a ela
significa assumir a lideranca de determinado segmento no mercado. Geralmente,
esse processo tém por objetivo o crescimento da nova empresa, reducao de custos
e aumento de recursos para a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.
Passar por todo o processo sem que o0s clientes sofram prejuizo é uma tarefa

desafiadora. Ofertar produto(s)/servico(s) de qualidade, fidelizando e retendo



clientes é vista como prioridade para a maioria das empresas, e isso ndo pode-se
perder em uma processo de Fuséo e Aquisicao (F&A).

F&As sdo, em comparacdo com outras formas de combinacdo empresarial,
as mais complexas, uma vez que caracterizam-se por compreender um consideravel
investimento financeiro, integracdo cultural, risco, impactos tangiveis e intangiveis,
dificuldade para reversdo da operacdo, além de envolver maior integracdo cultural
entre os participantes (MARKS e MIRVIS, 2010 citado por BRANDAO et al., 2013).

Segundo Tanure e Cancado (2005) um processo de aquisicao é realizado
por meio de trés fases interdependentes. Na primeira fase, ocorrem levantamentos e
andlise de informacdes (operacionais, mercadoldgicas, financeiras, fiscais e legais)
da empresa que se pretende adquirir. No proximo estagio, também chamado de
negociacdo, realiza-se um estudo detalhado do pré-fechamento da aquisicao,
estabelecendo a estrutura hierarquica e organizacional, além do cronograma de
atividades e os funcionarios responsaveis por coordenar a operacdo. A terceira e
altima etapa, denominada de integracdo, é de extrema importancia para o sucesso
da aquisicdo, uma vez que analisa 0s aspectos culturais e tomam-se as decisdes
relacionadas aos funcionarios da empresa adquirida.

Ja de acordo com Camargos e Barbosa (2009), os processos de F&As
fazem parte da estratégia empresarial da corporacédo, e por meio deles as empresas
alcancam rapida expansédo, ganho de produtividade, conquista de mercado, ativos
complementares, economias de escala, entre outros. Inclusive, muitas empresas
utilizam-se de F&As para obter maior Market Share (fatia de mercado) mais
rapidamente.

Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (2002) existem trés modalidades de F&A.
Séo elas: Conglomerado, Vertical e Horizontal. Porém, Sayédo (2005) adiciona mais
duas classificacdes de F&A além das mencionadas acima. S&o elas: Congénere ou
Concéntrica e Expansdo Geografica. Abaixo a descricdo de cada uma delas

segundo 0s autores:

QUADRO 1 — CARACTERISTICAS DAS MODALIDADES DE FUSAO E AQUISICAO

MODALIDADES | CARACTERISTICAS
DE F&A
Conglomerado Caracteriza-se quando a empresa comprada e compradora ndo pertencem ao
mesmo ramo de atividade, sendo o principal objetivo da organizacao adquirente
a diversificacédo de investimento. (Continua)




MODALIDADES | CARACTERISTICAS
DE F&A
Vertical Descrita pela unido de duas empresas que fazem parte do mesmo processo
produtivo (ex: fuséo entre um fabricante e seu distribuidor). Essa forma de F&A
pode ser para cima, em sentido aos fornecedores, ou para baixo, em sentido
aos distribuidores.
Horizontal Definida pela unido entre organizacdes que atuam no mesmo segmento,
desenvolvendo atividades similares e sendo concorrentes diretas. Geralmente
nesse tipo de F&A o principal objetivo € aumentar o market share.
Congénere ou | Trata-se da unido entre firmas do mesmo setor, porém, donas de linhas de
Concéntrica negocios distintos, ndo havendo prévia ligacéo entre elas, ou seja, relacao de
fornecedor e/ou cliente. Essa caracteristica de nao haver relacao de fornecedor
elou cliente é o que a diferencia da modalidade Horizontal.
Expanséo Ocorre quando uma firma compra unidades de producéo em locais distantes,
Geografica principalmente no exterior, com o objetivo de aproximar-se dos novos mercados
ou das fontes de matéria-prima. Com isso, espera-se que haja uma diminui¢éo
nos custos de aprovisionamento, transporte e distribui¢ao.

FONTE: Adaptado de SAYAO (2005).

