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RESUMO

Nas ultimas décadas a adocao das aquisi¢cdes e fusdes de organizacdes tornou-se
frequente como estratégia de crescimento. As aquisicoes e fusdes sao vistas como
uma forma especial de mudanca em que 0 processo de integracdo pds-aquisicao
constitui-se numa importante e delicada fase do processo de aquisicdo para que os
objetivos estratégicos sejam alcancados. O encontro das culturas organizacionais
tem sido objeto de estudo, em particular nos impactos causados na cultura da
organizacao adquirida. Este estudo considerou o pressuposto de que o encontro de
culturas pode também provocar influéncias assimiladas pela empresa adquirente.
Tem como base tedrica o modelo de cultura organizacional de Schein (1997), em
que sao considerados o0s pressupostos, valores e artefatos como elementos
culturais. Sobre a relacdo entre esses elementos foi considerada a visdo da
dindmica cultural conforme Hatch (1993), que considera 0s processos de
manifestacdo proativa e retroativa pelos quais ocorrem as mudangas culturais. O
objetivo deste estudo foi identificar as influéncias assimiladas pela cultura da
companhia seguradora Porto Seguro em funcao dos encontros culturais decorrentes
das aquisicoes da seguradora Azul e da seguradora do grupo ltad-Unibanco. Foi
desenvolvido um estudo de caso de natureza descritivo-qualitativa. Os dados
primarios foram coletados por meio de entrevistas com dirigentes das organizagdes
estudadas, consultores envolvidos no processo de desenvolvimento organizacional e
corretores de seguro. Para o tratamento dos dados coletados foi usada a técnica de
analise de conteudo que permitiu identificar os elementos culturais da Porto Seguro,
as diferengas entre sua cultura e as da Azul e Ital, as influéncias assimiladas e os
conflitos culturais. O estudo concluiu que o processo de integracdo adotado teve
papel significativo na estratégia de aquisicdo em particular por terem sido
preservadas as estruturas e as culturas das organizacdes adquiridas, o que permitiu
que as praticas e elementos culturais pudessem ser assimilados pela adquirente.
Foram identificadas as influéncias assimiladas quando faziam sentido na cultura da
Porto Seguro, bem como os conflitos culturais quando contrariaram crengas e
valores compartilhados. A cultura da organizacdo adquirente foi efetivamente
influenciada pela presenca das organizacées adquiridas, mas sem que houvesse
descaracterizagao da sua cultura e da identidade organizacional.

Palavras chave: Aquisicées. Cultura organizacional. Conflitos culturais; Dindmica
cultural. Influéncia cultural. Integragéo p6s-aquisigao.



ABSTRACT

In the last decades it has become frequent the acquisition and merger of
organizations as a growth strategy. These processes are considered a special form
of change, whereat integration process is an important and delicate stage of
acquisition process in order to achieve strategic objectives. The meeting of
organizational cultures has been studied, especially regarding the impact to the
culture of the acquired organization. This study considered as a assumption that the
meeting of cultures can also influence the acquirer company. It has the Schein’s
organizational culture model (1997) as theoretical base, which considers
assumptions, values and artifacts as cultural elements. Regarding the relationship of
these elements it has been considered the vision of cultural dynamic according to
Hatch (1993), which regards the processes of prospective and retroactive
manifestations that cause cultural changes. The object of this study was to identify
the influences that Porto Seguro, insurance company has assimilated from the
cultural meeting when it acquired Azul insurance and Itad-Unibanco Group insurance
companies. A case study of descriptive and qualitative nature has been developed.
The primary data has been collected through interviews with the directors of the
organizations part of this study, adviser involved in the organizational development
process and insurance brokers. In order to analyze the data, it has been used
content analysis technique which has identified Porto Seguro cultural elements, the
difference between its culture and Azul and Itau cultures, the absorbed influences
and the cultural conflicts. This study has concluded that adopted integration process
was important to the acquirement strategy especially because the structure and
cultures of the acquired companies have been preserved, so the practices and
cultural elements could be absorbed by the acquirer organization. It has been
identified the assimilated influences when they made sense to Porto Seguro culture,
as well the cultural conflicts when they were against the shared values and beliefs.
Porto Seguro culture was effectively influenced by the acquired companies’
presence, however there was no depreciated the characteristics its organizational
culture and identity.

Key Words: Acquisitions. Organizational culture. Cultural conflicts. Dynamics of
organizational culture. Cultural influence. Post acquisition integration.
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1. INTRODUCAO

As questdes relativas a mudancas estdo presentes na vida das empresas e
de outros tipos de organizacées. Empreender esforcos para concretizar mudancgas
tem sido comum em muitas organizac¢des. No entanto, isso ndo quer dizer que todas
conseguem ser bem sucedidas em suas investidas por mudancas.

Os processos de mudancas que dao certo, ou seja, aqueles que alcancam
seus objetivos, costumam marcar a histéria das organizacées como momentos em
que se iniciam novos ciclos de prosperidade e permitem novas conquistas que se
traduzem em desenvolvimento para a prépria organizagdo como para as pessoas
que nela trabalham.

Mas nem todas tentativas de mudanca resultam positivas. Algumas
consomem recursos e nao chegam a proporcionar o que delas era esperado e
outras produzem resultados negativos. Muitas organizacées empenham esforcos em
programas de mudanca para implantar instrumentos gerenciais, conceitos e
modismos, comuns nas duas Uultimas décadas do século XX, que chegam a
apresentar resultados e entusiasmam no inicio, mas depois de algum tempo acabam
perdendo forca e desaparecem (MOGGI; BURKHARD, 2005).

Segundo Moggi e Burkhard (2005), o problema nao esta na falta de validade
ou importancia dos programas, mas em muitos casos nao tiveram uma aplicacao
integradora. Esses tipos de programas de mudanca normalmente sao estruturados
tendo inicio, meio e fim, mas sem considerar a cultura organizacional. Sao aplicados
de forma padronizada em diferentes organizagdes, desconsiderando que cada
organizacao tem suas particularidades que caracterizam sua identidade.

Um processo de desenvolvimento efetivo tem inicio, mas muitas vezes nao
tem fim, justamente por se adequarem e se integrarem a cultura da organizacao e
dessa forma passam a ser sustentados pela cultura (MOGGI; BURKHARD, 2005),
uma vez que se tornam parte dessa cultura. Hall (2004) considera que as condi¢cdes
para a incorporagdo de uma mudanga na organizacdo dependem tanto das
caracteristicas da mudanca que esta sendo introduzida, como das caracteristicas da
prépria organizagao.

O fenbmeno “mudancga” esta inserido no dia a dia das organizagdes. Faz
parte da vida da organizacdo e nao pode ser desconsiderado. Sdo as mudancgas
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consequentes do mercado, da tecnologia e de pressdes sociais, conjunturais e de
outros fatores do ambiente. Mudam também as necessidades e metas das pessoas
integrantes da organizacao. Segundo Foguel e Souza (1985), a organizagdao deve
ser entendida em seu processo de continua mutagcdo e nao como foi concebida
quando constituida.

As mudancas, as cotidianas ou aquelas por ruptura (em que a mudanca
descaracteriza a situagao anterior e inicia nova situagao), criam novas referéncias e
alteram o comportamento de individuos e de organizagdes. As organizacdes deixam
entdo de ser entendidas na forma como foram constituidas, mas elas também
passam considerar o ambiente institucional de modo diferente como o entendiam
antes. O papel na sociedade, seu modo de agir e reagir se moldam as novas
perspectivas e interferem na cultura organizacional. Novos valores e regras
incorporam-se ao contexto institucional e entdo se tornam referéncias, que por sua
vez, também provocam a mudanca organizacional (NOCERA, 2008).

A identidade se relaciona com o que mantém a integridade de um sistema, e
também influencia a forma como o sistema se relaciona com o mundo. As mudancas
podem contribuir para a preservagédo ou para a perda da identidade da organizacao.
No caso de total perda de identidade, em mais ou menos tempo, ocorrera a
desintegracdo do sistema (SILVA, 2004). Moggi e Burkhard (2005) associam a
identidade: a biografia da organizacao, seus valores, missdo, objetivos, mitos, ritos,
0s principios que orientam as acoes e a atitude que a organizagao tem diante do
mundo. A identidade “é a esséncia da organizagao” (p. 46).

Machado-da-Silva e Nogueira (2001, p. 40) entendem a cultura organizacional
“‘como sendo o conjunto de crencas, valores, artefatos, praticas e significados
concebidos, aprendidos e compartilhados pelos membros de uma organizagao”
Esclarecem que esse conjunto permite o senso de sentido e de referéncias para a
interpretagéo da realidade.

Temas relacionados a cultura organizacional estao presentes na literatura, o
que abrange também as situacbes de fusdes e aquisicbes, em que ocorrem 0S
encontros de culturas distintas. Neste trabalho foi considerado que ocorre um
encontro de culturas quando duas ou mais organizagdes, ou grupos dessas
organizacoes, interagem com intensidade e por periodo suficientemente longo para
possibilitar influéncias culturais decorrentes dessa interagao.
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Nas ultimas décadas, as mudancas no cenario econdémico mundial em que
sao observadas reconfiguracbes de mercados e da economia de um modo geral,
tornaram as aquisicoes e fusdes a escolha de mudanca estratégica de muitas
organizacdes como 0 meio para alcangar novos posicionamentos estratégicos.

As fusdes e aquisicoes se prestam a execucdo de diversas estratégicas,
como expansao geografica, absorcdo de tecnologia, diversificacdo de negbcios,
aumento da capacidade produtiva e competitiva, entre outras. Para Augusto (1999),
as aquisicoes e fusdes sao entendidas como estratégias de crescimento adotadas
por organizagdes a titulo de resposta aos desafios impostos pelas mudancas
ambientais. Para Nadler e Limpert (1993), a aquisicdo € uma classe especial de
mudanca organizacional.

Conforme Pardini (2007), embora aquisicoes e fusdes nao sejam fendbmenos
recentes, a partir da década de 1990 observou-se no mundo um volume de
aquisicoes ou fusdes sem precedentes; no entanto complementa que a quantidade
desses negocios que nao produzem os resultados esperados € também significativa,
0 que se relaciona a algumas razdes, como valores superestimados do preco de
aquisicao, dificuldades gerenciais, equivocos quanto ao posicionamento estratégico.
Mas acrescenta que é o distanciamento das culturas das organizacdes adquirentes
e adquiridas que determinam importantes obstaculos para a integracdo das
organizagoes.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) destacam uma visdo representativa da
cultura organizacional que permite a compreensdo das organizagdes como
realidades sociais, mais na mente das pessoas que de modo formal e objetivo. Na
interpretacdo que se faz da organizacdo sao relevantes a estrutura organizacional,
as regras e politicas, os procedimentos e as funcionalidades. A partir de uma cultura
€ estabelecida uma identidade que permite que a organizacao seja reconhecida
tanto pelos que dela participam, como outros que com ela interagem.

O tema desenvolvido neste estudo se relaciona com mudangas que ocorrem
por ocasidao da aquisicdo de uma organizacao por outra, ou por outros processos
pelos quais as organizacdes se fundem. Entre essas mudancas buscou-se estudar
0s aspectos da dindmica cultural proveniente do encontro de culturas decorrente da
integracao apds a aquisicao ou outro tipo de fusao.

Diversos trabalhos ja foram desenvolvidos sobre esse tema e abordam o
impacto cultural ocorrido na organizacéo adquirida. Mas neste estudo considerou-se
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0 pressuposto de que o encontro de culturas pode também ser um fenédmeno de
influéncia na empresa adquirente. Foi com esse enfoque que se desenvolveu esta
pesquisa, considerando a empresa adquirente como objeto do estudo. A pesquisa
procurou examinar as possiveis influéncias culturais assimiladas pela empresa

adquirente, supondo-se como a detentora da cultura dominante.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a identidade organizacional
resulta da representacdo da realidade de que os membros da organizagao
compartilham. Esses autores consideram também que a identidade do individuo &
fortemente influenciada pela cultura. Em funcdo do compartilhamento dessa
representacdo, a analise no nivel do individuo pode ser levada para o nivel da
organizacao (GONCALVES; MACHADO-DA-SILVA, 1999), o que resulta a influéncia
da cultura na identidade organizacional. Conforme Schein (1997), a cultura €
dindmica e se manifesta por meio de artefatos a partir de pressupostos e valores
culturais.

Enquanto algumas mudangas ocorrem de forma incremental, outras se dao
por ruptura, ou revolugdes, que determinam forte alteragdo do comportamento
gerencial (GREINER, 1998; ADIZES, 2002; MOGGI; BURKHARD, 2005). Entre
esses aspectos da organizacao, pressupde-se que a cultura também é afetada pela
presencga de novos elementos culturais advindos das outras organiza¢des que foram
adquiridas ou se integraram devido a um processo de fusao.

Naturalmente outros fatores de ordem interna ou externa também atuam
como influenciadores da cultura independentemente de fusdes e aquisicées. O
contexto institucional também provoca mudancas organizacionais que resultam na
incorporacao de novos valores e regras (NOCERA, 2008). Silva (2004) observa que
as mudancas culturais podem contribuir para a preservacao ou, em outras vezes,
para a perda da identidade organizacional.

O estudo partiu do pressuposto de que por mais que a cultura da adquirente
seja dominante na relacdo com a da organizacado adquirida, ainda assim, a presenca
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de novos elementos culturais subsequentes a aquisicdo também causam, mesmo
que sutilmente, influéncias na cultura da organizacao adquirente.

A partir do pressuposto acima, este trabalho tem como tema as mudangas
organizacionais decorrentes de estratégia de crescimento por aquisicdes ou fusdes,
no contexto da integracdo pds-aquisicdo, com interesse especifico na dindmica
cultural e nas influéncias assimiladas pela organizacdo adquirente ao dar-se o
encontro com cultura da organizacao adquirida. O objeto de analise foram os valores
compartilhados na organizagcdo adquirente.

Foi feito um estudo de caso da companhia seguradora Porto Seguro S.A.
abrangendo dois encontros de culturas: Em 2003, a Porto Seguro adquiriu a
seguradora Axa Seguros, que teve o0 nome mudado para Azul Seguros. Em 2009, a
Porto Seguro associou-se ao Itad Unibanco Holding S.A., constituindo a Itad
Unibanco Seguros de Automével e Residéncia S.A passando a controlar sua carteira
de seguros. No decorrer deste trabalho, essas organizacées sao referenciadas
simplesmente como Porto Seguro, Azul e Itad.

Com base no exposto acima, o problema de pesquisa pode ser formulado da
seguinte forma:

Como a cultura das organizacoes adquiridas, Azul e ltau,
influenciaram a dindmica da cultura da Porto Seguro
alterando seus valores compartilhados?

O caso da Porto Seguro estudado é relevante ao relacionar-se com
aquisicoes feitas por uma das principais companhias de seguros do Brasil. Além de
posicdo de destaque por seu porte e participacdo no mercado, possui a marca de
produtos seguros mais lembrada pelos consumidores brasileiros, o que pode
evidenciado pela conquista de prémios “Top of mind” em varias edicées anuais.

Uma das duas companhias seguradoras adquiridas pela Porto Seguro que
caracterizam o caso ora estudado é a Itau Seguros. Trata-se da seguradora que
pertencia ao grupo ltau-Unibanco, um dos maiores bancos brasileiros. Essa
seguradora resultou das carteiras de seguros do antigo Grupo Itat e do Grupo
Unibanco, que era bastante tradicional no ramo de seguro. O préprio processo de
aquisicao envolveu mudancas significativas na composicdo acionaria do Porto
Seguro, em que passou a ter o Grupo Itau-Unibanco como acionista.
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As aquisi¢cdes estudadas envolveram as trés seguradoras, Porto Seguro, Itau
e Azul, que na época da pesquisa, dezembro de 2010, juntas empregavam 10.589
funcionarios e mais 9.446 prestadores de servico, 0 que representa mais de 20 mil
pessoas.

Pelo descrito acima, o caso estudado sugere relevancia pelo que a
organizacdao Porto Seguro representa no mercado de seguros e pelo porte das

organizacodes, considerando a quantidade de empregos diretos relacionada.

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesquisa objetivou identificaras quais influéncias culturais foram
assimiladas pela Porto Seguro em funcédo dos encontros de culturas decorrentes da
aquisicao da Azul e da Ital. Esse objetivo esta apresentado nas sessdes abaixo, em
que é evidenciado um obijetivo geral e alguns objetivos especificos que conduziram

a pesquisa.

1.2.1. Objetivo geral

Identificar as influéncias assimiladas pela cultura da Porto Seguro em funcao
dos encontros de culturas decorrentes da aquisicao da Azul, em 2003, e da
associagao com a ltau, em 20009.

1.2.2. Objetivos especificos

Como desdobramento do objetivo geral, o estudo adotou os seguintes
objetivos especificos:
a) Identificar os principais elementos culturais compartiihados na Porto
Seguro antes da aquisicao da Azul e da Itau;
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b) identificar quais as principais diferengas culturais existiam entre a Porto
Seguro, a Azul e a Itau antes das aquisi¢des;

c) identificar que elementos culturais da Azul e da Itau foram assimiladas pela
cultura da Porto Seguro;

d) identificar que condi¢cées possibilitaram que a cultura da Porto Seguro
fosse influenciada pela Azul e pela ltau.

Esses objetivos orientaram o plano de levantamento de informac¢des de modo

que, ao se alcancar o conjunto de objetivos especificos, possibilitaria o entendimento

sobre como se sucederam as influéncias culturais na Porto Seguro.

1.3. JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Os processos para integracao de organizagdes apds as aquisicoes ou fusdes
passaram a considerar os aspectos das diferencas culturais. A literatura é rica em
casos de aquisicdes e fusdbes em que ndo se alcancaram os objetivos esperados
motivados por dificuldades de ordem cultural na fase de integragdo (ROSSINI et al.,
2001; CLOOQODT et al., 2006; Castor, 1995; PARDINI, 2007; Hussey, 1999; NADLER;
LIMPERT, 1993).

Pardini (2007) ressalta que a questdo do ser humano ndo era considerada
nas analises sobre fusbes ou aquisicdes. Esse mesmo autor desenvolveu sua
pesquisa sobre a questdo da desarmonia cultural ressaltando que apds a aquisicao,
as diferencas culturais sdo os importantes obstaculos para a integracdo das
organizagoes.

No entanto seu foco ainda estd na premissa da imposicao cultural exercida
pela adquirente sobre a adquirida, que pode ser notado na afirmacdo de que o
distanciamento cultural apresenta-se como um obstaculo que ‘[...] impede a
introducdo de mudancgas na organizagao adquirida [...] (PARDINI, 2007, p.292).

Ao abordar as influéncias culturais vivenciadas pela organizacao adquirente,
no processo de aquisicao, este estudo se justifica por contribuir para enriquecer a
discussao teorica considerando que ainda nao é frequente essa abordagem nos
estudos em que a integracao cultural € examinada.
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O aprofundamento do entendimento das influéncias culturais absorvidas pela
organizacdo adquirente, num processo de integracdo pds-aquisicao podera
descortinar outros aspectos relativos as mudancas organizacionais, em particular no
comportamento dos membros da organizacéao.

O estudo pretende ser contributivo para o enriqguecimento da teoria sobre
mudancgas organizacionais, particularmente aquelas causadas pelos processos de
integracdo poés-aquisicao, com énfase nas influéncias culturais que se manifestam
pelo encontro das culturas da organizacao adquirente e adquirida.

Diante da rapidez com que as mudancas no mundo tém ocorrido, as
mudanc¢as organizacionais, em especial as causadas por fusées e aquisicées, nao
s6 continuarao frequentes, mas tendem a tornar-se mais complexas na medida em
que mais variaveis culturais, tecnolégicas e mercadoldgicas estardo presentes no
processo de integracdo. O estudo explicita aspectos das influéncias na cultura
organizacional que podem ser considerados pelos gerentes ao estabelecerem o
plano de integracao pds-aquisicdo, em particular os aspectos que emergem do
encontro das culturas das organizacdes adquirida e adquirente.

