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UM ESTUDO SOBRE A POSSIBILIDADE DE ADMINISTRAR A
CULTURA SEM NEGAR A INSTITUCIONALIZACAO DO PODER

Rute Helena Silva

Tatiana Lopes’

Paulo Emilio Santo$

Marcos Aurélio de Araujo Ferreira®

Resumo

O presente trabalho aborda a relacdo entre cuitypsader dentro de uma instituicdo
financeira que no inicio de novembro de 2009 comemaim ano do processo de
combinacdo com uma das maiores instituicoes fineaxprivadas do Brasil. O objeto de
estudo deste trabalho é uma agéncia localizada rean aidade do interior de Minas
Gerais, onde parte da historia da instituicdo ieio, com forte relacdo entre a histéria
da familia do fundador e do préprio municipio. Nesentido, parte-se do pressuposto,
conforme referencial teérico apresentado no comstedartigo, que uma organizacao
precisa manter um controle firme e seguro sobrestod integrantes, conseguindo apoio
e conquistando aliados para atingir seus objetiMasbase dessa discussao, esta uma
guestdo atual dos estudos organizacionais, quatl sejcomprovada dificuldade de
administrar a cultura em razao da influéncia didkia interesses daqueles que detém o
poder nas instituicbes. Muitas vezes, os objetpassoais sao confundidos nesse tipo de
relacionamento pessoal e organizacipocamprometendo a harmonia entre as pessoas e
0S reais objetivos da organizacdo. Quando ocorriéenagdes na estrutura de uma
organizacao, sempre ha dificuldades a serem eaffasit 0 que demanda, portanto, uma
analise prévia do impacto dessa mudanca. Busamsejsso, investigar duas questdes:
() identificar aspectos que subjazem as interf@e&n correlacionadas das variaveis
cultura e poder nesse novo ambiente organizaciopam como (ii) verificar a
possibilidade de resisténcia da cultura — fortemennstruida até o momento da fuséo e
tao forte para o grupo Unibanco — a manifestacégsoder impostas pela nova realidade.

Palavras-chave:Cultura, Poder, Fusao
Abstract

This paper addresses the relationship betweenreudnd power within a financial
institution which in early November of 2009 celdbrth a year of the process of
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combining with one of the largest private finandiadtitutions in Brazil. The object of
this paper is an agency located in a city in Mi@asais, where part of the institution's
history began with a strong relationship betweeanilfa history and the founder of the
municipality itself. In this sense, it is assumedtlae theoretical framework presented in
the body of this article, an organization must keefrm and secure on all participants,
gathering support and gaining allies to achieve teals. Underlying this discussion is a
current issue of organizational studies, namelg, phoven difficulty of managing the
culture because of the direct influence of theredts of those who hold power in the
institutions. Often, personal goals are confuseithimtype of personal and organizational
relationship, undermining the harmony between peophd the real goals of the
organization. When changes occur in the structéir@noorganization, there are always
difficulties to be faced, which requires, therefaagoreliminary analysis of the impact of
this change.
The aim is, therefore, to investigate two issu@sidentify aspects that underlie the
interference of the correlated variables culture gower in this new organizational
environment, and (ii) to verify the possibility ofsistance culture - strongly built until
the fusion and so strong for the group Unibanam méanifestations of power imposed by
the new reality.

Keywords: Culture, Power, Fusion.

Introducéo

O tema cultura e poder tem apresentado granded$icdepara os pesquisadores que
buscam encontrar definicdes adequadas, caminhosodot@gicos inovadores,
interessantes e consistentes, assim como pontosndxao coerentes entre 0os topicos.
A aparente simplicidade desse tema reveste e oenltdendmeno cuja complexidade
ilude e confunde a maioria dos pesquisadores. Nas#exto, o propdsito do presente
estudo é contribuir para pesquisas da area a gartitvestigacao da relacdo entre poder
e cultura no dmbito organizacional. Mais precisameassa investigacdo se pauta no
estudo de uma das organiza¢des que compdem aig@tifinanceira Itat-Unibanco S/A,

a agéncia 005 do Unibanco.

Dentre as varias abordagens e definicbes de podele-se citar a perspectiva de
Foucault (1982), para o qual o poder é uma relagaforcas e toda relacdo de forga é

uma relacdo de poder. Foucault (2003, p. 7) prodafamir o poder “como nao sendo
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uma instituicdo, nem uma estrutura, nem um podatatsmas um lugar estratégico onde
se encontram as relagdes de forcas”. Consoantea#b2003), qualquer agrupamento

humano esta sempre permeado por relacdes de podeivez que o pressuposto basico
para a manifestacao desse tipo de poder sdo gdeslmerentes a vida social. Foucault
ndo considera o poder como uma realidade imbuidant® natureza ou esséncia das
guais se podem depreender caracteristicas uniseféad existe algo unitario e global

chamado poder, mas unicamente formas dispares erop@heas em constantes
transformacdes. O poder ndo é objeto natural, wisa,cmas sim uma prética social e,

como tal, constituido historicamente.

O termo cultura € definido como a extensdo de gal@ crencas que permeiam a
organizacdo de forma ampla e intensamente conigatél pelos seus membros.
Considerando que a persisténcia de normas e valerema organizacdo pode criar uma
cultura total e solida, a forca das culturas patelsfinida em termos de homogeneidade,

estabilidade e intensidade das experiéncias vigdasina organizacao (SCHEIN, 1994).