Apesar do aumento significativo de F&As nos ultimos anos a ambito mundial,
levantamentos e estudos de uma renomada consultoria de origem europeia
chamada Roland Berger revelam que 60 a 80% das fusbes e aquisicbes nao
atingem o resultado esperado, devido, principalmente, a dificuldade na integracéo de
culturas, precos elevados e efeitos superestimados da sinergia entre as empresas
participantes do processo.

No Brasil pesquisa realizada por Barros (2001) com executivos de grandes
companhias, confirma os dados internacionais, evidenciando que 19,4% das F&As
fracassam por problemas de questdes culturais, 32,8% por ndao atenderem a
expectativa de mercado e 34,3% revelam problemas de avaliagdo incorreta do
negocio.

Para Brandalise (2001), em um mercado extremamente competitivo e com
alto grau de complexidade, € necessario analisar como 0s antigos valores e crencas
sao transformados ao passar dos anos, e como isso afeta a sociedade. Dessa
forma, face necessario estudar de que forma a cultura da empresa, por intermédio
de suas crencas e valores, relacionam-se com a cultura da sociedade, de modo que,
a organizacao se transforme em entidade indispensavel a sociedade, tanto pela
atividade que desempenha quanto pelo reconhecimento que seus funcionarios |lhes
dao.

Analisar a cultura da organizacdo adquirida é de fundamental relevancia,
haja vista que problemas gerados pelo choque cultural e stress entre colaboradores,
de todos os niveis, sdo fatores importantes de parte das dificuldades em muitas
aquisicoes (NADLER e LIMPERT, 1993).
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De acordo com Rossini, Crubellate e Mendes (2001), outros aspectos
também sao relevantes e devem ser considerados para a tomada de decisdo em
uma aquisicdo de empresa, tais como: conhecer as caracteristicas e peculiaridades
da organizacdo incorporadora e da que serd comprada; entender o grau de
diferenciacéo entre ambas em termos estratégicos, culturais e estruturais; e analisar
0 contexto da operacéao.

Segundo Montana e Charnov (1998) nenhuma mudanca é a ultima. Todas
sao dificeis e é praticamente impossivel uma maneira estatica de administrar. Cada
modificacdo conduz a um somatdrio de outras, implicando em alteracdes de
comportamentos, habitos, modelos e até atitudes dos individuos. As constantes
transformacdes do ambiente de trabalho oriundas de exigéncias de mercado,
competitividade, informatizacéo e fusbes de empresas, fizeram com que as relacdes
entre as pessoas se tornassem mais complexas. Gerenciar essas interagdes
demanda novas formas de compreensao no que diz respeito a Gestdo de Pessoas.

Para melhor compreensdao, vale ressaltar aqui que Gestdo de Pessoas €,
segundo Gil (2001), a funcéo gerencial que busca a colaboracao dos individuos que
trabalham na organizacéo para alcancar os objetivos tanto organizacionais quanto
individuais.

Sendo assim, para minimizar o choque cultural em uma F&A, é necessaria
uma comunicacao rapida, clara e transparente de todos os passos do processo. De
acordo com Schein (1985) cada departamento da empresa cria sua propria cultura
organizacional. Dessa forma, os diversos colaboradores tendem a interpretar as
informacdes de diversas maneiras, de acordo com seu nivel hierarquico na estrutura
organizacional, ficando sob a responsabilidade da empresa decidir pela melhor
forma de divulgar as informac¢Ges de acordo com as particularidades do grupo em
questéao.

A comunicacao possui diferentes papéis nas varias etapas das operacdes de
F&A. O primeiro deles e mais importante € informar de maneira abrangente a todos
os colaboradores o0 que estda acontecendo, a fim de evitar especulagbes. As
especulacdes acabam gerando inseguranca, inquietude e ansiedade, sentimentos
estes que acabam intensificando uma reacdo de tensdo, o que pode prejudicar de
forma significativa a performance dos funcionarios. Em seguida, a comunicacao
deve apontar a decisdo a ser tomada, bem como divulgar as crencas, valores e

principios que conduzirdo a nova empresa (BARROS, 2001).
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O segmento bancario protagonizou diversos processos de fusdes e
aquisicdes nos ultimos anos, merecendo destaque: a compra do Banco ABN Amro
Real pelo Banco espanhol Santander anunciada em 2007; e a fusdo do Unibanco
com o Banco Itau S/A em 2008. Devido a importancia da atividade no PIB mundial,
faz-se importante uma sec¢ao para discorrer sobre as fusdes e aquisicdes no setor

bancario.