Se consideradas as influéncias absorvidas pela organizagdo adquirente, o
plano de integracdo elaborado pelos administradores podera maximizar o0s
resultados do processo de aprendizado, tornando a aquisicdo mais eficaz na
perspectiva estratégica e contribuindo para evitar insucessos que possam decorrer
de problemas no processo de integracao cultural.

O melhor entendimento da dinamica cultural quando causada pelo encontro
de culturas, e, em particular, pela compreensdo das condicées que possibilitam as
influéncias culturais, podera contribuir para que as praticas existentes nas
organizacdes adquiridas possam ser aproveitadas pela organizacdo adquirente,
evitando que sejam perdidas no processo de integracéo,

Este trabalho contribui para ampliar o entendimento da cultura organizacional
quando ocorre o confronto com novas praticas, comportamentos e outras referéncias
que influenciam na interpretacdo da realidade, o que pode confirmar ou contrariar
valores que até entdo eram compartilhados pelos membros da organizagao.
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1.4. ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Este primeiro capitulo se destina a apresentacao geral do tema da pesquisa
que esta relacionado as mudangas organizacionais decorrentes dos processos de
integracao apoés as aquisi¢coes ou fusbes e das influéncias culturais assimiladas pela
organizacao adquirente. Sao apresentados os objetivos do estudo, o problema de
pesquisa e as justificativas para seu desenvolvimento.

O segundo capitulo apresenta a fundamentagdo teorico-empirica que foi
adotada como base da orientagdo para o desenvolvimento da pesquisa empirica.
Inicialmente discorre sobre as organizacées como sendo resultado de um grupo de
individuos e sujeitas as manifestagcdes humanas. Em seguida apresenta elementos
das estratégias em que sdo adotadas as fusdes e aquisicdes de organizagdes, seus
fatores motivacionais e a relevancia dos processos de integracao pds-aquisicdo. Sao
entdo discutidas as concepcdes sobre identidade organizacional e cultura
organizacional, destacando os elementos que compdem a cultura pelo modelo de
Schein (1997) e a dinamica cultural, conforme Hatch (1993). Concluindo o capitulo,
sdo apresentadas as consideracbes que esclarecem as escolhas em termos de
aspectos teoricos que mais diretamente se relacionaram com o objetivo da pesquisa
e orientaram seu desenvolvimento.

O terceiro capitulo destina-se a esclarecer os procedimentos metodolégicos
adotados na pesquisa, € as razbes que justificam as escolhas do pesquisador
conforme os objetivos do estudo. E apresentado o delineamento da pesquisa e as
categorias usadas na analise dos dados.

O capitulo quatro apresenta o histérico da organizacao estudada, seguido
pela apresentacdo e andlise dos dados conforme as categorias analiticas adotadas.
Durante a apresentacao sao feitas as inferéncias que a analise de conteudo permitiu
e a relacao entre os diversos aspectos revelados pela analise.

No capitulo cinco, sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa bem como
algumas sugestdes de futuros estudos sobre 0 mesmo tema, mas a partir de outras
perspectivas.

No final do trabalho, consta a referéncia da literatura utilizada na pesquisa.
Por Ultimo sao apresentados apéndices e anexos que complementam a

apresentacao dos dados.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A fundamentacdo tedrico-empirica constitui uma parte importante na
construcdo do conhecimento e objetiva embasar a pesquisa empirica. E resultante
de uma revisao da literatura, sendo necessaria para contextualizar a pesquisa e para
determinar quais categorias analiticas serdo adotadas. Yin (2010) afirma que a
fundamentacéo teorica € essencial como parte da pesquisa.

Neste capitulo sdo apresentadas fundamentacbes teorico-empiricas que
orientaram a coleta e a analise de dados. Sem esgotar os temas apresentados, este
capitulo aborda inicialmente consideracées sobre organizacdes, em particular a
respeito de sua relagdo com as pessoas que as compdéem e também com o
ambiente. Em seguida sdo apresentadas referéncias sobre fusbes e aquisicdes
como estratégia de reacdo as mudancas ambientais destacando a importancia do
processo de integracdo subsequentes as fusdes ou aquisicdes. A terceira sessao
discute concepcoes acerca de cultura e entdo a cultura organizacional, destacando
os componentes culturais da formulacdo de Schein (1997) e os processos que
produzem a dindmica cultural, que foram explicados por Hatch (1993).

Por ultimo sdo comentadas as escolhas adotadas que orientaram o trabalho
de coleta e principalmente o de analise dos dados.

2.1. ORGANIZACOES

As organizacdes estao presentes na sociedade de modo a determinar a forma
como a sociedade se estrutura e funciona. As organizacbes sao vistas como
manifestacdo do homem que se aglutina e reflete sua percepcdo de mundo. O
homem aglutinado concebe a organizacdo como uma criatura em que se podem
identificar elementos de semelhanca entre criatura e criador. As organizagdes se
mostram complexas e se confundem com a prépria sociedade (HALL, 1984).

E frequente na literatura a discussao quanto ao que é organizagao e como ela
se compde. Independentemente das formulacdes, certas distingbes sdo comuns a
todas elas: quanto aos tipos de componentes, a combinacdo dos componentes

fisicos e tangiveis, imateriais, humanos e os subjetivos e intangiveis. Nadler e
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Tushman (1993) apresentam a organizacdo em quatro dimensdes: trabalho,
pessoas, organizacao formal e organizacao informal.

Moggi e Burkhard (2005) conceituam quatro niveis organizacionais,
associando os elementos fisicos e tangiveis ao nivel dos recursos; os imateriais ao
nivel dos processos; as pessoas ao nivel das relacdes; e os subjetivos e intangiveis
ao nivel da identidade. Cabe observar que as pessoas vistas de forma isolada sao
consideradas apenas como forca de trabalho; nesse caso, no nivel dos recursos. No
entanto, ao se considerar as pessoas em seus papéis e na complexidade decorrente
de suas interacdes, as pessoas constituem o nivel das relagdes.

Além dos elementos para a composicao da estrutura da organizacao, sua
contextualizacdo e o processo de tomada de decisdes também interferem na sua
forma. Hall (2004) apresenta duas categorias principais de explicagdes para 0s
fatores que afetam a estrutura: a relativa ao contexto e a que se relaciona ao projeto.

A primeira categoria, relativa ao contexto, diz respeito a situacdo em que a
organizacao opera. “Explicacdes contextuais incluem o tamanho organizacional, a
tecnologia, a cultura interna (ou o clima organizacional) o ambiente e os fatores
culturais nacionais” (Hall, 2004, p. 80).

A situacao existente que pode ser explicada pela contextualizacéo; em parte
esta sob o controle da organizacdao, mas outra parte esta fora desse controle. Pois
quando uma das variaveis é mudada a partir de uma decisdao, como por exemplo, a
de expansao dos negécios que implica aumentar seu tamanho, e uma vez que isso
se realiza, torna-se parte do contexto e passa também exercer influéncia na
estrutura (HALL, 2004). O mesmo ocorre com 0s demais aspectos da categoria
contextualizacdo: o emprego de tecnologias, a cultura e os ambientes com os quais
a organizacao se relaciona.

A segunda categoria € a que o autor chama de projeto. Refere-se as escolhas
sobre como a organizacédo deve ser estruturada. Sao escolhas feitas por parte dos
membros da organizagdo, normalmente integrantes do grupo dirigente. Como nem
todos os membros fardo o mesmo julgamento sobre o projeto de estrutura, fica
entdo caracterizado tratar-se de um tema politico (HALL, 2004).

Motta (1999) considera satisfatéria a concepcédo de organizacdo como um
sistema de interconexdes de papéis, afirmando que quando se pretende constituir
uma organizagao, primeiro € preciso ser construida mentalmente uma forma dessa

organizacao e, depois, concretamente. Acrescenta que as estruturas formais de
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uma organizacdo sdo complementadas com a estrutura informal que resulta das
pessoas individuais, de suas personalidades, interesses e problemas. Nesse sentido
parece haver relacdo com aquilo que Hall (2004) afirma quando faz mencdo a
presenca de elementos politicos no ambiente organizacional.

Conforme Hall (1984), as organiza¢6es sao resultantes de decisées de grupos
de individuos e toda a subjetividade individual se potencializa na complexidade que
€ natural das sociedades, tendo de lidar com interesses, ideologias, paixoes, poder e
as demais manifestagdes humanas. No entanto observa que com o passar do
tempo, as organizagcdes tornam-se independentes e mesmo que todos os individuos
tenham sido substituidos, as organizacbes ainda mantém caracteristicas
desenvolvidas anteriormente.

O que se pretendeu evidenciar ao mencionar a manutengcdo das
caracteristicas, mesmo com a troca das pessoas da organizacado, é a condicao de
existirem caracteristicas que a organizacao adquire que se tornam independentes
dos membros que a originaram. No entanto €& oportuno ressaltar que novas
influéncias sao absorvidas dos novos membros que ingressam na organizagao,
inclusive em ambas as organizacbes envolvidas num processo de fusdo ou
aquisigao.

Ainda segundo Hall (1984), assim como é um organismo vivo, a organizacao
se transforma, mas independentemente da troca de pessoas que nela trabalham.
Pode-se inferir entdo que, com o0 tempo a organizacdo adquire sua prépria
identidade e personalidade, tornando-se mais complexa que o simples somatério
dos individuos que a compdem.

Também Morin (2003), ao tratar dos sistemas complexos, menciona que a
organizagdo € mais que a soma de seus membros. Explica que, pelo principio
hologramatico, em que ndo apenas a parte esta no todo, mas também o todo esta
na parte, o sistema passa ser mais que a simples soma das partes, e cada elemento
do sistema, ou cada individuo na organizagdo, como parte do sistema, é mais do
que é quando de forma isolada.

Conforme Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a organizacdo é uma
entidade dindmica que percorreu uma trajetéria histérica e resulta por sua biografia.
Esta também inserida em um contexto institucional, em que estdo presentes a

estabilidade e a mudanca, fendbmenos que se relacionam a nocédo do arquétipo
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organizacional: vinculacdo das estruturas e sistemas de uma organizacdo com as
ideias, crencas e valores que sao disseminados com significados atribuidos.

Morgan (2000, p. 61) enfatiza “a importdncia do ambiente em que as
organizacdes existem”, ao tratar de sistemas abertos. Explica, por essa perspectiva,
que o ambiente deve ser considerado na estruturagdo da organizacao, dedicando
atencao ao entendimento das implicacdes decorrentes do ambiente, definidas pelas
interacdes com as diversas entidades. Complementa que o interesse pela estratégia
organizacional, em parte, decorre do entendimento de que as organizagcdes devam
ser sensiveis ao ambiente.

As organizacdes sao na realidade, ndo apenas um sistema, mas um conjunto
de subsistemas inter-relacionados. Segundo Morgan (2000), as organizacbes sao
formadas por individuos (que sao sistemas em si mesmo) que formam grupos, que
por sua vez constituem departamentos ou divisées, estabelecendo uma estrutura de
subsistemas. O mesmo autor observa também que os principios da teoria dos
sistemas ajudaram a teoria da organizacdo e da administracdo a adquirirem um
posicionamento livre do pensamento ‘“burocratico” e passar a conceber a
organizacdo mais sensivel ao ambiente. As idéias relativas aos sistemas abertos
foram posteriormente adotadas na pratica do desenvolvimento organizacional e na
perspectiva da “teoria contingencial’ que implica a adaptacdo da organizagdo ao

ambiente.

2.1.1. Concepgbes da estrutura organizacional.

A seguir sdo apresentadas duas concepgbes quanto a estruturacdo da
organizacao relacionando-as aos seus componentes. A primeira, ilustrada no quadro
1, representa a concepcdo feita Nadler e Tushman (1993). E composta por quatro
componentes: trabalho, pessoal, organizacao formal e organizac¢ao informal.

O primeiro componente € o do trabalho. Possibilita que as atividades da
organizacao estejam alinhadas as estratégias. Abriga a descricdo do trabalho e os
fluxos das atividades. O segundo componente € o do pessoal. Compreende as
pessoas da organizacao. Inclui os conhecimentos e as habilidades, bem como as
necessidades e preferéncias individuais e as percepcdes que cada pessoa tem e
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que estabelecem o desenvolvimento de suas expectativas. O terceiro componente é
o das disposicoes organizacionais formais. Relaciona-se com a formalidade da

organizacdo de modo a estabelecer regras e procedimentos que determinam a

maneira pela a qual as pessoas realizam seus trabalhos.

Organizagao

Organizagao

Componente: Trabalho Pessoal ;
formal informal
Tarefas bésicas a Caracteristicas Varias estruturas, Disposi¢des que
serem feitas pela dos individuos na  processos e surgem inclusive
organizagéo e suas organizagao. métodos estrutura
partes. formalmente processos e
Cs criados para que  relagdes.
Definicéo paraq ¢

Caracteristicas
de cada
componente

Grau de incerteza
associado ao
trabalho, inclusive
fatores como
interdependéncia e
rotina.

Conhecimentos e
habilitacdes que as
pessoas tém.

Recompensas que o

trabalho pode
proporcionar de
maneira inerente.

Exigéncias de
desempenho

inerentes ao trabalho

(dada uma
estratégia)

Habilitacdo e
conhecimento
exigidos pelo
trabalho.

Necessidades e
preferéncias
individuais.

Percepgdes e
expectativas.

Fatores de
background.

Demografia.

as pessoas
realizem suas
tarefas

Agrupamento de
funcdes, estrutura
de unidades.

Mecanismos de
coordenagéo e
controle.

Projeto de cargos.

Ambiente de
trabalho.

Sistema de
administracéo de
recursos
humanos.

Sistema de
recompensa.

Localizacao
fisica.

Componentes de
lideres.

Normas, valores.

Relacdes intra e
intergrupos.

Disposicdes
informais do
trabalho.
Padrées de
comunicacao e
influéncia.
Papéis chaves.

Clima.

Poder.

Quadro 1 — Componentes organizacionais.
Fonte: Nadler e Tushman (1993, p. 40).

O quarto componente, na concepcao por Nadler e Tushman (1993), é o da
organizacao informal. Abriga regras tacitas que influenciam o comportamento das
pessoas e do grupo. Relaciona-se com a cultura organizacional. As vezes funciona
como complemento das disposi¢cdes organizacionais formais, contribuindo para a
realizacdo do trabalho. Podem também apresentar-se também como uma reacgao

aos dispositivos formais visando proteger os individuos contra a estrutura formal,
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afetando positiva ou negativamente o desempenho organizacional. Nessa
concepcao, ainda segundo Nadler e Tushman (1993), os comportamentos, 0s
valores e as crencas, bem como a relacédo entre grupos, sao influenciados por esses
dispositivos informais.

A segunda concepcéao, elaborada por Moggi e Burkhard (2005), conforme
esta ilustrado na figura 1, adota uma visdo da organizagdo segmentada em quatro
niveis: dos recursos, dos processos, das relacées e o da identidade.

O nivel dos recursos, por essa concepcao por Moggi e Burkhard (2005), é o
que abriga os elementos fisicos da organizacdo, aquilo que ocupa espago, como
prédios, maquinas, equipamentos, moveis, recursos, insumos, dinheiro, etc. Trata-se
de um nivel mensuravel, palpavel e material. Esta referéncia a recursos feita por
Moggi e Burkhard (2005) ndo é abrangente como é aquela adotada pela visdo
baseada em recursos (VBR) em que nao se limita a itens materiais. Pela VBR,
outros elementos, embora ndo sejam fisicos, também compdem o nivel dos
recursos, como informacdes, energia, entre outros.

O seguinte é o nivel dos processos. Permeia o nivel dos recursos e se
caracteriza pelos fluxos vitais da organizagdo, em que 0S recursos entram em
atividade. D&-se o processamento da matéria-prima, das informacdes, ocorre a
movimentacdo de documentos, de dinheiro, etc. Ndo ocupa espaco, mas relaciona-
se com tempo, racionalidade, légica e previsibilidade (MOGGI; BURKHARD, 2005).

O nivel das relacoes, conforme Moggi e Burkhard (2005), refere-se ao que
acontece entre as pessoas. Pode ser entendido como a “alma” da organizacao
expressa no ambiente. E um nivel de subjetividades em que sdo caracteristicas as
expectativas, os sentimentos, os juizos de valores, as relagcdes de cooperacao e 0s
conflitos. Estao associadas a esse nivel as manifestacoes de poder, de prestigio e
toda a complexidade que se estabelece em um ambiente em que sdo predominantes
as relacbes humanas. Nao é visivel ou palpavel e nem racional ou légico como os
niveis anteriores, & sensivel e sutil, ndo permitindo controles efetivos ou
sistematizacoes.

O nivel da identidade considera os aspectos relacionados com a histéria da
organizacdo que determinaram sua cultura, valores e a motivacdo existencial da
prépria organizacdo. Observam-se o0s objetivos organizacionais, a postura diante da
sociedade e as determinacdes de agcao. Nesse nivel atua-se simultaneamente com
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consciéncia e com intuicdo, e se manifesta a esséncia organizacional. Esta
fortemente relacionado com o nivel das relagées (MOGGI; BURKHARD, 2005).

Carater
Valores
Missao

Consciéncia
Biografia da empresa

Filosofia _
Identidade

, Ambiente
Sensivel .
Subietivo . Sentimentos
JJELV Relacbes Lideranca
Motivagao .
Comunicagao
Abstrato Materiais
Racional Processos Dinheiro
Calculavel Informacses
Fisico Prédios
Concreto Recursos Equipamentos
Ocupaespago Moveis

Figura 1 — Os niveis organizacionais.
Fonte: Adaptado de Moggi e Burkhard (2005).

Os niveis dos recursos e dos processos requerem abordagem mais técnica, e
as questdes sao predominantemente quantitativas. Ja o nivel das relagdes demanda
uma consciéncia social, pois € sensivel ao que resulta das relacdes entres pessoas.
E também nesse nivel que a organizagdo se torna permedvel ao ambiente externo.
O posicionamento cartesiano ndo é adequado para a abordagem nesse nivel que
requer uma atuagao mais qualitativa. Ja no nivel da identidade atuam conceitos mais
abrangentes cuja compreensdo depende de uma visdo ampla, dirigida para
questbes de esséncia e do contexto maior que a propria organizacao (MOGGI;
BURKHARD, 2005).

Tamayo e Gondim (1996) observam que o prédio em que a organizacao
funciona, ou mesmo as pessoas que fazem parte da organizacdo, ou ainda 0s
equipamentos utilizados ndo constituem a estrutura organizacional, mas essa €
constituida pelo seu préprio funcionamento. Os mesmos autores, citando Katz e
Kanh (1978), destacam os papéis, as normas e os valores como sendo 0s principais
elementos da estrutura. Os papéis sdao associados as formas de comportamentos

conforme cada tarefa e diferenciam as funcdes e cargos. As normas caracterizam-se



29

como expectativas transformadas em exigéncias e sado compreendidas como
elementos integradores, uma vez que sao compartilhadas na organizagdo. Os
valores referem-se as aspiracoes ideoldgicas.

As organizagdes funcionam também como subsistemas do ambiente em que
ocorrem inumeras formas de relacionamento que estabelecem configuragdes
dindmicas desse ambiente. As organizagcées provocam mudangas nos ambientes no
mesmo tempo em que mudam para adaptar-se ao ambiente modificado. Dentre
essas mudancas ambientais estdo as fusdes de organizacdes, ou ainda a aquisicao
de uma organizagao por outra, que ocorrem para atender necessidades ou objetivos
estratégicos que se mostram como fendmenos significativos da dinamica do
ambiente.