A fim de analisar como a institui¢do financeirailtanibanco S/A administra sua cultura
em torno das relacbes de poder, apresenta-seesenpe trabalho, a base de cada uma
das abordagens sobre cultura e poder. Chama-sgasiencao para aspectos tedricos e
situacionais que circunscrevem esses dois elemaposximando-os e afastando-0os em
diferentes dimensdes (VIEIRA; MISOCZKY, 2000).

Em termos mais especificos, o objetivo central edéistbalho é analisar o quanto a
cultura organizacional pode resistir as interfei@ncausadas por mudancas decorrentes
de manifestacbes de poder em uma agéncia (Camblig0@ faz parte da atual maior
instituicdo financeira privada do Brasi.escolha dessa agéncia, localizada na cidade de
Cambui, Minas Gerais, se pautou no fato de essmiaagdo ser considerada o berco de
toda a historia da familia do fundador do UnibaB¢A, instituicdo que se fundiu com o
banco Itau e deu origem a maior instituicdo finamagerivada do pais. A familia Moreira
Salles é tradicional na cidade e teve muita inftig8em seu desenvolvimento, como se
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pode observar inclusive pela existéncia de vanes rcujos homes homenageiam e

reconhecem 0s servi¢os por ela prestados a conugnida

Quanto aos objetivos especificos deste estud@aiestse:
() verificar o impacto da fusé@o entre a institwigéat e Unibanco na
cultura organizacional vigente na agéncia Cambgi 66bretudo no que
diz respeito as formas de aceitacdo das mudarmasiefejeicdo a elas.
(I investigar, com base na percepc¢ao dos funciosda agéncia, se
houve imposicao de regras pela outra parte enwatvidque diz respeito a
cultura existente na agéncia Cambui e os impactesitantes dessa

mudanca.

Referencial Teorico

O comportamento social, os valores, a cultura iddal e a relacdo perante a mudancas
sdo manifestacdes humanas que dependem, em ladidam@o contexto sociocultural
mantido como referéncia pelos individuos. Associad@sse contexto sociocultural
(OGBURN, 1964), o conceito de cultura correspondermaconjunto de ferramentas
(concretizadas em simbolos, historias, rituais $8es8 do mundo) que os individuos
podem utilizar em diferentes combinacfes para kdan diferentes tipos de problemas
(SWIDLER, 1986).Em sentido lato, a cultura € nommaite entendida como um sistema
de normas e de valores socialmente transmitidoN{LY1990). Complementando essa
perspectiva, Hofstede (1980) defende a ideia de ajumiltura corresponde a uma
programacéao coletiva que distingue um grupo doooeitque permite manter a ordem
social ao tornar previsiveis 0os comportamentosviddais. Para esse autor, cada
individuo carrega consigo uma programacdo mentastitaida por componentes da
cultura nacional a que esta integrado, tendo sigsa eprogramacdo transmitida
inicialmente pela familia e, depois, pela escolangis tarde, reforcada pelas

organizacdes onde o individuo trabalha.

Revista Administracdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Rute Helena Silva; Tatiana Lopes; Paulo Emilio 8sin¥larcos Aurélio de Araujo Ferreira.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.136-161.

Blau e Scott (1973apud FEVERSCHUTTER, 1997) apontam as relagcdes soce&isnal

grupo ou um conjunto maior de pessoas e as craxggapartiihadas que orientam as
acOes dos individuos como as duas dimensfes bdsisasganizacdes: a estrutura social
e a cultura. Alinhando-se essas dimensdes, entndee a estrutura organizacional é
estabelecida por meio de padrbes interativos, ciyoslamentos se baseiam em

significados compartilhados pelos individuos.

As circunstancias ambientais sdo fatores que tal@sencadeiam mudancas nas
organizacdes quanto podem levar individuos e gruposlterarem determinadas
dimensdes da estrutura organizacional. Tais afiesatm o objetivo de atingir interesses
particulares articulados a valores que, aliadosu&ro® componentes simbolicos,
constituem a cultura da organizacdo (RANS@NL, 1980; RILEY, 1983; SMIRCICH,
1983; YOUNG, 1989).

Cultura

Parece dificil lidar com a diversidade cultural doslividuos que compdem uma
organizacao, haja vista que cada um utiliza osrsesupresentes ao seu redor para
alcancar distintos objetivos e perspectivas de. Wilsando enfrentar essa dificuldade e,
ao mesmo tempo, disseminar e fortalecer a culttgan@zacional, as instituicbes tém
procurado investir na formacgéo de lideres. Na agepule Davel e Machado (2001, p.
107), o lider é “um ponto de ligacdo entre cadaviddo e seu proprio mundo de

trabalho”.