2.2 FUSOES E AQUISICOES NO SETOR BANCARIO

A partir do Plano Real, os bancos brasileiros participantes no mercado
nacional vivenciaram numerosos processos de mudancas. Com isso, houve
significativa reducdo no numero de concorrentes e muitas instituicdes financeiras
acabaram sendo liquidadas ou transferiram seu comando e administragao por meio
de fusdes e aquisicbes (ARAUJO et al., 2007).

Para se ter uma ideia, de acordo com um levantamento realizado por
Nakane e Alencar (2004), somente entre 1994 e 2003, houve uma reducédo de 33%
no numero de instituicdes bancéarias no Brasil, englobando compra, liquidacdo e
privatizagao de bancos estatais.

Os bancos privados nacionais vém ha muitos anos participando de uma
onda de F&As no Brasil, por meio de aquisicfes de bancos estaduais em leildes de
privatizacdo e de bancos domeésticos nacionais e estrangeiros de médio porte.
Dessa forma, as instituicbes financeiras privadas tém conseguido sustentar sua
hegemonia no setor bancério brasileiro, com participacao de 40,8% do total de ativos
no ano de 2003, contra 20,7% dos bancos estrangeiros e 31,0% dos bancos
publicos federais (Caixa Econbmica Federal e Banco do Brasil) no mesmo ano
(PAULA e MARQUES, 2006).

Essas fusdes e aquisicoes na grande maioria das vezes acarretam em
consequéncias fisicas e psiquicas para o trabalhador. Devido a importancia do
assunto e para finalizar o referencial teérico do presente estudo, 0 mesmo sera

abordado no topico a seguir.
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2.3 CONSEQUENCIAS PARA O TRABALHADOR

Segundo Couto (1987) nos momentos de incerteza, de continuas mudancas
no organograma da organizacdo, de tensbes no ambiente de trabalho, de
competicdo, de alteracbes que acontecem de forma acelerada, sao tempos
favoraveis ao aparecimento de pessoas mais inseguras e que acabam se tornando
vitimas do estresse.

De acordo com Silva (2004), ndo é incomum o individuo perceber que nao
estd bem, entretanto, ndo saber o motivo. A angustia quase sempre vém
acompanhada de depressao, podendo esta ser qualificada por uma apatia, estado
de enorme tristeza e desinteresse pela vida, causando uma sensacdo de extremo
vazio existencial.

Em 2014, Stenger et al. realizou uma pesquisa estudando o método
denominado lean production (ou producdo enxuta) como um dos elementos
associados com riscos psicossociaist relacionados ao trabalho em uma empresa
multinacional de autopecas apds sua fusdo com outras multinacionais. Essa
empresa multinacional ndo foi identificada pelo autor, dizendo apenas que estava
situada no ABC Paulista, Sdo Paulo, Brasil. O termo lean production, segundo
Santos (2005) surgiu no Japdao logo apés a Segunda Guerra Mundial e é baseado no
Sistema Toyota de Producéo.

Segundo Santos (2005),

A filosofia da Produgdo Enxuta (Lean Production) é obter um melhor
resultado nos processos de producdo e servicos dentro ou fora de uma
organizagdo utilizando todos os recursos tecnoldégicos e humanos. A
producdo enxuta elimina todas as possiveis fontes de perdas do processo
produtivo, do comecgo ao fim, com menos esforco humano, tecnoldgico,
tempo e espacgo, mas ao mesmo tempo, oferece aos clientes um produto de
alta qualidade.

Ainda de acordo com Stenger et al. (2014) a fusdo implicou em demissoes,
substituicOes e elevacdo da jornada de trabalho. Segundo constatagéo dos autores,
a modernizacdo do modelo de producdo ocasionou em riscos psicossociais. Tais
riscos fortaleceram a necessidade do cuidado com a saude do trabalhador,

principalmente quando alteragdes no processo produtivo trouxeram novos e maiores

1 Que envolvem conjuntamente aspectos psicologicos e sociais.
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riscos de doencas fisicas e mentais. Foi relatado também forte presséo e sobrecarga
de tarefas, 0 que leva a um quadro de estresse, esgotamento fisico e psiquico.