A segunda metade do século XX abrigou grandes mudancas econémicas em
amplitude global. Mas foi a partir da década de 1970 que, nos Estados Unidos, em
resposta as mudancgas econdémicas, tecnologicas, mercadoldgicas e de regulacao de
propriedade, uma série de mudancas comegou a ocorrer na forma, na estrutura, na

governanca € na operacgao das organiza¢des (NADLER; LIMPERT, 1993).

2.2. FUSOES E AQUISICOES

Segundo Nadler e Limpert (1993), as mudancas organizacionais assumiram
diferentes formas, incluindo a de unido de organizacbes, como sao as fusdes e
aquisicdes que se tornaram mais comuns. Na década de 1990, o mundo observou
um volume de negécios, em termos de fusdes e aquisicoes, sem precedentes
(PARDINI, 2007).

As mudancgas nas organizacbes resultam das pressdes internas e externas
determinando um reposicionamento e reconfiguracdo de posicdes competitivas no
mercado. O aumento da competitividade se da por adocdo de determinadas
mecanismos que traz impactos no segmento ou no mercado. Entre esses
mecanismos estdo as joint ventures, as fusdes e as aquisicoes (ROSSINI et al,,
2001).

As mudancas que sao observadas nas organizacdes, decorrentes das

transformacdes sociais e econébmicas na virada do milénio, ganharam abrangéncia
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significativa que pode ser avaliada pela afirmacao de que nessa ocasiao “seria dificil
descobrir uma corporacado que pudesse realizar neg6cios como no inicio dos anos
80" (WIND; MAIN, 2002, p.13).

Foram muitas as tentativas de reacdo as mudangas, mas poucas
responderam eficazmente. Wind e Main (2002) explicam que a ineficacia decorre do
desconforto do quéo diferente o mundo se tornou e surgem algumas questdes,
apresentadas na figura 2, cujas respostas servem como indicadores do quando a

organizacao precisa mudar.

e A organizacdo, a lideranca e o estilo de geréncia permaneceram
exatamente os mesmos nas duas ultimas décadas?

e Aideia de mudancas, frequentemente se nao constantemente, foi aceita?

e A cultura da empresa tornou-se inovadora, aberta e receptiva?

e A empresa adotou tecnologia da informacao?

e (Os concorrentes, estrangeiros ou do mercado local, modificaram a
natureza do mercado?

e A desregulamentacao da privatizacdo afetou o neg6cio?

e A nova tecnologia modificou os produtos e servicos?

e Todas as necessidades dos clientes foram completamente
compreendidas?

e A empresa ficou aberta a aliangas e parcerias?

Figura 2 — Por que mudar?
Fonte: Wind e Main (2002, p. 14)

A diversificacdo € umas das estratégicas de crescimento que figuram como
resposta a necessidade de reestruturacdo e de adaptacdo as mudancas do
ambiente. O desenvolvimento de uma estratégia pela diversificacdo pode ser feito
pelo crescimento interno ou externo.

Se a opcao for por meio do crescimento interno, a organizacado promove o
desenvolvimento de seus préprios recursos, diferenciando produtos em seu mercado
ou inserindo-se em novos mercados, podendo inclusive construir novas instalagdes
buscando aproveitar oportunidades de aumento de demanda. Por outro lado, se
escolher o caminho do crescimento externo, a diversificacdo sera obtida pela
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aquisicao de recursos externos, em que a opc¢ao por aquisicbes ou fusdes estara
presente no desenvolvimento da estratégia (BNDES, 1999).

Estudo desenvolvido pelo BNDES (1999), destaca que a opgao pelo
crescimento interno pode ser feita considerando alguns fatores, como né&o ter que
assumir dividas de outras organizacoes, querer preservar a liberdade de escolher
seus ativos e de decidir como aloca-los, n&o incorrer em custos de transagdo em
funcdo das negociacoes para aquisicdes ou fusdes, entre outros. Ja o crescimento
externo & caracterizado como uma forma de diversificacdo. A aquisicdo de outra
organizacao, bem como a fusédo, exemplifica estratégias de diversificacéo.

Nadler e Limpert (1993) definem “aquisicdo” como sendo “a obtencdo, por
uma empresa, da propriedade controladora de outra empresa (a adquirida), com a
intencao de conserva-la e opera-la” (p.51). Ja a “fusdo” decorre da juncao de duas
empresas em uma soO. Pode-se inferir desses enunciados que aquisi¢cdes e fusdes
nao sao condicdes excludentes, pois uma aquisicao pode, ou ndo, desenvolver-se
como fusdo. A aquisicdo que ndo se desenvolve como fuséo transfere o controle,
mas mantém a adquirida operando independente, e a aquisicdo que absorve a
operacao da adquirida torna-se um caso de fuséao.

Nos casos em que nao ocorre a fusdo das organizacdes, a adquirente
controla a adquirida, mas a mantém independente, minimizando ou eliminando a
possibilidade de impacto cultural (Becker, 2002). Além das fusdes e aquisicoes cabe
ainda mencionar outras formas de unido de organizag¢des, conforme Becker (2002):

e) alianca: Associagdo entre empresas visando desenvolverem em conjunto
uma nova atividade;

f) joint venture: Trata-se de um empreendimento em conjunto. Associagcao
que visa projetos especificos, sem necessariamente caracterizar
sociedade entre organizagao;

g) consércio: Trata-se da reunido de organizagdes independentes para
adquirirem ou formarem outra organizagdo com a intengao de participarem
de um projeto ou negécio de grande porte;

h) contrato de longa duragdo: Acordo entre empresas para a execugao de
atividade comum.

Cloodt et al. (2006) consideram que 0s conceitos da visdo baseada em

recursos (VBR), e também da visdo baseada em conhecimentos, contribuem para

explicar porque muitas organizacdes adotam as fusdes e aquisicbes como estratégia
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de crescimento. Destacam tratar-se de oportunidades para aprendizado a respeito
de tecnologias e outros conhecimentos pela exposicdo a novas e diferentes ideias
decorrente das diferencas de tecnologia e capacitacbes entre adquirente e
adquirida. Em outras palavras, as fusbes e aquisicbes sao alternativas para
obtencdo de recursos, mas nesse caso no sentido mais abrangente compreendido
da VBR, em que é considerado como recurso qualquer meio para obtengdo de
vantagem competitiva.

Para Barney (1986), ha um mercado em que se vendem e compram
companhias. Para desenvolver uma estratégia de diversificacdo de produtos, por
exemplo, uma organizacao pode adquirir outras nesse mercado. Nesse sentido, a
organizacao adquirida é entdo o recurso necessario para o desenvolvimento da
estratégia de diversificacdo. A criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel,
objetivo da visdo baseada em recursos, esta associada a capacidade que a
organizacao tem para adquirir, transferir e integrar conhecimentos e tecnologias
oriundos da organizacao adquirida.

Cloodt et al. (2006) observam que nao apensas as aquisicdes de tecnologias
ou conhecimentos sao razdes para impulsionar o desenvolvimento da estratégia por
meio de aquisigbes. O interesse em entrar em novos mercados, a expansao no
préprio mercado, ou ainda, a expansao geografica podem motivar aquisicdes sem
que haja vinculo com a transferéncia de tecnologia ou de conhecimento.

Conforme Barney (1986), todas as estratégias que demandam aquisicao de
recursos determinam buscar esses recursos no mercado, o que esse autor chama
de strategic factor markets. Associa a aquisicao de outras organizacoes, também as
estratégias para aumento da participacdo no mercado, reducdo de volumes e
majoracdo de margem, reducdo de custos de producdo, entre outras, estratégias
essas em que € necessdria a obtencao de recursos como reputacdo, capacidade
gerencial, profissionais com perfil adequado para a inovagéo, etc.

Para Nadler e Limpert, (1993, p. 51) “a teoria da aquisicdo é uma teoria de
escala e sinergia” que pode proporcionar as duas organizagdes vantagens
estratégicas significativas pela complementaridade de seus pontos fortes,
competéncias, posicionamento mercadolbgico, produtos e tecnologia.

De acordo com estudo do BNDES (1999), as fusdes (e aquisicdes) podem ser
desenvolvidas de forma ‘“horizontal” quando duas organizagcbes do mesmo

seguimento do mercado se juntam, ou uma adquire a outra, para formar uma
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organizacdo maior. Ja as fusbes do tipo “vertical” se dao quando se juntam
empresas da mesma cadeia produtiva. As fusdes do tipo “concéntricas” se
caracterizam por serem entre empresas de segmentos distintos, mas que
possibilitam alguma sinergia. Por ultimo, as do tipo “conglomerado puro” que
ocorrem entre empresas de segmentos distintos, mas sem qualquer sinergia. O
quadro 2 apresenta esses tipos de fusdes com os possiveis objetivos de cada tipo.

A compra do Chase Manhattan Bank pelo Chemical, em 1995, pode ser
considerada como um exemplo de obtencdo do recurso reputacdo. Embora o
Chemical Bank tenha sido a organizagdo adquirente, pragmaticamente adotou o

nome Chase, que tinha reconhecimento maior em escala mundial (CASTOR, 1995).

Tipo Definicdo Possiveis objetivos
Horizontal Fusdes dentro de uma mesma Obter de economias de escala e escopo
indistria ou segmento =
9 Elevagédo do market-share
Penetrar rapidamente em novas regibes
Vertical Fusdes de empresas que estdo | Maior controle sobre as atividades
a frente ou atras da cadeia - . . .
. Protecdo do investimento principal
produtiva
Maior facilidade na distribuicdo dos produtos
Assegurar matérias-primas (eventualmente a
custos mais baixos)
Concéntrica Fusbes de empresas com Diminuicdo dos custos de distribuigéo

produtos ou servicos ndo
similares que apresentam algum
tipo de sinergia

Diversificagdo do risco
Adquirir rapidamente o know-how no setor
Ampliar a linha de produtos

Entrar em novos mercados

Conglomerado
puro

Fusbes sem qualquer tipo de
sinergia

Diversificagdo do risco

Aproveitar as oportunidades de investimento

Quadro 2 — Classificacdo e motivacédo de fusdes e aquisigoes.
Fonte: BNDES - Informacéo Econ6mica v. 27 n. 12, 1997 (BNDES, 1999).

O impacto organizacional causado pelas aquisicées, em termos da analise
tedrica, € abordado por duas perspectivas. A primeira € a perspectiva estratégica
que foca na decisdo da aquisicdo e a escolha do que adquirir. Assim, uma aquisicao
eficiente compreende a finalidade estratégica correta, a escolha certa do que
adquirir e as condigdes financeiras adequadas. A segunda perspectiva é a de
recursos humanos, cuja atencao é sobre os problemas da integracédo, em particular

sobre o impacto da aquisicdo sobre as pessoas envolvidas (NADLER; LIMPERT,
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1993). Essa segunda perspectiva tem relagdo com a preocupac¢ao com as possiveis
reacbes as mudangcas e como as pessoas vao lidar com as incertezas e
insegurangas que surgem na fase p6s-aquisicdo (ROSSINI et al., 2001).

Nadler e Limpert (1993) entendem que as duas perspectivas, seja na teoria
seja na pratica, normalmente ndo sao interligadas. Quando um estudo aborda uma
das perspectivas, a outra € relegada, causando uma lacuna teérica e um vazio
estratégico. Para esses autores, isoladamente essas perspectivas ndo podem
responder de modo satisfatério as questdes de um processo de aquisi¢cao. Por outro
lado, apontam para a necessidade de uma terceira perspectiva que considere tanto
as questdes de posicionamento estratégico, como a gestao dos recursos humanos,
perspectiva essa que chamam de dindmica organizacional.

Para Nadler e Limpert (1993), a perspectiva da dindmica organizacional foca
o0 planejamento e a analise do que acontece apds a aquisicdo, mas antes do
processo de integracao. Determina o tipo de integracdo mais adequado para a
necessidade avaliada, considerando o contexto estratégico da aquisicao. Rossini et
al. (2001) comentam que ao adotar a administragdo da mudancga decorrente da
aquisicao, percebe-se a importancia da integracdo das organizacdes adquirente e
adquirida. Complementam que as diferengcas em termos de métodos, objetivos e
cultura necessitam ser eliminadas constituindo um ambiente Unico, em que
geralmente é o resultado da absorcao da adquirida pela adquirente.

Nessa perspectiva esta sendo considerado que o objetivo seja a unificacao da
cultura e n&o considerando a possibilidade das diferencas coexistirem.

Estado Atual Estado de Transicdo Istado Futiro Desejado

Organizacio-Mae \ Nova Organizacio
Organizacao-Mie
Adquirida /

Figura 3 — A aquisicdo como mudanga.
Fonte: Nadler e Limpert (1993, p. 55).

Integracio

da Aquisicio

Adquirida
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O processo de mudanca organizacional € “um movimento que passa de um
estado de coisa atual para um estado futuro desejado” (Nadler e Limpert, 1993,
p.53). Destacam também a necessidade do reconhecimento de um estado
intermediario, que é o da transicao.

Conforme Nadler e Limpert (1993), a aquisicao é vista como um caso especial
de mudanga. A Figura 3 sintetiza esse processo de mudanga. Antes as duas
organizacdes estavam separadas; no futuro serdo uma combinagcdo das duas em
uma e Unica organizac¢ao. No periodo de transicao entre esses dois estados ocorre a
integracdo. Ainda segundo esses autores, pela teoria da administracao da mudanca,
o periodo da transicdo tem importancia, uma vez que pode exercer uma influéncia
desproporcional no resultado da mudanca.

Quando as aquisicbes nao envolvem, ou envolvem poucos aspectos
tecnologicos, os efeitos sobre os processos relacionados a inovagdao sao
minimizados. Mas ainda assim, ha rupturas nas rotinas anteriormente estabelecidas
0 que pode causar alguns impactos no processo gerencial e afetar negativamente o
desempenho apos a aquisicao ser concretizada (CLOODT et al., 2006).

A integracdo de culturas organizacionais apos as aquisicoes e fusodes
representa um processo delicado e exige cuidados e atencdo. Castor (1995) afirma
tratar-se de um processo cheio de armadilhas e sujeito a rejeicdes com baixa taxa
de sucesso, em que ha o risco de surgirem suborganizacdes informais orientadas
por grupos ou individuos pela busca da sobrevivéncia da situagao anterior a fusao.
Adverte ainda que “o respeito a diversidade de origens € um fator vital para o
sucesso das fusbes por reduzir os riscos de rejei¢des internas [...]” (CASTOR, 1995,
p. 41).

Conforme Bligh (2006), as fusGes e aquisicoes podem ser uma fonte
significativa de traumas tanto para os empregados como para os gerentes. Muitas
vezes esses traumas prejudicam a confiangca, o comprometimento, a satisfacdo e a
produtividade e também provocam maior absentismo, rotatividade de pessoal e
problemas de atitude.

Embora as fusdes e as aquisi¢des, a partir do final do final do século passado,
tenham ocorrido em numeros expressivos, muitos desses negécios ainda nao sao
bem sucedidos (PARDINI, 2007; CASTOR, 1995). Hussey (1999), mencionando
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pesquisa da empresa de consultoria americana KPMG, afirma que a taxa de
insucesso na integracao entre adquirente e adquirida chega a 50%.

Normalmente causas associadas a estratégia sdo arroladas para explicar o
insucesso, mas as dificuldades da integracao cultural sdo muitas vezes as principais
causas para que uma fusdo ou aquisicao nao traga os resultados esperados e que
poderiam ser alcangados (PARDINI, 2007; NADLER; LIMPERT, 1993).

Nesse mesmo sentido, Rossini et al.,, (2001) também argumentam sobre a
importancia do processo de integracdo reforcando a ideia de que os resultados
dessa etapa costumam ter grande influéncia no processo de aquisi¢cao, chegando a
ser o fator determinante para o sucesso ou fracasso do processo. E durante o
periodo de integracdo, em que sao tratados os aspectos culturais envolvidos no
processo, que surgem as maiores dificuldades para a consolidagcdo da aquisicao,
podendo até mesmo comprometer toda a estratégia de aquisigcéo.

Bligh (2006) aponta a importancia da integragéo cultural na fase pés-fuséo de
organizacbes e destaca o papel que a lideranca desempenha no processo de
mudancas culturais, considerando esse papel determinante na aceitacdo das
mudancas pelos empregados. Em seu estudo a mesma autora considera ainda que
a lideranca cultural, em todos os niveis da organizagdo, pode utilizar-se de
diferentes meios para facilitar a integragéo cultural.

Os interesses dos membros da organizacao e questdes situacionais também
tém relevancia no processo de integracdo. Essa condicdo foi identificada pelo
resultado de uma pesquisa sobre dois casos de aquisicdao, em que foi analisada a
questado cultural no processo de integragdo. Augusto e Machado-da-Silva (1999)
concluiram que a cultura ndo pode ser analisada isoladamente ou desvinculada das
estruturas de poder e das condi¢cdes de desempenho das organizacdes adquiridas.
Ao estudarem os interesses e a reacdo dos grupos dirigentes das organizacoes
adquiridas, identificaram que a percepg¢do sobre o processo de integracdo e a
situacao relativa ao desempenho da organizacdo adquirida influenciam a disposicao
pela mudanca. Por exemplo, a organizacdo que vinha apresentando baixo
desempenho percebeu a aquisicio como um meio de mudangca que criava a
possibilidade da preservacdo da organizacdo e do emprego. A organizagdao que
tinha bom desempenho antes da aquisicdo mostrou-se mais resistente a mudanca,

mas a perspectiva de maior profissionalizacao foi vista como um fator favoravel.
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A questdo cultural nos processos de fusbes adquire relevancia por estar
fortemente vinculado a questdes das relacbes humanas e da identidade das
organizacbes. Trata-se de aspectos subjetivos e de dificil previsibilidade, muito
influenciados pelas crencas e valores, mas também contaminados por sentimentos e
interesses, o que dificulta uma planificacao racional do processo de integracao.

Dessa forma, a compreensdo do ambiente organizacional durante o processo
de integracdo, em principio € parcial, uma vez que os aspectos da cultura
organizacional, além de subjetivos, também nao sédo explicitos e podem sobrepor-se
aos objetivos estratégicos.

2.3. CULTURA ORGANIZACIONAL.

O estudo da cultura se mantém préximo ao estudo da identidade uma vez que
a identidade é construida como resultado das influéncias da cultura.

Quando pessoas se juntam formando um grupo, buscam alcangar um objetivo
comum. Da execucdo de uma simples tarefa até a estruturacdo de uma grande
organizacao, passando por fundar uma associagao, conspirar, criar um negocio, etc.,
estdo de fato se dedicando a um objeto imaterial. Esse grupo se forma em torno de
uma ideia, uma intencdo, uma vontade, pensamentos e sentimentos e acabam por
gerar uma cultura e um ambiente (MOGGI; BURKHARD, 2005).

Ao se tornarem parte de um grupo, ou de uma organizacdo, as pessoas
desse grupo passam a compartilhar significados. No entendimento de Gongalves e
Machado-da-Silva (1999), esses significados permitem trazer para nivel da
organizacao a analise do nivel do individuo.

O grupo, ou a organizacao, desenvolve sua identidade organizacional. O tema
identidade, e também identidade organizacional, sdo bastante estudados e
presentes na literatura, embora haja ainda muito no que se aprofundar. “O préprio
conceito de ‘identidade’, € demasiadamente complexo, muito pouco desenvolvido e
muito pouco compreendido na ciéncia social contemporanea para ser

definitivamente posto a prova” (HALL, 2006, p. 8).

' O texto citado faz referéncia temporal. Embora a edi¢éo citada seja de 2006, o texto original é de
uma edicao de 1982. No entanto, isso ndo quer dizer que a afirmacao tenha deixado de ter validade.
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A partir das conceituacdes da psicologia e da psicanalise, Machado-da-Silva e
Nogueira (2001) consideram que a identidade do individuo tem relacdo com o
sentido de unicidade e de continuidade histérica com forte influéncia da cultura. A
identidade é vista como um fendbmeno social, decorrente dos significados que
resultam das interagbes existentes entre o individuo e o grupo social.