Confirmando a aparente ilusdo de simplicidade a&pteda pelo estudo da cultura,

Schein (1985, p. 47) aponta que “[...] precisan@scsidadosos em ndo assumir que a
cultura se revela facilmente; em parte porque aé@mente sabemos pelo que estamos
procurando, em parte porque seus pressuposto®b&sio dificeis de discernir e séo tao

takenfor grantedque aparecem como invisiveis para estranhos”.a\gi§igil tarefa de
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analisar o significado de condutas, praticas e dsrsimbolicas, os pesquisadores da
cultura penetram na vida organizacional de formaedigante ao antropdlogo que se
aproxima da realidade social a ser investigada aomguadro de referéncias tedricas
formulado previamente (FLEURY; FISCHER, 2007). Coowmdoca Durhan (1984), os
antropélogos tendem a conceber os padrées culto@iscomo um molde que produz
condutas estritamente idénticas, mas como as rdgrasi jogo, isto €, uma estrutura que

permite atribuir significado a certas acoes e emgdo da qual se jogam infinitas partidas.

Para Schein (1985):

[...] cultura organizacional € um conjunto de puesstos basicos
(basic asumptiosque em grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas de adaptexferna e
integracdo interna e que funcionaram bem e sufeigrara serem
considerados validos e ensinados a nhovos membnosdorma correta

de perceber, pensar e sentir em relacdo a est#smes.

Como argumentam Meyerson e Martin (198@ud FEVERSCHUTTER, 1997), as

organizacdes ndo sdo culturas monoliticas, masestidades formadas por subculturas
cujos membros compartilham valores e um conjuntmtigesses comumente distintos.
Nesse contexto, a ocorréncia de mudancas, espeai@mo que diz respeito ao arranjo
formal, pode afetar os padroes de interacdo exestepor envolver valores e interesses
articulados em determinadas instancias de podegilerdar o surgimento de divergéncias
entre as subculturas em face dos novos objetivegdes organizacionais, gerando

manifestacdes de aceitagao ou de resisténcia.

A organizagdo precisa manter um controle firme gue sobre todos os integrantes,
conseguindo apoio e conquistando aliados paraiatiegs objetivos. Na base dessa
discussao, esta uma questdo atual dos estudoszaganais, qual seja: a comprovada
dificuldade de administrar a cultura em razdo dlaéncia direta dos interesses daqueles
gue detém o poder nas instituicdes. Muitas vezesbfetivos pessoais sdo confundidos
nesse tipo de relacionamento pessoal e organizcmmprometendo a harmonia entre

as pessoas e 0s reais objetivos da organizacdodQuoaorrem alteracdes na estrutura de
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uma organizacdo, sempre ha dificuldades a serermntéadas, o que demanda, portanto,

uma analise prévia do impacto dessa mudanca.

Parte integrante do cotidiano das organizacGegesatd@o cultural é abordada de diversas
formas na literatura. Conceito forjado nos ano01&8mo mais uma forma de alcancar
resultados para as organiza¢des (CHANLAT, 200@ylt@ra é, grosso modo, concebida
como uma questdo a ser entendida pelas pessoawuito de gerar efeitos benéficos
tanto para os individuos quanto para a proprianizggdo (DEAL; KENNEDY, 1982).
No presente estudo, a cultura é definida como ane#ib de valores e crencas que
permeiam a organizacdo de forma ampla e intensemsgrnpartilhada pelos seus
membros. Considerando que a persisténcia de n&@wa®sres de uma organizacao pode
criar uma cultura total e sdélida, a forca das calupode ser definida em termos de
homogeneidade, estabilidade e intensidade dasiérpeis vivenciadas na organizagao
(SCHEIN, 1994).

A estrutura organizacional reflete articulagdo dadrdes culturais com os valores e 0s
padrbes politicos relativos aos interesses orgeioizais. Essa relacdo se expressa na
associacao do arcabouco estrutural com os padedesedacdao (RANSONt al, 1980).

Por ser o foco da mudanga, o arcabouco estrutgua, representa 0s componentes
formalizados da estrutura organizacional, postabilima transformacao significativa
tanto nos padrdes simbolicos e culturais da orggé@ como nas suas dependéncias de
poder (a medida que interfere nos padrdes nornstimos valores e nos interesses

institucionalizados).

De acordo com essa concepcao de mudanca estruturallltura serve para a
sobrevivéncia tanto de uma organizacao como decomanidade. Além disso, a cultura
permite a interacdo, articulacdo e coordenacaonate subjaz a realizacdo das tarefas
inerentes a adaptacdo externa, isto €, a adaptefgiente a tudo que esta relacionado

com o meio ambiente estratégieog, mercado e tecnologia) (BERTERO, 2007).
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Poder

Bertero (1996) e Schein (1985) consideram que empé&dnstrumento de consecucao dos
objetivos. Segundo Bertero (1996, p. 38), o podéo“pode deixar de ser enfatizado em
seu aspecto de mantenedor, fiador e homologadaultizra organizacional e quem o
possuir pode alterar estruturas e influenciar nadanga do comportamento
organizacional”. Bertero (2007) aponta ainda qupoder, na condicdo de elemento
dotado de energia, possui o atributo de moldar aastormar organizacdes. Por
conseguinte, falar em mudancga organizaciormddsgnorganizacional implica incluir o
poder enquanto elemento modelador: quem detém ppdde alterar estruturas,
influenciar na mudanca do comportamento organipatioe, conseguentemente,
modificar processos organizacionais (BERTERO, 20035).