Em 2008, uma parceria entre o Curso de Psicologia da Pontificia
Universidade Catdlica de Sao Paulo (PUC-SP) e o Sindicato dos Bancarios de Sao
Paulo, Osasco e Regido realizaram um relato de experiéncia com um grupo de
bancéarios para melhor compreender e buscar alternativas de como enfrentar o
desgaste mental no trabalho bancario. Em 2011, Paparelli escreveu um artigo sobre
esse estudo e dois desses relatos merecem ser aqui descritos devido aos impactos
causados aos trabalhadores em decorréncia da fusdo. O primeiro foi realizado com

uma bancaria chamada ficticiamente de Ana Maria.

“Ana Maria ingressou como trabalhadora em um banco puablico héa 20 anos e
esteve na ativa até a fusdo dessa instituicdo com um banco privado. Em
decorréncia desse processo, teve uma crise de panico e saiu de licenca.
Apresentando sintomas compativeis com LER/DORT? durante dez anos,
perdeu o movimento dos bragos. Relatou que o seu superior exigia que
fizesse coisas antiéticas, tais como “empurrar’ produtos bancarios para
clientes que ndo precisam deles, competir com amigos para “bater metas”
etc”.

O segundo foi extraido de outro trabalhador da area bancéaria, chamado

ficticiamente de José Alencar:

“José Alencar se mostrou bastante desestruturado, sem nogédo de tempo e
espaco, relatando sofrer de ansiedade, estresse, irritabilidade, fobia e
depressao. Ingressou em um banco publico, posteriormente comprado por
um banco privado, através de concurso. A fusédo trouxe consigo um “clima
de perseguicao”. Relatou ter sido perseguido por um colega de trabalho e,
por conta disso, ter ido “parar na psiquiatria”. Fazia pericia més a més,
depois passou a ser trimestral. Segundo ele, o “inferno de Dante” comegou
em uma determinada agéncia e continuou quando foi transferido de agéncia
e de cidade. Por “inferno de Dante”, referia-se ao assédio moral que sofreu.
Passou por épocas de depressdo e tem grande oscilacdo de humor. O
trabalhador referiu-se a uma tentativa de suicidio, evento que vem se
tornando frequente na categoria bancaria. Desenvolveu também uma série
de distdrbios, problemas com relacéo a sexualidade etc. Sua participagéo
no grupo foi interrompida por uma crise que o levou a mais uma internagéo
em um hospital psiquiatrico”.

Outro estudo realizado em 2007 por Santos, Olivetti e Sassaki, relaciona o
processo de fusdo ao sofrimento. Segundo os autores, o sofrimento dos envolvidos
no processo tem origem na incerteza com relacdo ao futuro da empresa e

consequentemente ao seu emprego. As empresas possuem padrdes formalmente

2 Les0es por Esforcos Repetitivos/Disturbios Osteo musculares Relacionados ao Trabalho.
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estabelecidos e no momento em que duas distintas empresas se tornam uma so,
estamos diante da fusdo de dois padrbes diferentes. Dessa forma chega-se na
qguestao da cultura organizacional, que nada mais é do que o conjunto de diretrizes
gue regem uma determinada organizacao. Por se tratar de duas culturas diferentes,

com a fusédo, gera-se o choque.

QUADRO 2 — CONSEQUENCIAS DAS FUSOES E AQUISICOES PARA O TRABALHADOR

AUTOR CONSEQUENCIAS

Couto (1987) Inseguranca, Estresse

Silva (2004) Angustia, Depresséo, Apatia, Tristeza, Desinteresse pela
vida, Vazio Existencial

Stenger et al. (2014) Riscos de doencas fisicas e mentais, Pressdo, Sobrecarga

de tarefas, Elevacdo da jornada de trabalho, Estresse,
Esgotamento fisico e psiquico

Ana Maria apud Paparelli (2011) Crise de panico, LER/DORT

José Alencar apud Paparelli (2011) | Ansiedade, Estresse, Irritabilidade, Fobia, Depresséo,
Assédio Moral, Tentativa de suicidio, Problemas com relagao
a sexualidade

Santos, Olivetti e Sassaki (2007) Sofrimento

FONTE: O autor (2016).