E a identidade que permite ao individuo manifestar a sua esséncia. A
identidade possibilita ao individuo diferenciar-se dos demais, mas ao mesmo tempo,
também permite tornar-se similar aos membros de um grupo social, e possa entao
ver-se como membro desse grupo (MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001;
CALDAS; WOOQOD, 1997).

Assim como os individuos, as organizagdes também possuem sua identidade.
A partir de um processo de identificagdo, ha forte relagdo entre a identidade do
individuo e a identidade do grupo do qual esse individuo participa (MACHADO-DA-
SILVA; NOGUEIRA, 2001). A organizacao é vista entdo como um grupo de
individuos que reflete o que esses individuos compartiham como certo. Mas a
organizacao nao se limita apenas ao que € comum aos individuos, adquirindo sua
propria identidade (HALL, 1984; MORIN, 2003).

A identidade estd associada a visdo de mundo e ao modo de ser, agir e
interagir. “Dessa maneira, a identidade organizacional pode ser considerada como
resultante de uma representacdo compartilhada pelos membros de uma
organizacao, em face daqueles com quem ela interage” (MACHADO-DA-SILVA;
NOGUEIRA, 2001p, 37).

As concepgles tradicionais de organizagdes, como entidades distintas, estao
sendo contrapostas diante do fato de que as organiza¢gdes cada vez mais funcionam
como sistemas abertos, fazendo terceirizacbes, parcerias, e diversos tipos de
aliangas com concorrentes, e ndo tendo apenas uma unica referéncia geogréfica.
Caldas e Wood (1997) questionam se ainda faz sentido falar em identidade
organizacional no contexto em que as organizagdes nao possuem mais fronteiras e
até chegam a ser compreendidas apenas como entidades conceituais

Conforme Morgan (1996), a compreensao da cultura organizacdo necessita
que além dos aspectos mais evidentes, também aqueles mais simples e sutis sejam
considerados. A estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missao, entre
outros, sdo elementos que assumem fungdo interpretativa na organizacdo. Sao

referéncias basicas para o modo pelo qual as pessoas pensam e dao sentido aos
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contextos organizacionais. Embora sejam considerados como aspectos objetivos da
organizacado, pela perspectiva de representacdo, sao artefatos culturais que
desempenham um papel interpretativo na construgao da realidade organizacional.
Segundo Bligh (2006), muitas pesquisas sobre cultura organizacional
sugerem que a cultura é um forte determinante do comportamento de individuos e

grupos e permeia quase todos os aspectos da vida organizacional

2.3.1. Cultura organizacional

Conforme Morgan (2000), considerando-se as organizacées como culturas,
elas sdo entendidas como pequenas sociedades, possuindo seus proprios valores,
rituais, ideologias e crencas. O mesmo autor argumenta que a organizacao esta
fundamentada em significados compartilhados, o que orienta o comportamento das
pessoas. No entanto isso ndo quer dizer que haja uma cultura uniforme. A cultura de
uma organizacdo pode ser fragmentada em subculturas, abrigadas em divisées,
departamentos ou grupos informais.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001, p. 40) entendem a cultura organizacional
“‘como sendo o conjunto de crencas, valores, artefatos, praticas e significados
concebidos, aprendidos e compartilhados pelos membros de uma organizagao”
Esclarecem que esse conjunto permite o senso de sentido e de referéncias para a
interpretagéo da realidade.

Segundo Morgan (2000), o termo cultura estd associado a um padrao de
desenvolvimento refletido no sistema de conhecimento, ideologia, valores, cédigos e
ritos adotados socialmente. Considera que o conceito de cultura significa que
diferentes grupos adotam diferentes modos de vida. Considera o termo cultura, ao
se referir a organizagbes, como uma metéfora relevante para a compreensdo a
respeito da organizacao.

Schein (1997, p.12) define cultura da seguinte forma (traducao livre):

“Um padréo compartilhado de pressupostos basicos que um determinado
grupo aprendeu como o que resolveu seus problemas de adaptacao externa
ou de integracdo interna, e que funciona suficientemente bem para ser
considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros como
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0 meio correto para considerar, pensar e sentir-se em relacdo a esses
problemas”.

Por essa concepcao de Schein (1997), pode-se aceitar que a cultura de um
grupo tem relacdo com o que faz sentido para que esse grupo desenvolva e
mantenha sua identidade. A cultura entdo se mantém mesmo com a entrada de
novos membros; além disso, integra-os na condicdo de aderentes a cultura e
possibilitam que se identifiquem como participantes desse grupo.

De acordo com Gongalves e Machado-da-Silva (1999), ao ingressar em uma
organizacao o individuo absorve valores e crencgas ja compartilhados pelo grupo e
isso pode confirmar ou negar a identidade adotada pela organizacao.

Sobre os sistemas formais, regidos por cddigos, Pages et al. (1993)
argumentam que o funcionamento da organizacdo capitalista moderna, que se
distingue das organizagdes tradicionais, apoia-se numa estrutura complexa de
formalizacbes e codificacbes precisas que compdem um sistema para reger as
atividades dos individuos e suas relagdes internas e externas a organizagao.

Entretanto segundo Machado-da-Silva e Nogueira (2001), uma vez que 0s
sistemas formais ndo sdo exaustivos, os membros da organizagdo podem preencher
lacunas ou mesmo ignorarem o que ja esta estabelecido por meio de interacdes
cotidianas que possibilitam surgirem novos padrdes de significancia.

Dessas consideracdes, pode-se inferir que a cultura organizacional é
dindmica € n&o pode ser considerada como algo deliberado e estabelecido em
regras formais. A cultura refletira o que faz sentido a um grupo de individuos
independente e além da estrutura formal. “A cultura ndo é algo que possa ser
imposto num contexto social. Ela se desenvolve no decorrer da interacdo social’
(MORGAN, 2000, p. 157).

Para Schein (1997), a cultura pode ser representada por um modelo
composto por trés niveis culturais que se relacionam entre si, como esta ilustrado na
figura 4. Nessa concepcao de cultura, na parte superior estdo representados 0s

artefatos culturais, no centro os valores, e na base estdo os pressupostos.
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Estruturas organizacionais
Artefatos o 9
visiveis e processos
A
A 4
Valores Estratégias, metas,
filosofias
A
A 4
Inconsciente, suportam crencgas,
Pressupostos ~
- . percepgdes, pensamentos e
Basicos :
sentimentos

Figura 4 — Niveis da cultura
Fonte: Schein (1997, p. 17).

Conforme Schein (1997), os pressupostos basicos da cultura sdao o que se
tem por certo a respeito da realidade e da natureza humana. Representam as
crencas mais profundas, que sdo inquestionaveis, 0 que garante perenidade a
cultura e cria dificuldades para que ela seja alterada. Fleury et al. (1997) comentam
que, embora os pressupostos culturais normalmente sejam inconscientes, sao esses
que efetivamente determinam como os membros do grupo (ou da organizacao)
percebem, pensam e sentem.

Para Schein (1997), valores séo principios sociais, filosofias, metas e padrbes
intrinsecos de principios. Sdo os valores que justificam o comportamento dos
membros da organizacado e sdo entendidos como as regras que sao aceitas para
determinar esse comportamento. Conforme Augusto (1999), os valores determinam
as escolhas feitas pelos individuos.

Segundo Tamayo e Gondim (1996), numa organizacao os valores dao a
direcdo para sua atuacdo. A titulo de exemplo, mencionam que uma organizacao
pode ser conduzida conforme valores relacionados a aspectos técnicos ou
tecnolégicos, enquanto que outras tém como valores a preocupagcdo com o bem

estar de seus empregados.
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Ainda conforme Schein (1997), os artefatos culturais representam o que é
visivel, tangivel, e audivel, resultante das atividades baseadas nos pressupostos e
valores, por exemplo, os ritos organizacionais, o clima e outras manifestacées do
ambiente organizacional decorrentes da cultura. Trata-se de um nivel superficial
relacionado a forma como as coisas sao feitas.

Para Machado-da-Silva e Nogueira (2001), os artefatos culturais representam
uma série de elementos que servem como referéncia para dar sentido ao contexto
organizacional. E por meio deles que a realidade organizacional adquire
representatividade. Se um grupo compartilha experiéncias ao lidar com problemas
internos e externos, por um dado periodo de tempo suficientemente longo para que
possa caracterizar-se uma estabilidade, esse grupo irda também compartilhar uma
visdo de mundo. Os mesmos autores destacam a importancia para a validade desse
conceito, a necessidade de ver cultura como uma unidade social e que o grupo
tenha estabilidade durante algum tempo.

Segundo Morgan (1996), é por meio da cultura que se estabelece a forma de
representar a realidade. Argumenta que a cultura deve ser entendida como um
processo continuo e proativo de construcao da realidade. Mais que uma variavel que
as organizagcdes possuem, a cultura precisa ser compreendida como um fenémeno
vivo, por meio do qual as pessoas criam e recriam o mundo em que vivem.

A compreensdo das organizagdes como fenémenos culturais decorre de
implicacdes da visdo da cultura como forma de representacdo. Entdo a organizacao
€ compreendida por sistemas de significados compartilhados. Essa visédo
representativa da cultura implica a compreensao da organizagdo como “realidades
socialmente construidas que estdo muito mais nas cabecas e mentes dos seus
membros do que em conjuntos concretos de regras e relacionamentos” (MORGAN,
1996, p. 135-136).
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2.3.2. Dinamica Cultural

Na concepgao por niveis culturais, Schein (1997)? argumenta que a dinamica
cultural tem relacdo com o aprendizado do grupo e é formada a partir dos valores e
das crencas do fundador que sdo ensinados aos novos membros do grupo e, se
forem aceitos pelo grupo, transformam-se em pressupostos.

No entanto no contexto dessa dindmica, Hatch (1993) entende lideranca e
socializacdo como processos nao explicitos constituintes da cultura, de forma que
tanto a mudanga, como a estabilidade estdo presentes e necessitam que sejam

continuamente explicadas ao grupo.

. Values

Figura 5 — Modelo da dindmica cultural.
Fonte: Hatch (1993, p. 660)

Visando discutir o dinamismo cultural no modelo de Schein (1997), e ao
mesmo tempo preservando os principios do modelo, Hatch (1993) apresenta uma
segunda abordagem, representada na figura 5, composta por quatro processos:
manifestacao, realizacao, simbolizacdo e interpretagdo. Esses processos atuam na

ligacdo dos elementos culturais originais do modelo de Schein (1997): pressupostos

®Para este trabalho foi consultado Schein, edicdo de 1997. Hatch (1993) cita Schein edicdo de 1985,
0 que ndo causou prejuizo ao texto, uma vez que os conteddos séo equivalentes.
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basicos, valores e artefatos culturais, e um quarto elemento introduzido por Hatch:
0s simbolos.

Para Hatch (1993), a introducdo dos simbolos, como o quarto elemento,
possibilitou agregar a perspectiva da interpretacdo simbdlica a teoria de Schein
(1997) e tornam os elementos menos centrais, direcionando o foco as relacdes entre
eles, 0 que essa autora classifica como processos.

Os quatro processos pelos quais a cultura & desenvolvida, nessa abordagem
de Hatch (1993), surgem em resposta ao questionamento de como o0s elementos
culturais estao relacionados. Esses processos ocorrem continua e simultaneamente
produzindo e reproduzindo cultura. Nesse modelo, os processos atuam tanto de
forma proativa ou prospectiva, o que na Figura 5 esta representada pela seta no
sentido horario, ou de forma retroativa ou reativa, representada pela seta no sentido
anti-horario.

A seguir, de maneira resumida sao apresentados 0s quatro processos que
nessa abordagem de Hatch (1993) explicam a relagdo entre os elementos culturais e
dao o carater dinamico a cultura:

Manifestacao — Na manifestacdo proativa, por meio da percepcao, da
cognicao e pelas emocodes, a esséncia representada pelos pressupostos basicos se
revela em valores, e os internaliza na cultura organizacional. Na manifestacéo
retroativa, os pressupostos podem ser confirmados quando estdo em harmonia com
os valores compartilhados, reforcando a cultura organizacional.

Schein (1997) observa que a alimentagao retroativa pode ser dada também
pela alteracdo dos pressupostos a partir da introdugdo de novos valores, os quais,
uma vez aceitos, incorporam-se a cultura. Hatch (1993) acrescenta que um novo
valor pode conflitar com os pressupostos existentes e nesse caso as alteracées nao
ocorrem, € 0 que se sucede € a confirmacao dos pressupostos e valores ja
existentes.

Novos valores podem ser incorporados a cultura existente, por exemplo, por
influéncia de outra cultura. Como normalmente os pressupostos ndao sao fenébmenos
conscientes dos membros, pelo processo da manifestacdo retroativa os novos
valores sao incorporados sem se distinguir como valores estranhos, uma vez que
terdo sido reconhecidos como valores da cultura existente. Os novos valores se
incorporardo como se estivessem sendo reafirmados na cultura e uma vez

incorporados farao entao parte dos pressupostos basicos dessa cultura. Entretanto,
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se 0s novos valores ndo se encaixarem na cultura, o processo de manifestacao ira
ignora-los (HATCH, 1993).

Realizacao — O processo de realizagao proativa produz os artefatos culturais
a partir dos valores compartilhados na organizacdo. O foco esta na realizacdo da
expectativa cultural e dos valores que por meio da acdo produzem os artefatos. A
realizacdo retroativa diz respeito a contribuicdo dos artefatos na formacédo dos
valores e expectativas.

Em uma das possibilidades os artefatos praticados reafirmam os valores. Em
outra possibilidade, os artefatos oriundos de outra cultura ou decorrentes de forcas
desalinhadas dos valores culturais podem retroativamente contestar valores e
expectativas. Neste caso os artefatos podem ser rejeitados ou ignorados pelos
membros da organizacdo, ou podem ser aceitos e incorporados na cultura e
influenciar o realinhamento de valores. Entdo toda a cadeia de realimentagcao
funciona de modo que pelo processo de manifestacao retroativa, os pressupostos
também serdo ajustados.

Hatch (1993) observa que, embora os valores sejam representados nas
atividades e nos artefatos, ndo necessariamente as atividades e os artefatos sempre
representam os valores. Isso se explica pela nocao de que nem tudo o que acontece
na organizagao pode ser associado a cultura. Existem atividades que sdo sujeitas a
outras influéncias. Ha& também a possibilidade da presenca de forcas estranhas a
cultura no ambiente organizacional determinando certa imperfeicdo nos artefatos
que expressam uma representacao tangivel do conjunto de valores ou expectativas.
Isso evidencia que o sistema organizacional ndo é hermético, e seu comportamento
decorre das forcas culturais e também de influéncias diversas.

Simbolizacao — Em seu modo proativo (ou prospectivo) atribui a condigcao de
simbolo para um determinado artefato. Pelo modo retroativo (ou retrospectivo)
alguns artefatos podem receber significado simbdlico, ou seja, a partir do simbolo se
atribui significancia ao artefato.

Hatch (1993) reconhece que os simbolos fazem parte dos artefatos, conforme
consideram alguns autores, sobretudo os seguidores de Schein. Por essa
interpretacdo todos os simbolos sado artefatos. Outros pesquisadores consideram
que cada artefato tem significancia simbdlica e dessa forma todos os artefatos sédo

simbolos. Levando em conta essas duas correntes, considera que se tornaria
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desnecessario distinguir simbolo de artefato. Entretanto reconhece também que ha
ainda autores que consideram que nem todos os artefatos sdo simbolos.

Essa autora observa que pela perspectiva da dindmica cultural é possivel
evidenciar a distingdo. Explica simbolo como o que representa, conscientemente ou
nao, algo mais amplo, como um conceito ou um significado. No entanto na dindmica
cultural o foco se desloca do simbolo para a forma pelo qual o simbolo é formado e
adotado pelos membros da organizacdo. O processo de simbolizacdo retroativa
esclarece o significado literal de um artefato simbolizado.

Hatch (1993) adverte que nem todos os artefatos tém o mesmo tratamento no
campo simbdlico. O processo de simbolizacao proativa implica que alguns artefatos
adquirem mais significancia entre os membros da organizacao que outros artefatos
num dado momento e num local especifico. Assim, em cada instante no campo
ocorre uma configuragdo simbdlica. Os artefatos permanecem no campo com
possibilidades de simbolizacdo, mas a cada momento, apenas parte do campo esta
considerado pelo processo de simbolizacéo retroativa.

Interpretacao — O processo de interpretacédo proativo (ou prospectivo) se da
quando a partir do entendimento do significado simbdlico se provoca a revisao dos
pressupostos culturais. Pelo processo retroativo (ou retrospectivo) o ciclo de revisao
de significados altera o entendimento do significado simbélico. Algumas das
interpretacbes do ciclo refletem os pressupostos culturais existentes. No entanto
outras provocam a revisdo dos pressupostos basicos ao estabelecerem novos
significados a eles.

Hatch (1993) comenta que o que é experimentado adquire significado
simbdlico a partir do conhecimento ja existente e essa nova experiéncia e
interpretacao possibilitada ird também contribui para alimentar base de referéncias.
As interpretacdes sobre os simbolos desdobram-se em novos entendimentos dos
simbolos, que provocam revisbes dos significados possibilitando novas
interpretacdes, estabelecendo dessa forma um ciclo de revisao de significados.

Ao reformular o modelo de Schein, Hatch (1993) introduziu os simbolos ao
conjunto formado pelos pressupostos, valores e artefatos, e identificou os processos
entre esses elementos de modo que quando atuam pela proatividade ou
prospectividade, no sentido horario, na figura 5, estdo desempenhando o papel de
atividade na cultura. J&4 no sentido contrario (anti-horario na mesma figura), pela
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retroatividade ou retrospectividade, desempenham o papel de reflexdo na
consciéncia cultural.

Quanto a coexisténcia de organizacdes no ambiente institucional, em que por
sua identidade cada uma se distingue das demais como organizacées Unicas, mas
que se assemelham de modo a pertencerem aos mesmos contextos, Gibson,
Ivancevich, e Donnally (1981) e Gongalves e Machado-da-Silva (1991) observam
que as organizacbes nao estdo isoladas como entidades autbnomas. Elas se
relacionam o tempo todo com seu ambiente, com outras organizacdes e com
individuos que desempenham diferentes papéis (clientes, fornecedores,
concorrentes, etc.), e ficam suscetiveis a influéncias das experiéncias e
conhecimentos oriundos desses relacionamentos. Essas influéncias exercem
pressdes na organizacao induzindo a mudancas e interferindo na continuidade e na
legitimidade dos padrdes organizacionais (NOCERA, 2008).

Morgan (1996) comenta que pela influéncia de uma cultura sdo estabelecidos
referenciais como codigos de acao tidos como certos e entdo reconhecidos como
normais. Portanto as atividades que se mostram em desacordo com esses codigos
sdo entdo consideradas anormais. Observa também existir certa relatividade em
relacdo aos cddigos culturais. Em outras palavras, as regras tém carater de
temporalidade e localidade, e sdo adaptadas ao contexto. Portanto pode-se inferir
que ha outros codigos inseridos na cultura que regulam a aplicagcdo dos cédigos,
estabelecendo um grau de complexidade na regras que formam configuracbes com

atuacao dinamica.

2.4. INTERPRETACAO DAS ABORDAGENS

Nesta secdo sdo apresentados, de modo resumido, 0s aspectos tedricos que
mais diretamente orientaram a pesquisa sobre as influéncias culturais. As opcdes
levaram em conta a maior proximidade dos fundamentos com o objetivo da
pesquisa.

A maneira como os diferentes autores citados neste capitulo entendem a

organizacao, abrigam aspectos comuns interessantes para a finalidade do estudo. A
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organizacao é vista como um elemento inerente da sociedade humana. Segundo
Hall (1984), as organizagbes se confundem com prépria sociedade.