Partindo das diversas analises e estudos sobrgesoe manifestacdo de poder, Foucault
(1977) coloca como evidente a existéncia de ouimamas de exercicio de poder,
diferentes daquela apresentada pelo estado. Qdeefaitor aponta que os poderes tanto
periféricos quantos moleculares ndo necessarianfenden criados pelo Estado ou
nasceram fora dele. Em outras palavras, Fouca@82)l certifica que o poder
inevitavelmente surgiu pela forma ou manifestagfessociedade, sendo exercido em

niveis variados e em pontos diferentes da redalseon integracdo ou ndo com o Estado.

O poder envolve, para além dessas questdes, wlepnima vez que é um conceito
comumente definido como o potencial de uma dasadessl sociais na determinagao do
comportamento de outra(s). Para Weber (1978), erpoahsiste na capacidade de um
individuo influenciar alguém para fazer algo indegente da vontade e deriva tanto da
propriedade quanto do conhecimento das operacéedp seforcado por estruturas e

regras organizacionais.

Como sugerido por Kouzmin (1980, p. 134) “organd@agsignifica um método de

controle, um meio de impor regularidade a socieadada acéo coletiva”, uma forma de
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estruturar diversos departamentos, fazendo cono go@junto caminhe para atingir seus
objetivos. Assim, de acordo com a dinamica que sesstacdes estabelecem, as
instituicdbes se caracterizam como praticas fre@senbnsideradas como um tipo de
convencdo que assurstatusde regra definida e ja elaborada pelo nucleo rodigp do
poder da institui¢&o.

Foucault (2008) propde a ideia de que

[...] os poderes ndo estéo localizados em nenhurto pespecifico da
estrutura social. Funcionam como certa rede deosiibg ou
mecanismo a que nada ou ninguém escapa, a queiggrepossiveis
limites ou fronteiras. Ndo é um objeto, uma caisas uma relacao.

No intuito de analisar as caracteristicas do podrenicault (1982) apresenta a
possibilidade de analisa-lo em sentido positivond8elider, o individuo certamente
intensificara o lado nobre do poder; sendo subattinisso ndo acontece. Além dessa
ambivaléncia, o poder também tem conotacastaissocial e organizacional, que, nas
instituicdes, se destaca como mantenedor da haareahd equilibrio. Em outras palavras,
o poder, na medida em que € legitimo, ordena, eéstab fronteira, homologa processos
organizacionais e premia 0 que organizacionalmént®nsiderado bom desempenho
(SCHEIN, 1985, p. 66).

Em consonéncia com Foucault (1977), o poder € elenfandamental para que a face
controladora — nem sempre bela ou agradavel — dmnmacdo se manifeste.

Uma organizacao, na condicao de controladora siapadora, transmite uma “imagem”

desfavoravel negativa, o que € muitas vezes géraal como caracteristica inerente a
todas as demais instituicbes. Além disso, o poglemento e componente da prépria
cultura organizacional, pode ser visto sob trég@spg distintos: (i) € aquele que molda e
modela culturas organizacionais, (ii) consiste emsancionador e mantenedor de uma

cultura existente e (iii) € transformador de c@tuorganizacionais (BERTERO, 2007).
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Metodologia

Este capitulo descreve a metodologia utilizada pssponder ao problema de pesquisa
apresentado no Capitulo 1. Baseado em Bardin (197iv)ios (1987), Bogdan e Biklen
(1994), e Sampiest al (2006), o método utilizado pode ser definido cam@a pesquisa
explicativa, cujos dados foram coletados por metogdupo focal semiestruturado e
examinados qualitativamente por meio da analisecoeteldo e de técnicas de

enunciacao.

Método e Tipo de Pesquisa

Visando entender como a cultura e as relacdes dier gdo articuladas no cotidiano das
organizacdes financeiras, realizou-se uma pesglésaarater qualitativo. Trata-se de
uma abordagem que pressupde a verificagdo dos piogltaspectos de uma dada
realidade e que possibilita perceber o nivel dgmifstados, motivos, aspiracdes,

atitudes, crencas e valores que se expressa pgletjem comum e na vida cotidiana.

De acordo com Bardin (1977, p. 106), essa técngma presta para o estudo das
motivacdes, atitudes, valores, crencas e tendénb@s como para o levantamento das
ideologias que, em um primeiro momento, ndo seseaptam com a devida clareza para o
pesquisador (TRIVINOS, 1987). Em outros termos,aesdordagem permite a
compreensdo do fendmeno no contexto em que ocoregeda 0 ponto de vista e 0
entendimento que as pessoas envolvidas tém endoetagsse fendmeno (BOGDAN;
BIKLEN,1994).

Normalmente usada para pequenos numeros de pelaplisando generalizaveis para o
todo da populacdo —, cumpre destacar que essddipesquisa ndo permite o calculo de

significancia estatistica e de nivel de confiaf@amo o cerne desse tipo de pesquisa €
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conteudo, sdo também analisadas informacgfes sa@gedi estruturas de pensamentos.

Para tal, optou-se pela utilizacdo de um roteiertale semiestruturadof( Anexo llI).

Delimitacdes da Populagéo e Grupo Escolhido

A delimitacdo da populagéo e a definicdo da amasiodeitas em funcdo do interesse do
pesquisador e da abordagem da pesquisa (SAMRERL, 2006). Para efeito deste
trabalho, a populacdo é formada pelo conjunto dbstoos funcionarios de uma
instituicdo financeira que passou por um processtusdo. Apos meses de negociacao
entre o Presidente do Unibanco, Pedro Moreira Sa#leo Presidente do Banco Itad,
Roberto Setubal, foi anunciada, no dia 3 de noverdbr2008, a fusdo dos dois grandes
grupos financeiros sob a denominacdo de Ital Uniaiolding S/A. Essa fusao fez com
gue o Ital e Unibanco se tornassem o0 maior bangoattoe do Hemisfério Sul, bem

como um dos 20 maiores do mundo.