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como estudo de caso e possui a
finalidade de mensurar e analisar os impactos da compra do Beta Brasil para os
colaboradores do Banco Alfa S/A.

Levando em consideracdo o objetivo do presente trabalho, o mesmo é
classificado como exploratério. Nas palavras de Gil (1991), as pesquisas
exploratérias oferecem maior familiaridade com o problema, com o propésito de
torna-lo mais explicito ou de levantar hipoteses. A pesquisa € também indutiva, pois
inicia de um caso especifico para explicar o geral. Na visao de Gil (2000), no método
indutivo a generalizacdo ndo deve ser buscada em principios e evidéncias
anteriores, mas certificada a partir da observacdo de acontecimentos concretos, sem
levar em considerag&o normas e regras preestabelecidas.

Com o proposito de coletar informacdes visando responder aos objetivos
propostos no trabalho, foi elaborado um conjunto de questdes para a entrevista com
quatro funcionarios, sendo dois homens e duas mulheres, pertencentes a uma
Agéncia Bancaria de grande porte do Alfa S/A. Foram selecionados colaboradores
de diferentes cargos, tempo de instituicdo, idade e nivel de escolaridade a fim de

enriquecer o estudo.
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E importante destacar que a agéncia bancéaria citada acima pertence ao
segmento Varejo e esta situada em regido central da cidade de Curitiba-PR. N&o
foram levados em consideracdo os ativos administrados e nem o resultado
financeiro para a escolha da amostra.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 02 e 06 de agosto do ano de
2016. Apo6s o coleta dos dados, os mesmos foram compilados, descritos e
analisados para tentar responder aos questionamentos levantados neste trabalho.

Os resultados sédo apresentados a seguir.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Finalizado o referencial tedrico e a metodologia do presente artigo, 0 mesmo
foi desenvolvido em forma de estudo de caso, procurando analisar 0s aspectos
sociais, organizacionais e culturais presentes em um processo de incorporacao
bancaria, cujos envolvidos passam a ser identificados como Banco Alfa S/A
(adquirente) e a unidade brasileira do Banco Beta (adquirido). Para melhor
compreensao das instituicbes mencionadas acima, segue abaixo uma breve e
objetiva apresentacdo das mesmas, destacando suas principais informacdes e

caracteristicas:

QUADRO 3 — APRESENTACAO DAS ORGANIZACOES ENVOLVIDAS NO ESTUDO

BANCO ALFA S/A BANCO BETA

Banco Brasileiro com algumas poucas | Banco Internacional presente em mais de 70

agéncias fora do Pais paises e territérios (englobando todos os
continentes).

Possui quase 70 mil empregados no Brasil Possui pouco mais de 20 mil empregados no Brasil

Conta com quase 4700 agéncias bancérias e | Composto por aproximadamente 6000 escritérios e

50 mil pontos de atendimento. 4000 pontos de atendimento. No Brasil, esta

presente em mais de 500 municipios.

Possui cerca de 50 milhBes de clientes, | Possui mais de 60 milhdes de clientes, sendo
sendo metade correntistas, além de quase | quase 10% correntistas no Brasil e mais de
1,5 milhdes de acionistas. 200.000 acionistas

Clientes: Pessoa Fisica de todas as faixas de | Clientes: Pessoa Fisica e Juridica, sendo as
renda e Pessoa Juridica de todos os portes. | principais Pessoa Fisica—Alta Renda e Pessoa
Juridica—Grande Porte.

FONTE: Modificado dos sites Institucionais BANCO ALFA S/A e BANCO BETA.