O ambiente tem papel relevante no conjunto de fatores de influéncia a que a
organizacao esta sujeita. Hall (2004) observa que a compreensao da organizacao
leva em consideracdo o contexto, dentre outros elementos, o ambiente e a cultura
nacional.

A organizagdo resulta da manifestagdo interna ou externa das decisdes e
acOes das pessoas, tendo entdo um carater subjetivo, sujeito a fatores politicos e
influenciaveis por crencas, interesses e outras manifestagdes humanas (HALL,
2004; MOTTA, 1999; MACHADO-DA-SILVA e NOGUEIRA 2001).

As escolhas para referéncia da pesquisa levaram em conta a forma como as
concepcoes estdo relacionadas com a dinamica cultural e, sobretudo, pelas
influéncias que provocam essas mudancas, internas ou externas.

Das concepcoes estruturais apresentadas, a de Nadler e Tushman (1993)
adota uma perspectiva por componentes da organizagdo. Consideram dois
componentes: as “disposicées organizacionais formais” e a “organizacao informal”,
ambos os componentes relacionados com cultura organizacional.

Na perspectiva nos niveis organizacionais apresentada por Moggi e Burkhard
(2005), dois desses niveis estdao bastante relacionados com a cultura organizacional,
objeto deste estudo. O nivel das relacbes tem forte associacdo com as pessoas,
tratando justamente dos aspectos subjetivos e sensiveis e que exercem grande
influéncia na formagéo da cultura, abrangendo a expectativas, sentimentos, juizo de
valores, papeis e hierarquia (poder) e conflitos entre outros elementos de influéncia
cultural. Esse nivel tido como a “alma” da organizagao.

Ja o nivel da identidade tem como esséncia a propria cultura organizacional,
indo além dos comportamentos das pessoas, tratando daquilo que esses
comportamentos determinaram como a identidade da organizagdo. Se o nivel das
relacdes é tido como a “alma” da organizacédo, o nivel da identidade é o nivel da
“consciéncia” da organizagao.

No entanto as duas abordagens nao sao conflitantes, apenas interpretam a
estrutura organizacional por lentes distintas. Pela maior objetividade e sintonia com
o foco deste estudo, pareceu mais oportuno considerar neste trabalho a perspectiva
dos niveis organizacionais (MOGGI; BURKHARD, 2005), em que o tema da cultura

organizacional pode ser discutido nos niveis mencionados.
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As organizagbes compreendidas como entidades dindmicas, ao mesmo
tempo em que provocam mudancas, sdo também compelidas a mudar. A velocidade
com que a tecnologia introduz inovacdes nas organizagdes e no ambiente influencia
a dindmica organizacao. As integracdes econdmicas mundiais e a possibilidade de
disseminagcdo de conhecimentos e costumes culturais entre nagbes, também
determinam mudancas no ambiente, 0 que exige reac¢des das organizacoes, seja em
funcdo da necessidade de se adaptarem a interpretagcdo de uma nova realidade,
seja por questdes de competitividade.

Entre essas reacdes organizacionais, destacam-se as aquisicées e fusdes
que sdo consideradas como uma classe especial de mudanca (NADLER; LIMPERT,
1993). Resultam de decisdes estratégicas como respostas as demandas das
mudancas globais, no que diz respeito aos aspectos econbmicos, sociais e
tecnoldgicos que determinaram a necessidade em aumentar a competitividade das
organizacbes (NADLER e LIMPERT, 1993; WIND e MAIN, 2002), mas também
resultam de pressdes internas (ROSSINI et al., 2001).

Embora a quantidade de negbcios que envolvem nao s6 as fusbes e
aquisicoes, mas também outros tipos de unido de organizagdes, tenha sido
expressiva a partir das ultimas duas décadas do século XX, uma parte desses casos
nao apresentou resultados positivos como eram esperados. As causas, além de
equivocos estratégicos, estdao muito relacionadas as dificuldades apresentadas na
fase apds concretizar-se a aquisicdo em que deve ocorrer integracao cultural
(PARDINI, 2007; CASTOR, 1995; HUSSEY, 1999).

Interessa a este estudo o suporte tedrico sobre o encontro de culturas
organizacionais, portanto centrado no processo da integracdo. Das perspectivas
discutidas por Nadler e Limpert (1993) (da estratégia, dos recursos humanos e da
dindmica cultural) destacam-se as duas ultimas, que estao relacionadas a integracéao
cultural, associadas as decisbes estratégicas que conduziram para o caminho da
aquisicao.

Considerando o enfoque deste estudo, que examinou o encontro cultural e o
que se relaciona a fase de integracdo apds a unido das organizagdes, torna de
menor relevancia a distingdo entre fusdes, aquisi¢des, aliangas, etc. E o fato de que
duas culturas se encontraram, havendo ou nao absor¢cao de uma organizacao pela
outra. Mas ainda assim, merece atencao o que explica a motivacao pela aquisicao
de uma organizacdo pela outra, e se esse processo se deu entre organizagdes do
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mesmo seguimento ou ndo, conforme a tipologia apresentada pelo BNDES (1999)
quanto a forma vertical, horizontal ou conglomerado, uma vez que a motivagéao e a
tipologia mencionada estabelecem diferencas no processo de integracao.

Para este estudo, o aspecto relevante do processo de integracdo esta
relacionado com as diferengas culturais entre as organizacées 0 que requereu
estabelecer certa objetividade em termos da caracterizagdo dos elementos culturais
e a prépria nogao de cultura, em particular da cultura organizacional.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) concebem cultura organizacional como
sendo o conjunto de crencas e valores que sao compartilhados pelos membros da
organizacdo, que a adotam como referéncia para interpretar a realidade. Essa
concepcao esta em concordancia com outros autores (SCHEIN, 1997;
GONCALVES; MACHADO-DA-SILVA1999; MORGAN, 2000), e pareceu adequada e
suficiente para embasar este estudo.

Destacam-se as concepcgdes relativas as influéncias que o ambiente e os
individuos exercem na formagdo e na dindmica da cultura organizacional. Além
disso, € significativa a este estudo a forma como essas influéncias se fazem
presentes na identidade organizacional. Em particular, o trabalho de Hatch (1993)
ofereceu suficientes elementos para subsidiar o entendimento sobre esse aspecto
que se relaciona com dindmica da cultura organizacional. Considerou-se que a
distincdo ou equivaléncia entre simbolos e artefatos culturais ndo causa qualquer
prejuizo para os resultados do estudo, assim foram considerado de forma unificada
como artefatos culturais.

Uma vez que a pesquisa tem foco nas influéncias exercidas na cultura
organizacional por novas referéncias decorrentes de aquisicoes, a concepcao de
cultura, a partir dos elementos dos niveis culturais (SCHEIN; 1997) e o entendimento
da dindmica cultural (Hatch, 1993) compdem a base conceitual que orientou a coleta
e andlise desenvolvida na pesquisa.

O modelo de cultura concebido por Schein (1997) no qual sdo apresentados
de forma estruturada os pressupostos basicos, os valores e os artefatos culturais, foi
considerado suficiente e adequado para o objetivo do trabalho, em que se buscou
identificar elementos culturais compartilhados na Porto Seguro, bem como nas
seguradoras adquiridas, Azul e Ital. Foi adequado também para o entendimento da
dindmica da cultura organizacional, conforme apresentado por Hatch (1993), uma
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vez que a autora parte do modelo desenvolvido por Schein (1997), relacionando os
elementos culturais por meio dos processos que provocam a dinamica cultural.

Cabe acrescentar as consideragdes apresentadas por diferentes autores a
respeito das transformacdes surgidas a partir da década de 1980, em particular pela
globalizacdo, e de outras como decorréncias dessa, que provocam revisdo dos
pressupostos culturais e mutagdes de identidade, o que também se relaciona ao
tema da pesquisa. A essas referéncias que fundamentam os conceitos que
orientaram a conducdo pesquisa, juntam-se os procedimentos metodolégicos que

foram adotados para a analise empirica.



52

3. METODOLOGIA

Para a elaboracédo de um trabalho cientifico torna-se necessario a adogao de
um conjunto de regras e procedimentos que conduzem o desenvolvimento da
pesquisa. Sao essas regras e procedimentos que caracterizam o método escolhido
para a operacionalizagdo da pesquisa.

Para Richardson (1999), o método é o caminho, no sentido de maneira, pelo
qual se chega a um objetivo, enquanto a metodologia abriga um conjunto de regras
estabelecidas para o método cientifico. Vergara (2009) considera o método como o
caminho, a forma, ou ainda uma l6gica de pensamento.

Neste capitulo, sdo apresentados os elementos que caracterizam o método

utilizado na pesquisa.

3.1. ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Os processos de integracao pos-aquisicao podem ser entendidos como fases
de mudancas com intensidade nos aspectos culturais da organizacdo. Nesses
processos estdo presentes os choques culturais decorrentes do confronto das
culturas distintas, as culturas da organizacao adquirente e da adquirida.

Esta pesquisa teve como pressuposto que a cultura da organizacao
adquirente é influenciada pela presenca de novos elementos culturais advindos das
outras organizacbes que foram adquiridas ou se integraram por meio de um
processo de fusdo. Naturalmente outros fatores, de ordem interna ou externa,
também atuam como influenciadores da cultura, independentemente de fusdes ou
aquisicoes. O contexto institucional também provoca mudancas organizacionais que
resultam na incorporagéo de novos valores e regras (NOCERA, 2008).

O estudo partiu do pressuposto de que por mais que a cultura da adquirente
seja dominante na relagdo com organiza¢ao adquirida, ainda assim, a presenca de
novos elementos culturais subsequentes a aquisicao também causam, mesmo que

sutilmente, influéncias na cultura da organizacao adquirente.
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3.1.1. Perguntas de pesquisa

A partir do pressuposto acima, este trabalho tem como tema as mudangas
organizacionais decorrentes de estratégia de crescimento por aquisicdes ou fusdes.
Essas mudancas estdo contextualizadas no processo de integracao pés-aquisicao.
O interesse especifico € na dindmica cultural e nas influéncias assimiladas pela
organizacao adquirente quando acorre o encontro com cultura da organizacao
adquirida. Os objetos de andlise foram os elementos culturais compartilhados na
organizacdo adquirente. Dessa forma, o problema de pesquisa pode ser assim
resumido:

Como as culturas das organizacoes adquiridas, Azul e Itau,
influenciaram a dinadmica da cultura da Porto Seguro
alterando seus valores compartilhados?

Para tratar este problema foi feito um estudo do caso Unico das influéncias
culturais assimiladas pela companhia seguradora Porto Seguro S.A., abrangendo
dois encontros de culturas: a) em 2003, a Porto Seguro adquiriu a seguradora Axa
Seguros, que teve o0 nome mudado para Azul Seguros; b) em 2009, a Porto Seguro
associou-se ao Itau Unibanco Holding S.A, constituindo a Itad Unibanco Seguros de
Automovel e Residéncia S.A, passando a controlar sua carteira. No decorrer deste
trabalho, essas organizacdes sao referenciadas simplesmente como Porto Seguro,
Azul e ltau.

Com a finalidade de nortear os passos da pesquisa e de modo coerente com
seus objetivos, o problema objeto do estudo foi desdobrado nas seguintes perguntas
de pesquisas:

a) quais os principais elementos culturais eram compartilhados na Porto

Seguro antes da aquisicao da Azul e da Itau?
b) quais as principais diferencas culturais existiam entre a Porto Seguro, a
Azul e a Ital antes das aquisicdes?

c) quais os elementos culturais da Azul e da Itau foram assimiladas pela

cultura da Porto Seguro?

d) que condigcdes possibilitaram que a cultura da Porto Seguro fosse

influenciada pela Azul e pela ltau?
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3.1.2. Definicao constitutiva e operacional das categorias analiticas

Ao apresentar a definicdo constitutiva e operacional das categorias adotadas
na pesquisa, busca-se esclarecer conceitual e operacionalmente cada uma das
categorias. A adocao de termos e conceitos pode provocar interpretacdes diversas.
Para minimizar essa possibilidade esta secao procura esclarecer conceitualmente as
categorias e como elas foram operacionalizadas. A definicdo constitutiva, também
chamada de definicao conceitual, “é considerada geral, ampla, enquanto a definicao
operacional é restrita, voltada diretamente para aspectos do objeto [...]” (Richardson,
1999, p. 65).

As categorias definidas a seguir compéem uma grade mista. Conforme
Vergara (2006), esse tipo de grade abriga categorias definidas preliminarmente,
conforme o referencial tedérico, mas admite também categorias que emergem
durante o processo de analise.

Pressupostos culturais

Definicao constitutiva: Os pressupostos culturais sdo 0s elementos
fundamentais para a cultura da organizacdo. Abrigam o0s principios basicos, as
crencas e as concepcoes de mundo. Segundo Schein (1997), os pressupostos sdo o
que se tem por certo a respeito da realidade e da natureza humana, dando o sentido
de principios basicos. Fleury et al. (1997) observam que normalmente os
pressupostos basicos sdo inconscientes, mas sao esses que efetivamente refletem
como 0s membros da organizacéo percebem, pensam e sentem.

Definicao operacional: Os pressupostos foram identificados por meio da
analise de conteudo, a partir de declaragdes dadas nas entrevistas, observacdes e
mencdes nos documentos analisados, ao se caracterizarem as crencas e principios
fundamentais que suportam ou explicam, de modo indireto ou inconsciente, o
comportamento organizacional.

Valores culturais

DC: Os Valores sao principios sociais, filosofias, metas e padroes intrinsecos
da cultura (SCHEIN, 1997). Os valores sao os elementos que justificam as acoes e
escolhas dos individuos e suportam o julgamento de certo e errado. Atuam como
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referéncias na forma como os individuos moldam seus comportamentos (NOCERA,
2008). E também aquilo que conscientemente é compartilhado pela organizagéo.
Sao esses que determinam as escolhas de acOes feitas pelos individuos
(AUGUSTO, 1999).

DO: Os valores foram identificados por meio de andlise de conteudo a partir
das declaracbes feitas nas entrevistas e nos documentos analisados. Um valor foi
considerado presente na declaracdo ou meng¢ao quando é apresentado como uma
razao para o jeito de ser da organizacao.

Artefatos culturais

DC: Os artefatos culturais sdo os elementos explicitos da cultura
organizacional que resultam de sua manifestacdo. Os artefatos sdo decorrentes dos
pressupostos e valores da cultura organizacional. Para Morgan (1996), os artefatos
sdo os elementos que assumem fungdo interpretativa na organizagdo. Segundo
(SCHEIN, 1997), artefatos representam o que é visivel, tangivel e audivel, resultante
das atividades baseadas nos pressupostos e valores, por exemplo, os ritos
organizacionais, o clima e outras manifestacbes do ambiente organizacional,
decorrentes da cultura.

DO: Os artefatos foram identificados por meio da analise de conteudo a partir
das declaracoes feitas nas entrevistas, mencées nos documentos analisados e por
observacdes. O artefato cultural foi considerado presente quando ficava evidente
resultar de um valor ou pressuposto cultural.

Influéncias culturais

DC: As influéncias culturais sdo os aspectos incorporados na cultura da
organizacao, originados da cultura da outra organizacao ou de novos elementos na
organizacao. Schein (1997) observa que a alteracao dos pressupostos pode ocorrer
a partir da introducdo de novos valores, que uma vez aceitos, se incorporam na
cultura. Mediante a introducédo de artefatos originados em outra cultura, se aceitos,
podem provocar mudancas também nos valores da organizacao (HATCH, 1993).

DO: Por meio da técnica de analise de conteludo, a partir das declaragdes
feitas nas entrevistas e ou mengdées em documentos foi identificada a presenca de
elementos culturais na Porto Seguro que decorreram das influéncias da cultura da
Azul ou da Itad. Do ponto de vista da analise, essa categoria foi subdivida em duas
subcategorias, uma para abrigar as influéncias assimiladas da Ital e outra para as
da Azul.
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Conflitos culturais

DC: O conflito cultural resulta da incompatibilidade entre os novos elementos
culturais e os valores e pressupostos compartilhados na cultura. Esses conflitos
decorrem do fato de que os novos elementos contrariam pressupostos e valores da
cultura o que determina que sejam repelidos ou ignorados pela cultura. Segundo
Hatch (1993), se o0s novos valores ndo se encaixarem na cultura, eles serédo
ignorados. Embora o conflito cultural possa ser entendido como um processo de
resisténcia, no contexto desta pesquisa nao deve ser confundido com a resisténcia a
mudancas.

DO: A presenca dos conflitos culturais foi identificada por meio da técnica de
analise de conteudo, a partir das declaragdes nas entrevistas realizadas e de
mengbes constantes nos documentos analisados. O conflito foi considerado
presente quando evidenciava que um valor ou artefato da cultura da organizacao
adquirida era inaceitavel na cultura da Porto Seguro decorrente de seus
pressupostos ou valores culturais.

Integracao

DC: A integracédo pds-aquisicdo € um processo em que sao tratados aspectos
culturais e operacionais relacionados a aquisicdo. Trata-se de um tipo de processo
delicado, que, segundo Castor (1995), é sujeito a rejeicdes e apresenta baixas taxas
de sucesso. Os resultados dessa etapa costumam ter grande influéncia no processo
de aquisicdo, chegando a ser o fator determinante para o sucesso ou fracasso do
processo (ROSSINI et al., 2001).

DO: Aspectos relacionados ao processo de integracao foram identificados
pela analise de conteldo, a partir das declaracdes feitas nas entrevistas e mengdes
presentes nos documentos analisados. Aspectos que explicitam o processo de
integracao foram considerados presentes quando evidentemente associados a uma

ou outra integracao objeto desse estudo.
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3.1.3. Definicdo de outros termos relevantes

Dirigentes. No contexto desta pesquisa foram considerados como dirigentes
0s niveis hierarquicos superiores, denominados como vice-presidentes, diretores,
que desempenham funcgdes diretivas. Foram incluidas também outras pessoas que,
embora ndo ocupem cargo diretivo, atuam diretamente e influenciam o processo
decis6rio em relacao a integracao pds-aquisicao.

Encontro de culturas. Neste trabalho foi considerado que ocorre um
encontro de culturas quando duas ou mais organizagdes, ou grupos dessas
organizacoes, interagem com intensidade e por periodo suficientemente longo para
possibilitar influéncias culturais decorrentes dessa interacéao

“Filosofia” da Porto Seguro. Trata-se de uma expressao utilizada na Porto
Seguro que representa como 0s membros da organizacao reconhecem e expressam
0 jeito, o comportamento e o estilo de gestdo. Aproxima-se do conceito de
identidade organizacional, uma vez que a chamada “filosofia” resulta da cultura
organizacional e € o que prové a condicdo da singularidade da organizacao.

IPO. Sigla em inglés do termo initial public offering. Trata-se da primeira oferta
publica para venda de agbes no mercado. Ocorre pela abertura do capital de uma
organizacao; no Brasil € um processo regulado pela Comissdo de Valores
Mobiliarios.

Meios de influéncia. Significam os meios ou as formas que propiciaram a
influéncia cultural. Trata-se de praticas ou comportamentos que facilitaram néo s6 a
exposicdo a cultura da organizagdo adquirida, mas também a aceitacdo dessa
influéncia que provocou a incorporacao dos elementos culturais.

Resisténcias a mudanca. Neste contexto, referem-se a temores e
resisténcias inerciais, ou ainda decorrentes de contrariedades aos interesses dos
membros da organizacdo, em fungdo das mudancgas subsequentes aos encontros
das culturas. Essas resisténcias ndao devem ser confundidas com as aquelas

decorrentes de conflitos culturais.
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3.2. DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa é caracterizada por uma abordagem qualitativa, uma vez que se
busca maior aprofundamento por meio de um tratamento mais subjetivo dos
fenbmenos analisados. O objetivo geral foi examinar as influéncias que as
organizacdes adquiridas exerceram sobre a cultura da organizagcdo adquirente.
Dessa forma trata-se de fendmenos de relagcbes entre pessoas e de
comportamentos sociais, o que sugere dificil mensuracdo e exige maior
aprofundamento da anélise.