A escolha da agéncia, Cambui 005, é justificadasps¢guintes razdes: (i) pioneirismo
para a instituicao, (ii) forte lago cultural comfosdadores em razdo de ser considerada
berco da familia Moreira Sales e (iii) existénctalitorizacdo da instituicdo garantindo
livre acesso das pesquisadoras para a coleta ds dadtro da organizacédo. O quadro
funcional dessa agéncia conta com dez colaborgddossquais dois optaram por néo
participar deste estudo. Com os demais participariteé acordado, por meio de um
contrato de confidencialidade (Anexo [), o resgoadd anonimato das informacdes e

opinides fornecidas.

Todos os participantes da pesquisa sdo do sexaifereé estdo na empresa ha um tempo
médio de 4,5 anos, em um intervalo de 1,5 a 12.dfsse dado temporal mostra que
todas as funcionarias-participantes ja estavammmesa antes da data de oficializagédo

da fuséo.
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O nivel de escolaridade da amostragem varia corftairela:

TABELA 1 — Nivel de escolaridade da amostragem

Quantidade Escolaridade Percentual
4 Superior completo 50%

3 Superior incompleto 37,5%

1 Fundamental completo 12,5%

Fonte: elaborado pelas prépriautoras

Conforme mostra a tabela de escolaridade, 87,5%amscipantes do grupo focal

possuem escolaridade que variam de superior aisupgompleto. Esse dado aponta
uma certa homogeneidade o nivel de conhecimentopatticipantes, o que em principio
garantiria melhor interagdo entre os assuntos adosd

Técnicas de Coleta

Para a coleta de dados, utilizou-se a técnica wgodiocal semiestruturado. Essa opgao
se deve ao fato de o estudo considerar como elerobBatve a perspectiva ou percepcao
das entrevistadas no que diz respeito a aspectadalarganizacional e da relacdo delas
préprias com a empresa. Como fontes secundériasnfotilizadas informagdes obtidas
mediante consulta a documentos organizacionaisiasfie ndo oficiais, bem como a

partir de publicacdes periédicas no sitio da inigéto financeira sob escrutihio

Grupos Focais

Segundo Robison Sanfpsealizar um grupo focal consiste, em termos apenais, em

reunir um grupo de pessoas que sao orientadas@rdisou debater sobre um assunto
preestabelecido. Envolvendo geralmente de oito gakficipantes com caracteristicas
comuns, 0 objetivo desses grupos é vislumbrar o@éna partir de diversos pontos de

vista.
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A dindmica, que oferece dados eminentemente giinadisa exige uma discusséo centrada.
Para realizar um grupo focal, € necessario, partgianejar a sesséo, desenvolver as
perguntas e preparar o local de encontro. Duradiedanica, ha uma pesquisadora com o
papel de moderar a discussao e manter o foco motassm pauta. Mais do que apenas
as palavras, as pesquisadoras estdo também iataessas expressdes faciais, na
linguagem corporal e na dindmica de grupo. Por s/egéo criadas transcricdes da

gravacao referentes aos pontos mais importacte&r(exo V).

Além do fato de a dindmica do grupo gerar dadoBquos para a pesquisa, esse método
€ também vantajoso em razdo da possibilidade deararganizacdo e dos custos
relativamente baixos. Em contrapartida, existenval@agens como, por exemplo, a ndo
representatividade dos dados e a possibilidade ofeegosicdo da voz de certos
individuos sobre a dos demais, o que enviesa as$ido e demanda um mediador bem

preparado para corrigir eventuais situacoes coise. es

Técnicas de Analise dos Dados

Segundo Bardin (1977), a andlise de conteudo épumo de técnicas de andlise que,
por meio de procedimentos sistematicos e objetiymEymitem a “inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produg@pcéo” das mensagens. A técnica

tem como foco a objetividade e a subjetividaderadisar tanto o dito quanto o ndo dito.

Nesta pesquisa, foi adotada a técnica de enuncigg&opode ser considerada como a
concepcao do discurso e da fala do entrevistadeviatelo-se das estruturas e dos
elementos formais. Na concepcao de Bardin (197763), a enunciagéo “apoia-se numa
concepcao de comunicagcdo como processo e nao @y, du seja, o discurso tomado
como um ato de fala, sujeito aos seguintes fatores:

- Condicdes de producéo — locutor, receptor e mmabjeto de estudo; e
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- Rodeio para enunciacdo — analise l6gica do discau da dinadmica da

entrevista e da retérica dos entrevistados.

A andlise de enunciacdo busca a compreensdo do pentista e das referéncias do
entrevistado, limitado ao tema definido no iniceopksquisa, permitindo a improvisagao

de outras perguntas no decorrer da sessao de fgpeglo

Ja os dados secundérios foram explorados por neeiandlise documental, visando a
complementacdo dos dados obtidos junto as fontespas {.e., 0os grupos focais). A
analise de todos esses dados busca evidenciar coltooa e poder estdo articulados

pelas liderancas na empresa sob escrutinio.