Apbs a descricdo das instituicbes envolvidas, faz-se necessario caracterizar
os entrevistados da pesquisa. A fim de manter as identidades preservadas, omitiu-se

o0 nome dos patrticipantes, chamando-os ficticiamente de Carla, Daniela, Fabiano e
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Eduardo. Carla tem 21 anos de idade, é solteira, sem filhos e formada em
Administracdo de Empresas. Trabalha no Banco Alfa S/A had 3 anos, onde
atualmente exerce a funcdo de Caixa. Daniela tem 42 anos de idade e seu nivel de
instrucéo € superior completo. Atua como Gerente de Contas Pessoa Juridica e esta
empregada na organizacdo h&a 16 anos, incorporada de outra instituicdo financeira.
Fabiano ingressou no Banco Alfa em 2008 como escriturario e ha 3 anos alcancou o
cargo de Supervisor Administrativo, exercendo-o até hoje. Solteiro, sem filhos e com
32 anos de idade, esta cursando especializacdo em Controladoria e Financas.
Eduardo € o entrevistado mais experiente. Com 43 anos de idade, sendo os ultimos
25 deles dedicados ao Banco Alfa, € casado, pai de um adolescente e desempenha
a funcdo de Gerente Administrativo dentro da instituicdo. Cursou Matemética e se
tornou Mestre nha mesma area. Daniela e Eduardo ja participaram de processo de
F&A anteriormente. Carla e Fabiano estdo passando por esta experiéncia pela
primeira vez.

Em relacdo as transformacf6es com a aquisi¢cdo, ndo houve consenso. Carla
acha que muitos trabalhadores serdo demitidos e que havera bastante possibilidade
de mudanca de cidade/estado. J& Daniela e Fabiano acreditam que para 0s
colaboradores do Alfa ndo mudara muita coisa e que continuard como j4 esta sendo
feito. Eduardo espera que a aquisicdo venha oxigenar o banco e que as rotinas que
séo melhores no banco Beta sejam introduzidas de modo a facilitar o servico.

Quando indagados sobre que impactos a aquisicdo vai trazer para o
trabalho, Daniela, Carla e Eduardo opinaram que para os colaboradores do Banco
Alfa ndo terd impactos. Ja Fabiano pensa que como terdo mais funcionarios, as
rotinas de trabalho ficardo menos estressantes.

Questionados sobre se havera ganhos para os trabalhadores do Alfa,
Daniela e Eduardo acreditam que nao, enquanto Carla e Fabiano responderam que
sim, porém, ndo financeiros, mas sim de a experiéncia e know-how? que o0s
funcionarios do Beta trardo sobre o mercado financeiro. Esta semelhanca no ponto
de vista de Carla e Fabiano possivelmente deve estar relacionada a experiéncia,
haja vista que ambos sdo os mais jovens e com menos tempo de mercado de

trabalho.

8 Termo utilizado para descrever o conhecimento pratico sobre como fazer alguma coisa.
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Em relacdo ao medo de perder o emprego, ndo houve consenso. As duas
mulheres tem este temor e os dois homens nédo. Esta diferenca pode ser associada
a algumas caracteristicas do perfil do respondente. Uma hipétese € o proprio
género. Talvez as mulheres do setor bancario tenham mais dificuldade de
recolocacdo o que as torna mais receosas. Outra possibilidade € a diferenca de
escolaridade, pois quem se sente mais seguro possui pos graduacdo e que esti
mais inseguro é apenas graduado.

Dos quatros entrevistados, Daniela e Eduardo ja participaram de um
processo de fusdo/aquisicdo anteriormente. Daniela relatou que: “Na época, o Banco
Alfa foi na nossa instituicdo e falou que era para ficarmos tranquilos, pois tinha vaga
e/ou espaco para todos. Porém, nao foi o que aconteceu. Em torno de 30 dias, mais
de 90% dos funcionarios do banco incorporado haviam sido demitidos. O que se
falou na teoria ndo foi o que aconteceu na pratica”. Ja Eduardo descreveu que:
“Participei de um processo de aquisicdo entre duas instituicdes bancarias ha 12
anos. Nao foi um processo traumatico, pois 0 banco incorporado na época era bem
menor do que Beta Brasil, porém, na época infelizmente ndo foram aproveitadas as
rotinas que eram melhores no banco incorporado”. Ou seja, enquanto Daniela alega
ter vivenciado um processo de aquisicdo conturbado onde nao foi cumprido o
prometido, Eduardo afirmou que sua experiéncia ndo foi traumética.

A pesquisa também revelou que Eduardo e Carla acreditam que havera
possibilidade de promocéo e oportunidade aos profissionais do Alfa. Na visdo de
Eduardo, ira abrir uma janela de oportunidades principalmente para quem esta mais
na base, uma vez que nem todos os funcionarios incorporados conseguirdo rodar
nos novos valores. Isso aconteceu na outra aquisi¢cao vivenciada por ele.