Conforme Richardson (1999), a abordagem qualitativa é justificada por ser
adequada para o entendimento na natureza de um fenédmeno social. Ainda segundo
0 mesmo autor, os estudos qualitativos podem ser adotados para descrever e
compreender processos dindmicos vividos por grupos sociais e, entre outros,
possibilitarem o entendimento mais profundo acerca do comportamento das
pessoas.

Uma pesquisa pode ser classificada com base em seus objetivos, como
exploratérias, descritivas ou explicativas. Segundo Vergara (2009), as pesquisas
exploratérias sao realizadas quando se tem pouco conhecimento sistematizado, de
modo que nado é possivel se desenvolverem a partir da formulacdo de hipoteses,
que, no entanto, podem surgir no final da pesquisa.

Para Lakatos e Marconi (2001) as pesquisas exploratorias além de permitir o
desenvolvimento de hipéteses, proporcionam maior familiaridade do pesquisador
com o ambiente, fato ou fendmeno da pesquisa e ainda podem ter a finalidade de
modificar ou clarificar conceitos.

As pesquisas descritivas sao utilizadas quando o objetivo é descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémenos (RICHARDSON, 1999).
Nao se destina a explicar os fenbmenos analisados, mas descrevé-los. No entanto
seus resultados servem como base para outras pesquisas entdo explicativas, que
buscam justificar os motivos dos fendmenos (VERGARA, 2009).

Algumas pesquisas, embora sejam caracterizadas como descritivas,
contribuem também para proporcionar novas visdes do problema estudado,
confundindo-se com as pesquisas exploratérias. Esta é a situacdo em que se
desenvolve o presente estudo. A literatura sobre fusées e aquisicdes € bastante rica
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no que diz respeito aos efeitos das fusdes na cultura da organizacao adquirida € nos
interesses de seus membros. Mas pouco se encontra a respeito das influéncias
contrarias, ou seja, as influéncias assimiladas pela organizagdo adquirente no
encontro com a cultura da adquirida. Este estudo procura também explorar um tema
ainda pouco pesquisado, sobre os processos de integracdo pds-aquisicao,
assumindo algumas caracteristicas de um estudo exploratorio.

Embora estejam presentes algumas caracteristicas exploratérias, ainda
prevalecem os aspectos de uma pesquisa descritiva. Por outro lado, também nao se
buscou explicar a razdo dessas influéncias, o que determina nao se tratar de uma
pesquisa explicativa. O estudo pode entdo ser classificado como uma pesquisa de
natureza descritivo-qualitativa.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi adotado o delineamento do
estudo de caso. Ainda que seja frequente que o estudo de caso seja justificado
quando a questao se traduz pelo “como” e “por que”, Yin (2010, p. 24) considera que
‘0 método também é relevante quando suas questdes exigirem uma descricao
ampla e profunda de algum fenémeno social”. O estudo em questdo busca entender
quais influéncias decorrentes das aquisicoes estao presentes na cultura da Porto
Seguro e como tais influéncias ocorreram.

O estudo de caso é definido por Yin (2010, p. 39) como sendo a investigacao
empirica sobre “um fenédmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto
de vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto nao
sao claramente evidentes”.

O estudo de caso ja foi considerado um procedimento de pouco rigor e
utilizado com limitagdes, destinado mais para estudos de natureza exploratéria.
Entretanto, atualmente o estudo de caso é amplamente utilizado nas ciéncias
sociais. Trata-se de um estudo em profundidade sobre um ou poucos objetos,
possibilitando amplo e detalhado conhecimento (YIN, 2010). A necessidade de um
estudo de caso fica evidenciada quando ha o desejo de entender os fendbmenos
sociais complexos, levando em conta que esse procedimento permite considerar as
caracteristicas holisticas e significativas da vida real.

Esta pesquisa ndo propde produzir generalizacbes, mas identificar possiveis
influéncias vivenciadas e os meios para que as influéncias ocorram, a partir de
processos de aquisicdo de uma organizacao especifica. Assim, seus objetivos nao
ficam comprometidos com a adocdo do estudo de caso como procedimento, que,
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embora ndo seja restritivo, pois admite generalizacdes tedricas, ndo é o adequado
quando se almeja fazer generalizacées empiricas (YIN, 2010).

A unidade de analise que constitui o caso que foi estudado é a influéncia
cultural assimilada pela Porto Seguro decorrente do encontro de culturas
subsequentes as aquisi¢cdes da Azul, ocorrido em novembro de 2003, e da Itad, em
novembro de 2009. Assim, o caso estudado € a influéncia cultural e nao deve ser
confundido com os dois processos de aquisicdo ou de integracdo. Portanto foi
considerado como sendo um estudo de caso Unico, e 0s processos de aquisicao e
de integracao devem ser entendidos como parte do contexto em que o caso objeto
de estudo foi analisado.

A motivacdo que levou a escolha desse caso decorre da suposicdo que
mesmo a cultura dominante da organizacao adquirente € influenciada pela cultura da
organizacao adquirida. O fato de haver poucos estudos sobre esse processo de
influéncia sobre a adquirente, uma vez que a grande maioria dos estudos analisa a
influéncia cultural e suas consequéncias na organizagdao adquirida, reforcou a
motivacao pelo tema.

Era desejado que a organizacdo cujo caso fosse estudado, tivesse os
elementos culturais bastante solidificados em sua identidade organizacional e que o
processo de aquisicao fosse decorrente da estratégia de crescimento no mesmo
seguimento em que atuava. Essa condicdo visava eliminar a possibilidade de
confundir-se a influéncia cultural como o compartiihamento da experiéncia de
atuacado da organizagdo adquirida em outro seguimento. Algumas organizagdes
foram consideradas interessantes para o tema, no segmento de comércio, bancario
e seguros. Em ordem de preferéncia, pela facilidade estimada de acesso e obtencao
de informagdes, portanto em fungédo da viabilidade do estudo, foi procurada a Porto
Seguro que, depois de esclarecida sobre o objeto de estudo, concordou com a
pesquisa e autorizou seu desenvolvimento.

Para atender ao objeto do estudo foi considerado todo o periodo, desde a
aquisicao da Azul, em 2003, até o momento em que foi procedida a coleta de dados,
em novembro e dezembro de 2010. Além disso, foi necessario identificar quais
aspectos culturais da Porto Seguro ja eram compartilhados anteriores as referidas
aquisicoes, para que fosse possivel fazer a distincdo em relagcdo aos que foram
adquiridos depois das aquisicdes. Para tanto foi adotado um corte longitudinal,

que possibilitou ndo s6 identificar as influéncias culturais decorrentes da aquisicao,
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mas também os fatores que ao longo desse periodo possibilitaram a ocorréncia da
influéncia, mesmo que n&o estivessem mais presentes na ocasido da coleta de
dados.

A negociacdo que resultou na compra da Azul pela Porto Seguro, foi
decorrente de um processo de simples aquisicdo. Mas a compra da Itad merece
alguns esclarecimentos. A negociacdo com o holding do grupo ltau-Unibanco,
resultou na cessdo da seguradora ltal Seguros Auto e Residéncia (carteira de
seguros e estrutura) a corporacao Porto Seguro. Em troca o Grupo Itau-Unibanco
obteve uma participacao societaria de 30% no grupo Porto Seguro, que assumiu o
controle da seguradora Itad.

Pelo exposto, em consondncia com o0s objetivos desta pesquisa, as
diferencas dos processos de negociacdo nao pareceram ter maior relevancia no
estudo. O objetivo especifico foi examinar as supostas influéncias culturais que a
Azul e a Itau provocaram na cultura da Porto Seguro e ndo os processos de
aquisicdo. Portanto neste trabalho os dois processos de negociagdo sao
considerados equivalentes e o termo “aquisicdo” foi adotado para a identificacao de

ambos.

3.2.1. Populagao e amostra

Considerando os objetivos da pesquisa bem como as categorias analiticas
que foram adotadas, e pela técnica de coleta de dados, por meio de entrevistas,
pareceu ser adequado considerar como populacdo o grupo de pessoas envolvidas
com o processo decisério, ou seja, os dirigentes da organizacao. Pela posicao que
ocupam na estrutura e o papel que desempenham na organizacdo, o grupo de
dirigentes poderia revelar com mais propriedade os aspectos relacionados a cultura
da Porto Seguro. E também o grupo que pelo nivel de sua posicdo hierarquica,
detétm uma visdo mais abrangente sobre o processo de integracdo com
organizacdes adquiridas, e entdo, das consequentes influéncias culturais.

Além disso, outros grupos, de menor nivel hierarquico e de atuagdo mais
setorizada, estariam sujeitos a ter visdes parciais do processo de integracdo e mais
sujeitas a vieses decorrentes de questdes e conflitos operacionais. Em decorréncia



62

do tema poderiam também adotar uma postura mais reticente por receio, prevencao
e por nao se sentirem autorizados a fornecer informacdes tidas como confidenciais.
Nesse aspecto, os diretores sentem-se mais seguros em decidir 0 que podem ou
nao revelar, maximizando a possibilidade de se obterem as informacgdes.

O quadro de dirigentes da Porto Seguro é formado por 14 diretores
estatutarios, ja incluidos os trés vice-presidentes. A presidéncia ndo € um cargo
executivo, trata-se de uma presidéncia de honra ocupada pela esposa de Abrahao
Garfinkel, que foi o comprador da Porto Seguro, em 1972. Foram entrevistados nove
dirigentes da Porto Seguro, sendo seis diretores, trés vice-presidentes, e mais trés
pessoas da area de Gestdo de Recursos Humanos, que atuam diretamente no
processo de integracao cultural das organizacdes adquiridas.

Foram entrevistados também dois diretores da Azul e um diretor da Ital que
puderam comentar os mesmos fendmenos, mas por outra perspectiva, a de quem
faz parte do grupo que trouxe as influéncias para a Porto Seguro. Foram
entrevistados ainda dois consultores externos que atuam na Porto Seguro desde
antes da aquisicao da Azul, com foco em temas relacionados a cultura e identidade
organizacional. Por ultimo, foram entrevistados trés proprietarios de corretoras de
seguros, 0 que complementou a amostra com uma perspectiva externa. A amostra
foi entdo composta de 17 entrevistados, conforme esta apresentado no quadro 3,
composicado da mostra.

Referéncia Tipo de entrevistado Entrevistados Grupo
Vice-presidentes e 5
Internos diretores 9
Recursos humanos 3
Adquiridas Diretores das adquiridas 3 3
Consultores 2
Externos 5
Proprietarios de corretoras 3
Total 17

Quadro 3 — Composigao da amostra.
Fonte: O autor (2011).

Além das entrevistas destinadas propriamente ao objeto do estudo, foram
feitas outras duas entrevistas com um dos vice-presidentes. A primeira delas com

objetivo de explanar a proposi¢ao da pesquisa e obter sua concordancia. A segunda
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reunido foi realizada para identificar as pessoas que comporiam a amostra e para
fornecer ao pesquisador uma visdo geral da organizagcdo, estrutura, negécios e
histérico, em particular, dos processos de aquisicdo. Essa reunides tiveram
significativa contribuicdo para o planejamento da operacionalizacdo da pesquisa.

Na ocasidao da segunda reunidao, combinou-se que apds as entrevistas, caso
fosse considerado necessario, estender-se-ia a amostra incluindo os demais
diretores. No entanto as entrevistas realizadas mostram-se bastante homogéneas, e
como o grupo de entrevistados era composto por diretores das areas de maior
relacionamento com as organizacées adquiridas, foi considerado desnecessario
expandir a amostra. O vice-presidente encarregou-se de avisar os demais diretores
e pbs a disposicao o apoio de sua assistente, que providenciou 0 agendamento das
entrevistas e a intermediacdo de solicitacdo de documentos. Essa condicdo foi
considerada como um fator que muito contribuiu com a coleta de informacgdes e

relevante para o cumprimento do cronograma.

3.2.2. Dados: tipo, coleta e tratamento

Os dados coletados nesta pesquisa foram constituidos preferencialmente de
fontes primarias, a partir de entrevistas e por meio de observacbes simples, em que
o observador mantém distanciamento da situacdo estudada (VERGARA, 2009). Os
dados secundarios foram obtidos de documentos internos e externos e de um video
em que € reproduzida uma palestra proferida por Jaime Garfinkel, o principal
acionista e controlador da Porto Seguro.

Na primeira etapa dos levantamentos, foram feitas coletas de dados sobre
histérico da organizagéo, a respeito da estrutura e dos processos de aquisicdo da
Azul e da Itau. Esse levantamento inicial foi utilizado para a formulacao dos roteiros
de entrevistas e para determinagdo de algumas das categorias analiticas. Na fase
seguinte, foram coletados os dados primarios, relativos as percepcdes das pessoas
em relacdo aos aspectos culturais da Porto Seguro e das seguradoras adquiridas,
do processo de integracdo e das manifestacées de interesses dos dirigentes, assim

como de seu envolvimento com o processo de integragao.
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Os levantamentos dos dados secundarios baseados em documentagéao foram
feitos de modo intercalado com as entrevistas, ocupando os dias ou periodos em
que nao havia entrevistas agendadas. Esses documentos sdo suportados em meio
fisico ou digital, de fontes internas e externas. A relagdo de documentos utilizados
constitui o apéndice A. A coleta de dados secundarios for feita por meio de acesso a
Intranet, com auxilio de uma pessoa designada para assessorar o levantamento, por
consultas a biblioteca da organizagao, consulta a Internet e por meio alguns dos
entrevistados.

Para a coleta de dados primarios foi adotada a técnica de entrevistas. Para
Lakatos e Marconi (2001), a entrevista é um instrumento utilizado na investigacéao
social tanto para a coleta de dados como para ajudar o diagnéstico de um problema
social.

Conforme Richardson (1999), as entrevistas podem ser estruturadas, as que
se apresentam em forma de maior rigidez por meio de perguntas compondo um
questionario, ou nao estruturadas, também chamadas de entrevista em
profundidade, que se desenvolvem por meio de conversagcao guiada pelo
entrevistador. Ainda segundo Richardson (1999) pesquisas que estudam fenémenos
qualitativos, como as opinides, crencas, atitudes, etc., exigem a adocédo de
instrumentos de coleta também qualitativos, como sado as entrevistas,
semiestruturadas ou as nao estruturadas.

Para Lakatos e Marconi (2008) as entrevistas qualitativas sado pouco
estruturadas, uma vez que tem como objetivo o significado dos fenébmenos ou
eventos da vida cotidiana conforme a perspectiva do entrevistado, deixando que
esse se utilize de seus préprios termos. No entanto essas mesmas autoras
aconselnam o uso de um roteiro que seja adotado como um guia para o
entrevistador.

Richardson (1999) observa também que se podem estabelecer dois pélos
quanto a liberdade e aprofundamento. O primeiro relativo as entrevistas que
permitem o maximo de liberdade e aprofundamento, que abrigam as entrevistas nao
diretivas. No outro extremo estdo as entrevistas dirigidas que se desenvolvem por
meio de perguntas pré-formatadas em ordem previamente estabelecida. Entre um
extremo e outro, ha possibilidades de graduacdo de modo que determinadas

entrevistas se aproximam mais de um ou de outro extremo. Entre essas entrevistas
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intermediarias figura a entrevista guiada, em que se adota um roteiro de temas, e as
perguntas sao formuladas no transcurso da entrevista.

Este projeto adotou um grau intermediario quanto a estruturacao,
caracterizando as entrevistas como semiestruturadas, guiadas por roteiros em forma
de perguntas, ndo necessariamente foram aplicados como elaborados ou com
rigidez quanto a sequéncia das questbes. Desse modo, 0s entrevistados discorreram
livremente suas percepgdes a respeito dos temas tratados. Os roteiros constam no
apéndice C e se distinguem entre si segundo o tipo de entrevistado e de objetivo da
entrevista: a) vice-presidente e consultor externo (para caracterizacdo e
contextualizacao do caso estudado); b) dirigentes da Porto Seguro; c) dirigentes da
Azul ou Itad; d) consultores externos; e) corretoras de Seguro.

Os entrevistados foram previamente informados que seriam convidados para
participar da pesquisa. Antes de efetivamente iniciar-se cada entrevista, o
pesquisador fez uma introducao do tema, dos objetivos e sobre as condigdes quanto
a utilizacdo das informacdes exclusivamente para fins académicos e sobre o
compromisso da manutencao de sigilo sobre a fonte e informagdes confidenciais.
Todos os entrevistados assinaram um termo de concordancia e de autorizacao para
gravacao da entrevista. O modelo desse termo constitui o apéndice B.

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. O quadro
4apresenta o tempo total das entrevistas e sua distribuicdo por tipo de entrevistado.
Uma das entrevistas foi feita em dupla, cujos entrevistados desempenham funcdes
equivalentes nos contexto do processo de integracdo. As demais entrevistas foram
individuais. Dessa forma, 16 entrevistas foram realizadas com 17 pessoas,

totalizando 16h15min.

Referéncia Tipo de entrevistado Tempo
Vice-presidentes e diretores 5h51min
Internos :
Recursos humanos 2h05min
Adquiridas | Diretores das adquiridas 3h10min
Consultores externos 2h57min
Externos .
Proprietarios de corretoras 2h12min
Total | 16h15min

Quadro 4 — Tempo das entrevistas.
Fonte: o autor (2011).
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Os documentos selecionados e as transcricoes das entrevistas foram tratados
pelas técnicas da analise de conteudo. Embora essas técnicas tenham sido
inicialmente utilizadas preponderantemente para materiais jornalisticos, segundo
Vergara (2006), passou a ser utilizada para andlise de transcricdo de entrevistas e
de outros documentos, tanto em abordagens quantitativas como qualitativas.
Conforme Bauer (2008, p. 191), a analise de conteudo “é uma técnica para produzir
inferéncias de um texto focal para seu contexto social de maneira objetivada”. Bardin
(2010, p. 44) conceitua a andlise de conteudo nos seguintes termos:

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo/recepgao (variaveis
inferidas) destas mensagens”.

A maior disponibilidade de informacdes em formato de texto digital nas redes
on-line, acessiveis por meio da internet ou outras formas de obtengéo, reduzem o
esforco de coletar informacbdes. Na medida em que esse esforco é minimizado,
observa-se um crescente interesse pelas técnicas de andlise de conteludo, em
particular, como auxilio do computador (BAUER, 2008).

As técnicas da analise de conteudo se utilizam do processo de categorizagao.
“As categorias sao rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos [...]
sob um titulo genérico, agrupando esse efetuado em razdo das caracteristicas
comuns destes elementos” (BARDIN, 2010, p. 145).

Nesta pesquisa adotou-se o critério de grade mista de categorias, em que sao
usadas as categorias pré-determinadas, das grades fechadas, e as poés-
determinadas, das grades abertas. As unidades de andlise foram frases e
paragrafos. As categorias utilizadas na anadlise, cuja definicdo constitutiva foi
apresenta na sec¢ao 3.1.2, sdo apresentadas no quadro 5.

A codificagdo das unidades de anadlise foi feita por meio de interpretacéao
humana, ndo tendo sido adotados sistemas automaticos para essa funcao.
Conforme Bauer (2008, p. 213), “a codificacdo automatica e computadorizada
mostrou suas limitacdes, e o codificador/intérprete humano esta longe de ser
dispensado”.

Embora ndo tenha sido adotado um software especifico para analise de
conteudo, foi feita a utilizacdo do computador na andlise: Foram usadas planilhas do

aplicativo MS-Excel dotadas de macros e utilizacado de fungdes, que
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operacionalizaram o0s processos de armazenamento, classificacdo, filtros de
selecdo, ordenacédo e comparagao.