Procedimentos Operacionais da Pesquisa

O roteiro de perguntas, semiestruturado, foi manga@viamente, a luz do referencial

tedrico €f. Anexo 2) e permitia aos pesquisadores tantosat@m tema proposto quanto

incluir novas perguntas ou questionamentos depelodeas necessidades vislumbradas
ou enfrentadas durante o contato com os parti@gadbs grupos focais. Apos a

realizacdo do convite para participacdo no grupmalfoforam negociados, junto aos

funcionarios da agéncia sob escrutinio que aceitgrarticipar do estudo, local e data
comuns para coleta de dados. As verbalizacdesadalepor audio durante o grupo focal,
gue durou aproximadamente uma hora, foram postegimie transcritas em portugués
padrdo e submetidas as técnicas de andlise prepdxiaa fins de preservacdo do
anonimato dos participantes, conforme pactuadoenma de sigilo firmado entre as

partes, os participantes sao, ao longo deste hab@feridos por meio das siglas E1, E2,
E3, E4, E5, E6, E7 e ES.
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Andlise dos resultados

Esta secdo apresenta os resultados da analisen@gido do material coletado por meio
do grupo focal e por dados secundarios (jornamistas e informativos) que foram

fornecidos pela instituicdo e que contam a histgiarganizacaaf Anexo IV).

Historico das Organizacdes

Por meio de uma carta patente do Governo FederBtakil, foi autorizado, no dia 24 de
setembro de 1924, o funcionamento da secdo bandaridCasa Moreira Salles.
Localizada na cidade de Pocos de Caldas, no ed@mddinas Gerias, essa instituicao

havia sido fundada por Jodo Moreira Salles em 1918.

Por sua vez, o Itau foi fundado em 1944, na cidkdial de Minas (& época, Municipio
de Patrapolis), no estado de Minas Gerais, embabrst@ia oficial do banco comece no
dia 30 de dezembro de 1943, quando Alfredo Egidi®duza Aranha fundou, na cidade
de Séo Paulo, o Banco Central de Crédito. Aindanagensidera-se o ano de 1945 como
o primeiro ano de funcionamento do banco, poiseélf®i autorizado a operar em 1944 e
a primeira agéncia do Banco Central de Crédit@abarta em 2 de janeiro de 1945. No
decorrer dos anos, o banco foi ganhando espa¢cenmado, tornando-se o maior grupo

financeiro privado do pais.

Andlise de Enunciacdo

Transcrevem-se, nesta Secdo, trechos das falaspaltisipantes do grupo focal,
escolhidos com base na analise de enunciagao.
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Grandes foram as demonstragdes de orgulho dosiparties em ressaltar que trabalham
em uma agéncia/cidade que carrega histérias e dgds do fundador da instituicdo
financeira. Segundo os participantes, o fato destituicdo evidenciar caracteristicas
conservadoras marcantes parece estar relacionada soa origem no interior de Minas

Gerais, onde, segundo consta, tudo é feito de fesagara.

E2: “Um pé na frente, outro atras.”

As conquistas e sucessos no decorrer dos 80 anbsstdea intensificam, de forma
latente, a persisténcia de normas e valores, @l ierenciado por Schein (1999).
A concordancia do grupo em definir a instituicApaficeira como uma organizacao
conservadora que sempre preservou a segurancauag@d@tno mercado financeiro

confirma a transmissao de normas e valores propostaynn (1990).

Entretanto, os tempos mudaram, as concorréncianfdornando-se cada vez mais
presentes e as caracteristicas predominantes timigd® tiveram que adequar-se a
realidade do mercado em constante mutacdo. Pqrdada agéncia, apesar de manter
certo padrdo, acabou desenvolvendo comportamenasiratégias particulares. Nesse
ambito, uma cortesia constante e um atendimengoeti€iado e em horarios flexiveis a
todos os clientes (independentemente da funcacemda) tornaram-se habitos que se
incorporaram a rotina de trabalho da agéncia emuiEs corroborando a posicdo de
Hosfsted (1980).

E3: “Esta é uma cultura da Agéncia X que a distngms demais.”

Essa criagdo de uma cultura particular, padronjzgdale ser equiparada com a
conceituagao de cultura dada por Morgan (1996)uiSBga autora, “a ideia de cultivo do
processo de lavrar e de desenvolver a terra gfdre-se tipicamente ao padrdo de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociaisodéecimento, ideologia, valores, leis e
rotinas quotidianas” (MORGAN, 1984, p. 115-116).sifys sendo, a agéncia, além de
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contar com funcionarios que se orgulham por fazstepda origem da instituicéo,
mantém caracteristicas proprias (subculturas) aatente desenvolvidas e

compartilhadas que sempre propiciaram sucesscesokados.

N&o obstante, um ano apdés fusdo, pouco ainda & s@llire a historia e a origem da
outra instituicdo. E certo que, mediante interesse funcionarios podem acessar, a
gualquer tempo, diversas das informacbes disparadés no portal corporativo. A

guestdo é que, até o momento da realizacdo daipgsgada de muito chocante fora

alterado nas rotinas dos patrticipantes.