No que se refere a implantacdo de novos beneficios com a aquisi¢cdo, houve
um consenso e todos responderam que ndo. Daniela enfatizou que no banco em
que ela trabalhava anteriormente e que foi adquirido pelo Alfa em 2003, tinha auxilio
em pos graduacao, e isso hdo se manteve.

Outro questionamento aqui levantado é o de que se os funcionarios do Beta
Brasil conseguirdo se ambientar facilmente ao Banco Alfa S/A. Os entrevistados
foram unanimes em acreditar que ndo. Daniela ressaltou que as metas do Beta s&o
menores que as do Alfa, o que deve gerar sofrimento para os funcionarios
incorporados. Carla destacou que serd dificil para os colaboradores do Beta, uma

vez que serdo muitas mudancas: rotinas, sistema e forma de trabalho. Fabiano
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mencionou a diferenca de politica organizacional, enquanto Eduardo acredita que
para os novos funcionarios oriundos do Beta Brasil sera traumético, uma vez que
possuem valores e culturas diferentes das do Alfa.

Por fim, quando indagados sobre se havera mudancas consideraveis com a
aquisicao do novo banco, Carla acredita que sim, uma vez que a segmentacéo do
Alfa é diferente do Beta e juntar tudo isso sera complicado. Daniela disse que no
momento consegue ver muitas perdas, sendo o Unico impacto positivo o0 aumento da
mao-de-obra. Fabiano considera que em um primeiro momento havera mudancas
consideraveis apenas para a instituicdo adquirida. Apés essa fase de juncéo, sera
positivo para todo mundo. Os clientes terdo s6 vantagens, uma vez que a estrutura
gue eles ja tinham ir4 continuar e ganhardo uma maior. J4 Eduardo esta convicto de

gue a unica mudanca consideravel sera o ganho de escala que o novo banco tera.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente Estudo de Caso procurou levantar os impactos da compra do
Beta Brasil para os colaboradores do Banco Alfa S/A. Para a coleta de dados,
utilizou-se a técnica de entrevista estruturada. Os resultados revelaram que nao
existe um consenso sobre a percepc¢ao dos funcionarios do Banco incorporador com
relacdo ao processo de aquisicao.

As mulheres temem ficar desempregadas, enquanto os homens ndo. Essa
inseguranca quanto ao futuro profissional pode ser explicada pelo fato das mesmas
possuirem menor grau de escolaridade em comparacdo a eles. Outro dado
importante € com relacdo aos ganhos para os trabalhadores do Banco Alfa. Os
entrevistados mais jovens acreditam que a experiéncia e know-how dos novos
colegas do Beta Brasil trard uma contribuicdo significativa, principalmente para a
segmentacdo Pessoa Fisica-Alta Renda. Em contrapartida, os mais experientes nédo
acreditam em ganhos, mesmo que néo financeiros.

Houve consenso com relagcdo a dois dados. Todos acreditam que nao
havera implantacdo de novos beneficios com a aquisicdo e que os bancarios
incorporados terdo dificuldade de se ambientar ao Alfa S/A. Segundo os
entrevistados, essa Ultima esta ligada a diferenca de: metas, rotinas, cultura, politica

organizacional, sistema e forma de trabalho.
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Em sintese, notou-se que o0 processo de aquisicdo do Banco Beta Brasil é
desafiador, principalmente no que diz respeito a gestdo de pessoas. Cada
colaborador traz consigo particularidades, medos e costumes, e saber integra-los
nessa “nova” organizacao é primordial para o sucesso do Banco Alfa de agora em
diante.

Por tratar-se de uma grande organizacdo com relativa importancia na
economia do pais, como sugestdo para pesquisas futuras recomenda-se que se
proceda um estudo sobre como a aquisicdo do Banco Beta Brasil interferiu no
resultado financeiro do Banco Alfa S/A. Como houve consenso de que a integragao
dos colaboradores serd desafiadora, uma pratica proposta para organizagdes em
processo de fusdo seria 0 investimento em comunicacdo, treinamento e
acompanhamento dos trabalhadores, visando minimizar as dificuldades apontadas e

perdas para o trabalhador e organizagéo.
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