O processo de codificacao, em que os dados brutos sao transformados para
adquirirem significados, se caracterizou como de codificacdo posterior. Em outras
palavras, por ndo se tratar de coleta por questionario, em que normalmente é
adotada a pré-codificacédo, os cédigos emergiram do proprio processo de analise. No
final da fase de codificacao dos elementos da analise e a atribuicdo as categorias,
procedeu-se uma revisdo para evitar que situacdes equivalentes pudessem ser
codificadas de modo distinto, ou que situagdes distintas tivessem o mesmo codigo
atribuido.

Categorias analiticas

Familia Categorias e subcategorias
Pressupostos culturais
Cultura da i
Valores culturais
Porto :
Artefatos culturais
o Azul
Influéncias Influéncias culturais T
Culturais : :
Conflitos culturais
Integracao Processo de integragéo

Quadro 5 — Categorias analiticas.
Fonte: O autor (2011).

Com o intuito de atribuir maior validade ao trabalho, a pesquisa utilizou dados
de fontes distintas, como as entrevistas, observacées e documentos, relacionando-

0s num processo de triangulacao (YIN, 2010).

3.2.3. LimitacGes da pesquisa

A principal fonte de informagdes decorreu das entrevistas, com destaque aos
dirigentes da Porto Seguro. Sao profissionais que ja trabalham na organizacdo ha
bastante tempo e que demonstraram satisfacdo em pertencer a seus quadros,
justamente em fungdo da cultura organizacional. Por ja terem muitas vezes

assumido posicoes bastante aderentes aos elementos da cultura organizacional,
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mesmo que inconscientemente, podem desconsiderar ou omitir influéncias que
efetivamente ocorreram, mas que contrariaram antigos valores ou pressupostos
anteriormente defendidos.

Outros fenbmenos, internos ou externos, estranhos ao processo de
integracao cultural podem ter influenciado a dindmica cultural (HATCH, 1993). Essa
mudanca pode ter sido confundida pelos entrevistados, ou pelo pesquisador, como
decorrente dos encontros de culturas que caracterizaram o estudo de caso objeto
desta pesquisa.

Havendo identidade organizacional bem desenvolvida, cujos valores e
crencas sdao compartilhados de modo bastante homogéneo, algumas manifestacdes
podem decorrer, ndo dos fatos, mas de intencées ou contrariedades comuns aos
entrevistados. Nesse caso, mesmo sendo adotadas técnicas de triangulacéo,
eventualmente essas situagcdes podem néo ter sido identificadas.

A pesquisa qualitativa desenvolvida por procedimentos descritivos,
juntamente com tratamento dos dados pela técnica de analise de conteddo
determina maior envolvimento do pesquisador com o fendmeno estudado,
caracterizando oportunidade de subjetividades. Mesmo que se tenha empenhado
adequado cuidado metodolégico, podem ainda assim ocorrer influéncias decorrentes
de concepgdes ou crengas do pesquisador nos processos de coleta ou de analise,
transferindo entdo algum viés para os resultados encontrados. Além disso, quanto
mais se conhece a organizacdo estudada, mais se pode ser influenciado por
admiracao ou antipatia, o que potencializa as possibilidades de vieses.

A andlise por meio de categorizacdo causa alguma perda de significado por
prejudicar o contexto e a sequéncia da linguagem, diminuindo o sentido dessa
linguagem, empobrecendo a possibilidade de inferéncias. “O momento em que algo
foi dito pode ser mais importante que o que foi dito” (BAUER, 2008, p. 213).

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso unico. Os resultados
nao podem ser considerados validos para outras situacdes empiricas, ainda que
apresentem muitas semelhancas. Mesmo do ponto de vista teérico, o estudo nao
pretendeu buscar generalizagdes. A pesquisa limitou-se a identificar e descrever
fendbmenos empiricos relacionados as influéncias que os encontros culturais
causaram de modo situacional em uma organizagao especifica.

Embora o estudo tenha permitido conclusbes, cabe ressaltar uma das

limitacbes do estudo, uma vez que ndao ha qualquer intencdo de se sugerirem
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generalizagdes. Trata-se de um estudo de caso Unico, o que ja ndo € adequado para
generalizagdes empiricas. Particularidades da organizacdo estudada, embora néo
tenham sido interpretadas como Unico motivo, ainda assim foram importantes para
permitir as conclusdes do trabalho.

O trabalho tem também como limitacdo a descricdo de um caso em que a
estratégia adotada condicionava a manutencdo da estrutura das organizagdes
adquiridas. Ha situacbes em que a rapida absorcdo da estrutura da organizacao
adquirida, correspondendo a escolhas estratégicas, impede que permanecam
aspectos culturais suficientemente fortes para provocar alguma influéncia.

Outra limitacdo que cabe registrar resulta de que naturalmente a anadlise
realizada n&o poderia ser abrangente o suficiente para captar todos os aspectos
relacionados a cultura organizacional, as influéncias ou as resisténcias que estavam
presentes nesses processos de integracdo poOs-aquisicdo. Sao fendmenos
predominantemente das relagdes entre pessoas, portanto impregnadas de emocdes,
crencas e influéncias histéricas, nem sempre explicitas ou sequer manifestadas.
Portanto a subjetividade presente nas interpretagdes dos fendbmenos estudados nao
permitiu conclusdes definitivas ou completas.

Os procedimentos metodolégicos descritos neste capitulo proporcionaram a
apresentacao e a analise dos dados, em que foi possivel fazer inferéncias a partir do

relacionamento entre os dados agrupados nas categorias de analise.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo descreve a pesquisa empirica que foi realizada. Apresenta os
dados e comenta a analise dos dados. Oferece a interpretacdo feita sobre os
aspectos da cultura organizacional dos dois processos de integracdo pds-aquisicao,
promovidos por uma organizacao brasileira do ramo de seguros que adquiriu duas
organizacbes do mesmo segmento o de sua atuacao, o que foi objeto do presente
estudo de caso.

Os dados foram analisados pela técnica de analise de conteudo, cujas
categorias se destinaram a evidenciar os aspectos culturais da organizacao
adquirente e as diferencas culturais em relacdo as organizacdes adquiridas. A partir
dessas distingées foram interpretadas as influéncias assimiladas pela organizacao
adquirente decorrentes do encontro dessas culturas, os conflitos culturais e o
processo adotado para a integracdo pos-aquisicdo. Foram analisadas ainda as
condigdes que possibilitaram essas influéncias e as resisténcias culturais que
limitaram tais influéncias, além da reacdao dos dirigentes quanto a resisténcias e
temores subsequentes as aquisicoes e os incémodos causados pelos processos de
integracdo das organizag¢des adquiridas. Para que o contexto em que as aquisicoes
ocorreram pudesse ser compreendido, foram descritos os aspetos estratégicos
presentes nas aquisicoes.

Este capitulo apresenta um histérico resumido e a caracterizagdo da
organizacao adquirente, para a qual foi direcionado o foco da andlise. Trata-se de
uma organizacao de capital nacional, a corporacao Porto Seguro, um dos principais
grupos seguradores do Brasil, e que atua em todos os ramos de seguros. Em 2003.
a Porto Seguro adquiriu a seguradora Axa, que entdo mudou 0 nome para Azul e
posteriormente, em 2009, por meio de associacdo com a corporacgao ltau-Unibanco,
adquiriu o controle da Itad Seguros.

Apés a descrever o histérico e a caracterizagdo da organizacao estudada, séo
apresentados os dados e a descricdo da analise que caracterizaram a pesquisa.
Iniciou-se pelos aspectos relacionados a estratégia, seguidos dos aspectos culturais
da organizacdo adquirida, bem como as diferengas culturais entre elas. Em seguida

sdo apresentados o0s processos adotados para a integracdo pos-aquisicao,
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influéncias culturais decorrentes dos encontros de culturas, finalizando com os

conflitos culturais e as reagcbes as mudancgas subsequentes as aquisicoes.

4.1. HISTORICO E CARACTERIZAGAO DA PORTO SEGURO

A Porto Seguro foi fundada em 1945 por diretores do Banco Brasileiro de
Descontos. Do final da década de 1940, até a década de 1960, a companhia de
seguros promoveu algumas aquisicoes e conquistou consideravel sucesso. Em
1971, em um relatério apontando problemas financeiros pelos quais passava a
organizacao, propds sua venda como Unica solugdo possivel para solver esses
problemas.

Em 1972, a companhia ocupava a 482 posi¢cao no ranking das seguradoras no
Brasil e apresentava graves problemas financeiros. Nesse ano, Abrahdo Garfinkel e
Felippe Cardilo desligaram-se da companhia seguradora Boa Vista, em que
trabalhavam como diretores, para comprarem a Porto Seguro, entdo uma
seguradora praticamente falida. A saida possivel identificada pelos novos donos
para a situacao critica em que se encontrava a Porto Seguro seria por meio de muita
producéo (vendas de apolices de seguros). Para tanto um estratégia necessaria era
fazer do corretor de seguros um parceiro e aliado. Isso foi conseguido o que
determinou uma forte relacao de parceria entre a Porto Seguro e os corretores de
seguros, estabelecendo um novo estilo de administracdo da organizagdo, em
especial por uma visdo comercial inovadora.

Jayme Brasil Garfinkel, que na época em que esta pesquisa foi feita era o
principal acionista e controlador da corporacao Porto Seguro, é filho de Abrahao
Garfinkel. Foi trabalhar como assistente de diretoria na organizagdo em 1972 e no
ano seguinte assumiu a funcao de Diretor Financeiro. Abrahdo Garfinkel faleceu em
1978. Nessa ocasido a Porto Seguro tinha saido da 482 e chegado a 102 posicao no
ranking do mercado segurador no Brasil.

Durante a década de 1970 a Porto Seguro experimentou um periodo de
crescimento organizacional de modo que outras empresas foram criadas e

incorporadas ao grupo, bem como foram adquiridos iméveis, incluindo uma fazenda
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em Mato Grosso do Sul, como uma acado que fazia parte da estratégia de
diversificacao.

No entanto no final da década de 1970, em funcdo de mudancas na
legislacdo de seguros, a Porto Seguro perdeu um importante negécio, a
comercializacao dos seguros DPVAT (nome originado da sigla de Danos Pessoais
Causados por Veiculos Automotores de Via Terrestre), o seguro obrigatorio
associado ao licenciamento de veiculos. A organizacdo entrou numa fase de crise
que a obrigou a vender boa parte de seu patrim6nio para poder ser recuperada. Na
década de 1980, a Porto Seguro passou a patrocinar uma série de eventos e
promover langcamentos de produtos inovadores no mercado de seguros, o que
colocou a marca em evidéncia. A organizacao conquistou em 1986 o 6° lugar no
ranking do mercado segurador brasileiro. Além dos produtos de seguros, lancou
também servigos agregados e equipamentos para instalacdo nos automéveis que
visavam aumentar a seguranca contra furtos, também vistas como pelo mercado
como acodes inovadoras.

Em 1995, a Porto Seguro figurava no 5° lugar no ranking das seguradoras.
Neste mesmo ano inaugurou sua subsidiaria em Montevidéu no Uruguai,
inicialmente com uma carteira de seguros de automéveis. Ainda nesse ano passou
atuar também no ramo de previdéncia privada. Em 1997, para administrar os
recursos da Porto Seguro foi criada a Portopar, uma distribuidora de titulos e valores
mobiliarios. Também nesse ano foi lancado o atendimento a emergéncias
residenciais, como beneficio agregados as apdlices de seguros, que oferece
servicos de hidraulica, desentupimentos, concerto de telhados, chaveiro, entre
outros, que se tornou um diferencial de mercado. Em 1998, foi criada a Porto Seguro
Protecao Patrimonial, empresa de seguranca dedicada ao monitoramento a
distancia de alarmes para empresas e residéncias.

Em novembro de 2003, a Porto Seguro comprou a Axa Seguros Brasil,
companhia de origem francesa com sede no Rio de Janeiro, possuindo também
filiais em Sao Paulo, Ribeirdao Preto, Curitiba, Porto Alegre e Belo Horizonte. A
negociacao decorreu por proposicdo da Axa, que estava deixando de operar no
Brasil. A empresa comprada passou ter a nova razao social Azul Companhia de
Seguros Gerais, abreviadamente Azul Seguros.

A Azul tinha na época da aquisicdo, em 2003, uma carteira de
aproximadamente 85 mil apédlices de seguro de automoével. A aquisicao da Azul
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permitiu 0 posicionamento da Porto Seguro num segmento de mercado com
produtos mais baratos, vendidos com a marca Azul, preservando a marca Porto
Seguro que é associada a produtos diferenciados com precos mais elevados.

Em novembro de 2004, foi feita a abertura do capital da Porto Seguro cujas
acOes foram langadas ja no Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo -
Bovespa. Até a época em que foi feito este estudo, era a unica seguradora listada no
Novo Mercado. Nesse segmento do mercado de acdes negociadas na Bovespa
participam companhias que atendem requisitos diferenciados quanto as praticas de
governanga corporativa.

Controladores ltat-Unib
Porto Seguro tau-Unibanco
57% 43%
PSIUPAR Mercado
70% 30%

Porto Seguro S/A

99% 99%

s Itat-Unibanco
SUbSIdIarIaS SegurOS de
Porto Seguro Automéveis e

residéncias S/A

Figura 6 — Composicao acionaria.
Fonte: Porto Seguro.

Em novembro de 2009, a Porto Seguro S.A. e o Itau Unibanco Holding
promoveram a unificacdo das suas operagcdes de seguros residenciais e de
automoveis. Foi entdo constituida uma nova seguradora, a Itat Unibanco Seguros
de Automével e Residéncia S.A, controlada pela Porto Seguros. Itad Unibanco e os
controladores da Porto Seguro constituiram uma nova empresa, a Porto Seguro ltau
Unibanco Participacdes S.A. “PSIUPAR”, que detém 70% da Companhia de Seguros
Porto Seguro. Os 30% complementares sdao negociados no mercado de acbes. A
composicao acionaria resultante da associacdo com o Itad Unibanco esta

representada na figura 6.
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A Porto Seguro opera com produtos que atendem a pessoas fisicas, juridicas,
entidades publicas governamentais e ndo governamentais. Embora atue em todos
os ramos de seguros, tem forte presenca no seguimento de seguros de automoveis
do qual é lider de participagcdo no Brasil. O quadro 6 apresenta o conjunto de
empresas que compdem a corporacao Porto Seguro. Cabe ressaltar que o foco
desta pesquisa foi dirigido para as companhias de seguros e aquelas cuja atividade

esta diretamente relacionada com seguros.

Composicao da corporacao Porto Seguro

Organizacoes do segmento de seguros Organizacoes de outros segmentos

Porto Seguro Companhia de Seguros Gerais

Portoserv Promotora de
Servigos S/C Ltda.

Crediporto Promotora de
Servigos Ltda.

Porto Seguro Vida e Previdéncia S/A

Porto Seguro Protecao
e Monitoramento Ltda.

Porto Seguro
Telecomunicacdes

Porto Seguro Saude S/A

Portoseg S/A —

PortoServigos S/A

Porto Seguro Seguros del Uruguay S/A

Porto Seguro
Atendimento

Porto Seguro Adm. de
Consorcios Ltda.

Azul Seguros

Portopar Distrib. de
Titulos e Valores
Mobiliarios Ltda.

Porto Seguro Servigos
Médicos Ltda.

ltal Seguros de Auto e Residéncia S.A

Quadro 6 — Organizagbes que compdem a corporagao Porto Seguro.
Fonte: Porto Seguro.

O quadro 7 apresenta um resumo com informacbes que permitem
caracterizar, em termos numéricos, as organizacbes objetos de estudo. As
informacoes referem-se a dezembro de 2010, quando foi concluida a coleta de

dados para a pesquisa.

i Porto .
Caracteristica Seguro Azul Itau Total
Quantidade de funcionarios 9.013 439 1.137 10.589
Carteira de seguros em quantidade | 4 544 il | gog3 mil | 1.100 mil | 3.723 mil
aproximada de apdlices
Prestadores de servigos 9.466

Quadro 7 — Caracterizagao numérica.
Fonte: Porto Seguro.
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A negociacdo que resultou na compra da Azul pela Porto Seguro, foi
decorrente de um processo de simples aquisicdo. A negociacdo com o holding do
grupo Itad-Unibanco, resultou na cessdao da seguradora Ital Seguros Auto e
Residéncia (carteira de seguros e estrutura) a corporacao Porto Seguro. Em troca o
Grupo Itau-Unibanco obteve uma participacdo societaria de 30 % no grupo Porto
Seguro, que assumiu o controle da seguradora Itad.

Pelo exposto, e em consonancia com o0s objetivos desta pesquisa, as
diferencas dos processos de negociagao nao foram consideradas significativas para
influenciar no resultado do estudo. O objetivo especifico foi examinar as supostas
influéncias culturais que a Azul e a Itau provocaram na cultura da Porto Seguro e
nao os processos de aquisicdo. Portanto neste trabalho os dois processos de
negociacao sao considerados equivalentes e o termo “aquisicdo” foi adotado para
identificar ambos os processos de negociagao.

4.2. COMPONENTES ESTRATEGICOS

A analise dos componentes estratégicos presentes nas aquisicdes contidas
no estudo foi considerada como significativa no sentido de oferecer uma perspectiva
contextual para os desdobramentos que se relacionam com o0 processo de
influéncias culturais assimiladas pela Porto Seguro.

A descricdo apresentada a seguir decorre do que foi obtido pela analise de
conteudo, e tem homogeneidade nas percepcdes dos entrevistados, tanto os
externos, como 0s internos, e foram também encontradas referéncias congruentes
nos documentos analisados. Os principais componentes estratégicos sao

apresentados no quadro 8.

Aquisicao da Azul Aquisicao da Itau
Novos nichos de mercado | Novos nichos de mercado
Oportunidade Canal bancario
Distincao de marca Lideranca

Quadro 8 — Componentes estratégicos.
Fonte: O autor (2011).
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A Porto Seguro tem como posicionamento estratégico a diferenciacdo quanto
a produtos e servicos. Oferece um produto com alto valor agregado em termos de
servicos e qualidade, mas com um prego também mais elevado em relacao ao que é
praticado pelo mercado. Muitos desses servicos nao sao especificamente de
seguros, mas sao servicos agregados as apdlices de seguros, como manutencao de
eletrodomésticos chaveiros, instalacdes elétricas, hidraulicas, etc. além do socorro
de veiculos segurados.

Havia preocupagdes quanto a sustentabilidade desse posicionamento
estratégico. O argumento é que muito desses servicos, bem como sua qualidade,
mais cedo ou mais tarde passarao também a ser oferecidos por outras seguradoras,
perdendo-se a diferenciacdo, o que determinara a necessidade de se encurtar a
distancia de preco. Portanto procurava-se equacionar a questdo de modo que
pudesse ser oferecido um produto com precos mais baixos, mas sem vincula-lo a
marca Porto Seguro, embora fosse desejado ter seu respaldo.

A compra da Azul ndo fazia parte de um processo deliberado. Representou
uma oportunidade que surgiu com a oferta da Axa, que, ao resolver encerrar suas
operacdes no Brasil, procurou a Porto Seguro e ofereceu ndo s6 a carteira de
seguros, mas também a estrutura da seguradora. Apenas a marca Axa nao fez parte
da negociacdo, adotando-se entdo o nome Azul. A seguinte frase tirada de uma
entrevista exemplifica tratar-se de situacdo emergente e oportuna:

“Se vocé perguntasse se foi planejado, eu teria que dizer que
absolutamente ndo. Foi uma oportunidade” (Entrevistado interno - 11).