E4: “O que aconteceu de mais diferente € que assmaementaram e
o0 nome Unibanco aos poucos esta sumindo. Agora éuldoanja! A
tendéncia do Unibanco é acabar. O Itau vai sobrepdnibanco; as
agéncias nao vao mais possuir vestigio de Unibanco.

Conforme apontado no Capitulo concernente ao RefiaieTedrico, essa verbalizacdo
guarda fortes correlagbes com o que € exposto @usdRet al (1990), Smircich (1983),
Riley (1983) e Young (1989).

Circunstancias que levaram os presidentes PedreifoBalles e Roberto Setubal a
fundirem as duas grandes empresas desencadeiammbhad@ncas que se manifestam em
toda a instituicdo, agora denominada Itat Unibadotding S/A. Todavia, na agéncia

sob escrutinio, é patente o fato de que o grupguomedo caminha no sentido de alterar

ou adaptar uma cultura sélida para atingir um nmegaltado.

A percepcdo de que o nome Unibanco estd sumindes@dtado das alteracdes em
formularios, informativos internos, carimbos e ards internos e externos, nos quais €
evidente a predominancia da cor laranja e do ndaene Adiciona-se a isso o fato de
produtos antes exclusivos do Unibanco passarenaagoeceber toques de Ital ou até

mesmo extinguirem por ndo fazerem parte das egi@atda nova organizacao.

Revista Administracdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Rute Helena Silva; Tatiana Lopes; Paulo Emilio 8sin¥larcos Aurélio de Araujo Ferreira.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.136-161.

Em razdo desses acontecimentos, a sensagao deameisnuito mais presente no grupo
de analise do que a fusdo anunciada pela instituR@r mais que seja reiterado o uso da
palavra fusdo como referéncia ao processo que filgenoa nova organizacao, a forma
como a introducdo de novas regras e posicionamehtga até o grupo descaracteriza
essa terminologia. Observa-se que a instituicdg f[tar contar com uma estrutura trés
vezes maior em numero de agéncias do que a IgéfituJnibanco antes da fuséo,

comeca a modelar e direcionar a nova organizagao.
O Quadro 1, a seguir, apresenta algumas verbaéizgagénscritas a partir da discusséo do

grupo focal e as compara com teorias defendidasapimres arrolados no Referencial

Tebrico do trabalho em tela.

QUADRO 1 — Comparativo entre falas no grupo focal ¢eorias

Problemas / ideias levantadas

U7

o Teoria
pelos individuos no grupo focal

E2 “Minha familia utilizou ) ] )
_ > : O conceito de cultura esta associado ao
muito o banco em raz&o da sua origem _

contexto sociocultural (OGBURN, 1964).

e por conhecer os donos.”

A1%Al

E2 “A historia [do banco] ¢ Em sentido lato, a cultura € normalmente
muito tradicional na cidade. [..,] tepencarada como sistema de normas e de valores

origem mineira.” socialmente transmitidos (LYNN, 1990).

Cada individuo carrega consigo uma
programacgao mental constituida por

E2 “O Unibanco é componentes da cultura nacional a que esta
extremamente conservador. Teintegrado. Esses componentes, transmitidos
histéria...” inicialmente pela familia, sdo depois reforcados
pela escola e pelas organizagbes onde o
individuo trabalha (HOFSTEDE, 1980).
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E6 “O unico hospital da cidag
foi criado gracas a influéncia ¢
fundador do Unibanco na cidade e ¢
politicos da época. Temos Vvarias ri

homenageando a familia Moreij

Salles na cidade.”

e A persisténcia de normas e valores de uma
@rganizacao pode criar uma cultura total e forte.
ad®rtanto, a forca das culturas pode ser definida
uasn termos de homogeneidade, estabilidade e
rantensidade das experiéncias vivenciadas na

organizacao (SCHEIN, 1994).

E1l “Nao temos contato com

Itad. Ndo sabemos das suas rotinas

Todas as pessoas de uma organizacao

precisam entender a cultura e como se inserem
0
nela, o que gera um efeito benéfico para elas

préprias e para a organizacdo (DEAL;
KENNEDY, 1982).

“[Oferecemos] atendimento pa
todos; nado existe discriminagao.
clientes sdo atendidos até mais ta
seja ele empresario ou funcionario.
outras agéncias ndo atendem
do

atendimento ao cliente. N6s sem

telefone depois horario ¢

atendemos no maximo ao terce
toque. Em outros locais, deixam toc
Tratamos nossos clientes de for
faz muit

diferenciada. Isso

diferenca.”

ra
Ds
rde,

As  “... aideia de cultivo do processo de lavrar

[-..]

léipicamente ao padrdo de desenvolvimento

a0 de desenvolver a terra refere-se
prefletido nos sistemas sociais de conhecimento,
indleologia, valores, leis e rotinas quotidianas”
afMORGAN, 1984, p.115-116).

ma

a

El “Hoje em dia, vocé tem qu
ser mais agressivo para permanece
mercado. A fusédo foi uma questao

sobrevivéncia para o Unibanco.”

e O poder ndo é “uma instituicdo, nem uma
I estrutura, nem um poder estatal, mas um lugar
destratégico onde se encontram as relagbes de

forcas” (FOUCAULT, 2003, p. 7).

E1l “Nao podemos permitir qu
esta nova maneira imposta pelo |

atrapalhe tudo que foi construido

e O poder esté relacionado a capacidade de
[afm individuo influenciar alguém para fazer algo

aiédependente da vontade. O poder deriva tanto
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agora.”

da propriedade quanto do conhecimento das
operacoes, sendo reforcado por estruturas e
regras organizacionais (WEBER, 1978).

E1 “O Unibanco possui um

cultura muito forte e uma histér

O poder, na condi¢do de instrumento de
consecucado dos objetivos, ndo pode deixar de
a
ser enfatizado em seu aspecto de mantenedor,

a
fiador e homologador da cultura organizacional.

muito  bonita de sucesso que

Quem tem poder pode alterar estruturas e
comemora 85 anos. N&ao vao conseguir )

influenciar na mudanca do comportamento

apagar uma cultura assim!”

organizacional
1985).

(BERTERO, 1996; SCHEIN,

E2 “Todas as agéncias esta
no modelo Ital até marco. Todas 1
temos que trabalhar; ndo poden

mudar as regras.”

(30

O poder pode ser visto também como

1@emento dotado de energia; por iSSO, possui 0

n@dributo de moldar e transformar organizacfes

(BERTERO, 2007).

E8

efeito cascata neste jeito

“A cobranca possui uf
Itau

trabalhar. NO0s ndo temos que fa
para eles; temos que fazer por nés

palavra fuséo foi utilizada, mas o g

parece é que foi mais uma aquisi¢ad

mn

Ha uma distincdo entre as grandes

deansformacdes do sistema, as mudancas de

veegime politico no nivel dos mecanicismos

.gerais e dos efeitos de conjuntos e a mecénica
ueo poder que se expande por toda sociedade
.(FOUCAULT, 1977).

Fonte: elaborado pelas proprias autoras.

Consideragoes finais

Os resultados apontam que a cult
Como essa cultura engloba valores,

extremamente dificil afirmar que ela

ura organizaciéralgo de grande complexidade.
crencas e pa@Esss nos niveis interno e externo, €

possa ressstieterminados tipos de mudanca.
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De todos esses niveis que a compdem, sem dlvic@jodeterminante € o nucleo de
crencas e valores dos principais tomadores dedecida empresa. No caso especifico
analisado, os presidentes das duas instituicbessquéundiram nao apenas criam
ambientes e orientam processos, mas também identife fazem escolhas que definem
0 curso das historias das organizacdes por elemtlds. Constata-se que seus poderes de
decisdao foram fundamentais para que a fusdo oserres conseguentemente
desencadeasse um grande processo de mudanca acgarday, caracterizado pelas
diversas modificacbes no espaco e nos niveis gmnsabilidade e participacdo dos
funcionarios no processo decisério da empresa.idaraente para os participantes do
grupo focal, essas interferéncias resultaram enpratesso natural de deslocamento do
ndcleo de poder, no qual a dominacédo da instituigéoor pela maior implicou diversas
mudancas na rotina de trabalho e alteracdes \gsiy&r exemplo, nas cores, nos

formatos das agéncias e apresentagado de produtos.

Assim, o impacto da mudanca, definida pela novacée de poder que se apresenta,
atinge diretamente a agéncia pesquisada em seersmige crencas, valores e ideias. As
rotinas e os interesses passaram a ser definidas gheas instituicbes em fuséo, e resta

somente aguardar para confirmar qual cultura peeead.

E natural que, em um processo complexo como egtarsuarias dificuldades iniciais de
identificacdo de cultura, e provavelmente o tengja am grande aliado nesse processo.
Entretanto, a harmonia entre as melhores praticasresisténcia da cultura do Unibanco
ou da subcultura da agéncia ora analisada dependegiamente de quéo forte essas
culturas forem para os participantes do grupo foEata assim, como tema para
pesquisas futuras, analisar a cultura da instiui¢g&ld Unibanco Hoding S/A,
principalmente na agéncia ja analisada, no intigt@veriguar a sobrevivéncia ou ndo de
praticas tidas pelos participantes do grupo fooata fortes e diferenciais, pecas-chave
de todo sucesso obtido até 0 momento da realizigsia pesquisa.
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LimitacGes da pesquisa

Em um universo de 4.000 agéncias, o grupo de enfkstence a uma agéncia e
desconsidera a perspectiva de participantes da ougjanizacdo anterior a fusdae.(
Itall). Embora se tenha contado com a participagd®0&b6 dos funcionarios da agéncia,
esses dados ndo sdo generalizaveis para o0 que aeanova instituicdo como um todo e,
dadas as particularidades apontadas neste trafalpoidentificacdo entre fundador,

cidade e agéncia), as observac¢Oes ora descritaspu@b se aplicar a outros casos.

Contribui¢ces para pesquisas futuras

Dadas as limitagBes desta pesquisa, podem-se apsns&guintes possibilidades de
pesquisas futuras:
* Analisar uma agéncia da outra organizagém, (Itat) que fez parte da
fusdo, para comparar as percepcdes com relacdadangai organizacional
ocorrida.
* Analisar uma agéncia da organizacdo Unibanco qoesi&ja inserida em
um contexto cultural tdo fortemente atrelado aoteodn sociocultural da
cidade em que estéa operando.
e Confirmar futuramente na mesma agéncia analisada heave

sobrevivéncia ou ndo da cultura existente.
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