Justamente a Azul, que ainda como Axa, ja tinha um posicionamento
estratégico de custo baixo. Entao foi a possibilidade de atender a uma necessidade
de ocupar outra fatia do mercado, com uma marca diferente, evitando assim
confundir o consumidor que associa a marca Porto Seguro a servicos agregados
diferenciados. Assim puderam ser oferecidos produtos de menor preco, mas sem 0s
servicos agregados e desassociados da marca Porto Seguro. Esse trecho de
entrevista ilustra essa condigéo:

“a gente comprou a Azul e depois nés tivemos a ideia de transforma-la
nessa possibilidade de ter um preco mais baixo, que ha muito a gente vinha

procurando. E ai ele termina dizendo: se a gente tivesse pensado antes,
teria sido genial. Seria uma boa estratégia” (Entrevistado externo - 10).
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Em relagdo aquisicdo da Itau, a aproximagdo com o Banco Itau-Unibanco
representava a oportunidade de um novo canal comercial constituido pela rede de
agéncias do banco. Tratava-se de uma experiéncia nova, que até entdo a Porto
Seguro nao tinha desenvolvido. Portanto também a oportunidade de aprendizado e a
de aquisicdo de um recurso para obtencédo de vantagem competitiva.

Também nesse caso estava presente a estratégia de preservar a marca da
empresa adquirida, mas incorporando-a em seu portfélio de produtos. A marca ltau
se posiciona no mercado, em termos de precificacao e servicos entre a Azul e Porto
Seguro. A ltau veio reforcar a lideranca do grupo Porto Seguro no ramo de seguros
de automdvel e conquistar a lideranga no ramo de seguros residenciais, 0 que pode
ser exemplificado pelos depoimentos:

“O fato mais importante foi a criagcao da ltau Seguros de Auto e Residéncia
[...] a Porto Seguro ampliou a liderang¢a no seguro de automoéveis bem como

passou a deté-la no segmento de seguro residencial” (Relatério da
administragdo 2009).

“A ltal Seguros de Auto e Residéncia surge apds a associacdo da Porto
Seguro com o Itad Unibanco e consolida a lideranga absoluta nos ramos de
seguro de auto e residéncia” (Nosso Porto n® 245).

Com as aquisicdes das organizacbes e a manutencdo de marcas distintas,
cada uma das trés seguradoras se posiciona numa fatia diferente do mercado. A
Porto Seguro se posiciona por meio da estratégia de nicho-diferenciacdo e com
preco mais elevado que os praticados no mercado, a Azul oferece um produto
simples e de baixo-custo e a Ital se mantém na camada intermediaria. Dessa forma,
0 conjunto das seguradoras do grupo esta presente em praticamente todas as
camadas econdmicas do segmento de seguros.

A Azul atende a um nicho especifico de mercado, posicionando-se por custo
baixo, contrapondo-se a Porto Seguro em que prevalece a estratégia de
diferenciacao. No entanto a Azul recebe o aval da imagem de confianca da Porto. Ja
no caso da ltau, a diferenga de posicionamento ndo € tao explicita, sugerindo uma
posicao intermediaria. Mas fica claro que a associacao atendeu estratégia de

crescimento e, portanto de fortalecimento no mercado.
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4.3. A CULTURA DA PORTO SEGURO

A andlise sobre a cultura da Porto Seguro teve como objetivo identificar quais
os elementos compunham a cultura antes que ocorressem as aquisi¢cdes, para poder
entdo compreender que influéncias a Porto Seguro assimilou das culturas das
organizacdes adquiridas. Para tanto foi considerado o modelo de Schein (1997), em
que a cultura pode ser representada por elementos dispostos em trés niveis culturais

gue se relacionam entre si: 0s pressupostos culturais, os valores, e os artefatos.

4.3.1. Pressupostos culturais

Foram usados como uma das categorias analiticas desta pesquisa os
“pressupostos basicos” da cultura da Porto Seguro. Adotou-se a conceituacao
apresentada por Schein (1997), em que os pressupostos basicos representam as
crencas mais profundas e o que se tem por certo a respeito da realidade e da
natureza humana.

Segundo Fleury et al. (1997), os pressupostos culturais normalmente sao
inconscientes, mas sao esses que efetivamente determinam como os membros do
da organizagédo percebem, pensam e sentem. O quadro 9 apresenta o0s principais
elementos relacionados aos pressupostos basicos identificados na cultura da Porto

Seguro.

Pressupostos

Influéncia de Jaime Garfinkel

Intuicdo

Consideragao pelo ser humano

Deferéncia aos corretores

Vocacgao em servir

Quadro 9 — Pressupostos basicos.
Fonte: O autor (2011).
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A partir das entrevistas, tanto dos dirigentes da Porto Seguro, como dos
entrevistados externos, e ainda considerando os documentos analisados, percebe-
se gque muitos dos valores e pressupostos compartiihados na cultura da Porto
Seguro, denotam forte influéncia pessoal do principal acionista e que € o controlador
da corporacdo desde 1979. Esta “influéncia de Jaime Garfinkel” esta sendo
considerada neste estudo como um pressuposto cultural. Suas convicgdes, crengas
e valores pessoais, se incorporaram na organizacao e sao compartilhados por seus
membros e reconhecidos por pessoas externas. Dessa forma, para efeito de
caracterizagcdo da cultura da Porto Seguro, a influéncia do controlador foi
considerada como um elemento significativo entre os pressupostos,

Schein (1997) argumenta que a dinamica cultural tem relagcdo com o
aprendizado do grupo e é formada a partir dos valores e das crencas do fundador
que sao ensinados aos novos membros do grupo e, se forem aceitos pelo grupo,
transformam-se em pressupostos. Nesse caso nao se trata de um fundador, mas
uma pessoa que desempenha papel equivalente na organizacao.

A compreenséo, e entdo a concepcao, que Jaime Garfinkel tem de como deve
ser uma organizagdao, é aquela que os membros da organizacdo absorveram e
passaram a compartilhar. Essa influéncia, e entdo o compartilhamento de visao, esta
ilustrado na frase dita por um entrevistado num contexto favoravel e de apoio, e ndo
de questionamento, quanto a influéncia pessoal do controlador:

“O Jaime tem uma visdo do negdcio que ele quer que as outras empresas
tenham também” (Entrevistado interno - 11).

Alguns das caracteristicas mais profundas da cultural da Porto Seguro,
pressupostos e valores, como a intuicdo, a informalidade, a consideracao pelo ser
humano, a humildade, a deferéncia aos corretores, entre outras, sdo principalmente
as crencas do controlador e que fizeram sentido e entdo foram aceitas pelos
membros da organizacdo como forma de interpretacdo da realidade. A presenca do
controlador no dia a dia da organizacao também funciona como forma de influéncia
na cultura. Os trechos abaixo, tirados das entrevistas, ilustram essa influéncia.

“Muito do que a Porto era e o proprio estilo do inicio da empresa, o proprio

estilo do Jaime que é mais sensibilidade, intuicdo. Inevitavelmente o
executivo carrega todo DNA dele [para] 1&” (Entrevistado interno - 2).

“E que o dono é totalmente envolvido. Aqui existe um dono né. Apesar de a
empresa estar aberta no mercado de capitais, ele é atuante. [...] esta todo



80

dia aqui querendo acompanhar, mesmo estando no conselho né. E essas
pessoas sabem disso” (Entrevistado interno - 11).

“Assim é o dono dessa empresa. Isso transita nos ouvidos de todo mundo.
Isso de alguma forma vai impregnado as pessoas” (Entrevistado interno -
11).

Jaime Garfinkel é considerado uma lideranca carismatica que goza de
admiracdo e respeito. E reconhecido por sua informalidade, humildade e pelo seu
desapego a cargos e a privilégios, é percebido como pessoa proxima dos
funcionarios (mais de 10 mil pessoas) e de parceiros, em particular dos corretores de
seguros. E admirado mesmo por dirigentes de organizagdes concorrentes, que o
reconhecem como uma pessoa ética, honesta e merecedora de respeito.

A titulo de exemplo, conforme foi comentado por uma pessoa entrevistada,
sobre uma situacdo de crise, ocasido em que a midia divulgou irregularidades
praticadas por funcionarios da Porto Seguro. Tratava-se do risco de ser estabelecida
uma crise de confianga no mercado. Nesta ocasido o0s corretores de seguros € 0s
dirigentes de empresas concorrentes manifestaram apoio a pessoa do Jaime
Garfinkel, reconhecendo sua honestidade e endossando a opinido de que nao havia
irregularidades praticadas pela empresa, mas praticadas por alguns funcionarios.

A influéncia exercida por Jaime Garfinkel nao € algo subliminar ou sutil. Trata-
se de uma influéncia viva e explicita na cultura da Porto Seguro. Muitos dos
principios e crengas sdo diretamente associados ao controlador, como é o cuidado
com as pessoas, a equanimidade e a deferéncia aos corretores, entre outros, 0 que
pode ser evidenciado pelos trechos de entrevistas ou de documentos analisados:

“Aquilo [na Honda n&o havia vagas especiais para diretoria] me encantou de
uma tal maneira, [...] Eu fui pra casa e escrevi uma série de frases. E essas
frases, uma boa parte delas, depois eu levei la e surgiu a ideia. N6s nem
sabiamos que tinha. Ai um grupo, pessoas [...], ficamos discutindo aquele

texto, que virou a filosofia. Entdo essa é a origem da filosofia” (Da palestra
de Jaime Garfinkel).

“Entdo muitos principios de gestéo, principios éticos, principios abordados,
estavam na cabeca desses trés [que dirigiam a Porto Seguro nos anos 80,
em que Jaime Garfinkel era um desses trés]. Eles ndo escreveram isso, o
esforgo agora € pra que isso comece a ser estruturado (Entrevistado
externo - 5).

Entdo vai a mae do Jaime, [na festa de fim de ano] e fica numa cadeirinha

de rodas em frente ao palco. E todo mundo vai la e conversa com ela, tem
uma mistica em torno disso (Entrevistado externo - 5).

Algumas frases ou atitudes que usualmente séo citadas para fazer referéncia

ao jeito da organizacao, sao atribuidas ao Jaime Garfinkel, ou ao seu pai, Abrahao
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Garfinkel que foi quem comprou a Porto Seguro em 1972. Essas frases séo citadas
por pessoas da organizacdo numa atitude de endossar e adotar a mensagem
simbolizada na frase ou atitude. Trata-se da presenca tanto do fenédmeno de
influéncia, como o da aceitagdo e compartiihamento dos valores e significados
traduzidos pela frase. Algumas dessas frases foram citadas durante as entrevistas:
“eu sempre lembro essa fala dele [Jaime]: ‘Trabalhe com dignidade, com

ética, faca o seu trabalho direitinho, e de verdade, que as pessoas vao
perceber” (Entrevistado interno - 4).

“Essa frase ['faz logo, erra logo, conserta logo'] € do pai do Jaime né, dizem”
(Entrevistado interno - 14).

“Entdo tem uma frase, do Jaime: ‘Vocé sbé serd reconhecido, se sua
empresa for reconhecida” (Entrevistado interno - 14).

Outro aspecto que se mostrou relevante para compreensao da cultura da
Porto Seguro foi o fato de o grupo dirigente ser apegado a operacao. Trata-se de
uma caracteristica que pode estar associada a diferentes razdées, mas entre elas,
também ao proprio jeito de ser do controlador, que é envolvido com os aspectos
operacionais da organizagao. O grupo é formado por pessoas ha bastante tempo na
organizacao que chegaram a postos de direcdo como resultado de seu desempenho
em funcbes taticas e operacionais, portanto carregam um forte vinculo com as
decisbes operacionais. O trecho de entrevista abaixo exemplifica o apego dos
dirigentes a questdes operacionais:
“A Porto é muito operacional. Todos os diretores se envolvem muito com a
operacao. Até porque vieram da base, entdo tem um pouco disso cultural

também. [...] na Porto o diretor trabalha muito. P6e a mao na massa, isso é
cultural também” (Entrevistado interno - 11).

A “intuicao” é outro pressuposto basico da cultura da Porto Seguro e explica
alguns valores compartilhados na organizagdo, como a criatividade, a informalidade,
a superficialidade dos planejamentos e as decisbes tomadas sem suficientes
analises. Consta com uma das dez competéncias formuladas para a organizacéo, o
gue consta no anexo 3, e formalmente a intuicdo é compreendida da seguinte forma:

e) “ver o que 0s outros ndo veem, construindo imagens, situagdes e solucdes

que nao tenham referéncia anterior”;

f) “ndo confiar apenas em dados numéricos, ouvir opinides, ouvir-se

internamente, ndo omitir-se e ter coragem para colocar sua opiniao de

forma estruturada”;
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g) “tomar decisbes, baseando-se em sentimentos, aparentemente, nao

fundamentados em dados concretos”.

A Porto é uma organizacao que usualmente da pouco valor as chamadas
melhores praticas, ou modelos usuais de gestao. Suas praticas sdo decorrentes de
processo de decisdo em que os resultados econémicos ou financeiros ndo sdo o
objetivo principal que orienta as decisées dos gestores. Mais presentes na decisao
estdo a sensibilidade e a percepcao do que nao é explicito. A intuicao se desdobra
na pouca prioridade dada aos planejamentos, o que contribui para forjar a frase, tida
como um slogan, “faz logo, erra logo, conserta logo”, frase essa que em parte
simboliza o jeito da Porto Seguro. Alguns trechos de entrevistas ilustram como a
intuicdo esta presente na cultura da organizacgao:

“A Porto é a Unica das poucas empresas que tém uma competéncia
[formalmente anunciada], chamada intuicdo” (Entrevistado externo - 5).

“Poxa é aquela ideia que nos tinhamos de ter uma Cia com prego mais
reduzido. Mas foi dai que surgiu [a Azul]. Se fosse planejado seria genial,
né?” (Da palestra de Jaime Garfinkel).

“[planejamento na Porto] é mito; intui-se; cheiro” (Entrevistado interno - 4).

“A gente era um tanto, vamos dizer assim, maleavel em definir prazos
adequados pra entregas dos projetos. Eu podia dizer assim 6: eu tenho um
projeto que tem duas etapas, metade em junho, metade em dezembro”
(Entrevistado interno - 8).

“A Porto € intuitiva. Eu estou sentindo que isso aqui, vai dar certo, néo tem
retorno, a gente acredita né. E verdade. O “333 PORTO", n&o tinha retorno
nenhum economicamente, mas virou um icone né. E feminina, intuicdo o
cheiro” (Entrevistado interno - 14).

“Tem da Porto que tras um viés ainda dessa coisa pioneira e vamos
fazendo e tal. E mais gostoso, é mais intuitivo” (Entrevistado interno - 2).

Outro pressuposto da cultura da Porto Seguro se manifesta em sua relacéo
com os corretores de seguros. Na fase posterior a compra, na década de 1970, os
corretores apoiaram a Porto Seguro. Esse apoio, que representava a crenga na
seguradora, sobretudo em seu presidente, Abrahdo Garfinkel, foi de tal forma que a
viabilidade da nova companhia de seguros so6 foi possivel em funcéao desse apoio.

A Porto Seguro foi comprada praticamente falida, ocupando uma das ultimas
posicdes no ranking do mercado. Em seis anos, com o apoio dos corretores, a
seguradora se viabilizou e conquistou posicoes bem mais confortaveis no ranking
das seguradoras do pais. Por decorréncia de uma postura de gratiddao de seu
presidente, desenvolveu-se uma relacdo muito cuidadosa com o corretor de
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seguros, que foi se consolidando como um pressuposto basico da cultura
organizacional, a “deferéncia aos corretores”, como pode ser exemplificado pelos
depoimentos:
“Porque Porto Seguro na época era a quadragésima oitava seguradora do
ranking. Uma companhia praticamente falida. [...] E esses corretores que
ajudaram ele [comprador] a levantar a empresa. Entdo hoje, quando um
funcionario novo entra, que ndo conhece essa historia, a gente fala: 6,
quando um corretor chegar perto de vocé, se ele é um profissional

auténomo, ele ndo é seu funcionario, mas o pai dele, o antecedente dele,
fez a companhia chegar onde chegou” (Entrevistado interno - 11).

“Em seis anos, de 72 a 78, que ele [comprador] viveu na Porto, ele saiu da
quadragésima oitava posicao, para a décima nona. Com esses corretores
né, bancando o trabalho dele. Entao ele tinha um vinculo de gratidao, que o
Jaime mantém” (Entrevistado externo -10).

Em qualquer modificagdo nos produtos ou lancamento de um novo produto
complementar ao seguro, a participacao do corretor é considerada de modo que ele
também possa beneficiar-se desse novo produto. Mesmo apés a aquisi¢do da Itad,
em que o canal bancario pode ser uma alternativa comercial em relacdo ao corretor
de seguros, ha a preocupacao em viabilizar o uso do canal bancario sem que o
corretor de seguros seja prejudicado. O cuidado com o corretor de seguros passou a
fazer parte da cultura de modo que em qualquer movimento da empresa, a
consideracdo com o corretor estd presente de modo natural sem que haja
necessidade de formalidades. Na frase de um corretor de seguros, pode-se observar
como é percebida essa relacdo como sendo parte da identidade da Porto Seguro.
Para ele, quando a Porto Seguro deixar de ter a relacdo com o corretor como tem
tido, ela se tera descaracterizado:

“E eu quero acreditar que também esse relacionamento com o corretor, ele

pode sofrer alteragbes e se houver uma alteragdo muito profunda, ai deixa
de ser de fato Porto Seguro” (Entrevistado externo - 7).

Pela politica de portas abertas, o corretor de seguros é recebido por qualquer
pessoa da organizacdo em qualquer momento. E visto como natural que um diretor
se ausente de uma reunido porque um corretor de seguros chegou a companhia e
quer conversar com ele. Os corretores de seguros sao cadastrados e recebem
crachas, o que os dispensa de qualquer identificacdo na portaria, ou necessidade de
serem anunciados para entrar no prédio. Assim eles tém acesso livre a qualquer

area da organizacao.
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Parece haver uma relacdo entre a visdo que a Porto Seguro tem de
resultados financeiros, e a forma de como se relaciona com o corretor de seguros.
Resultado financeiro é visto na Porto Seguro como consequéncia em longo prazo.
Isso permite que a relacdo com o corretor de seguros nao fiqgue subordinada
meramente a analise de resultado financeiro de curto prazo. E o corretor é entendido
como um elemento da viabilidade desse resultado de longo prazo.

Pela perspectiva do corretor de seguros, a relagdo com a Porto Seguro é
muito diferente daquela que ele, corretor, tem desenvolvido com as outras
seguradoras, seja no relacionamento comercial, seja na deferéncia pessoal que
recebe na Porto Seguro. Com poucas exceg¢des, as corretoras de seguros sao
empresas pequenas em que se confundem os papéis da pessoa juridica com a
pessoa fisica, que é o corretor proprietario da empresa corretora de seguros. I1sso se
torna uma questdo importante na relagdo com o corretor que confunde a relacéao
pessoal com a relacao institucional.

O relacionamento com o0s corretores de seguros pode ser compreendido
como um diferencial que ndo se da por questdbes meramente estratégicas ou
racionais, mas decorre de um pressuposto cultural originado da prépria histéria da
organizacao. Alguns trechos das entrevistas podem ilustrar a relagcdo com o corretor
como consequéncia de um importante pressuposto cultural:

“[...] a gente até acreditava que um dia a gente precisaria ter um canal
bancéario. S6 que de novo, a empresa defendia uma intencdo de néo

agressao ao corretor. Que é a nossa base, a nossa esséncia. Nao agressao
ao corretor” (Entrevistado interno - 9).

"Vamos ter cartdo de crédito, vamos pegar a base de cliente e vender
cartdo de crédito, oferece ai la na midia. Faz uma parceira com banco. Nao,
nao, nao. O corretor tem que participar disso. Entdo toda e qualquer outra
estratégia, montamos uma estratégia para que o corretor vendesse o cartdo
e fosse remunerado e ganhasse com isso, junto com a gente" (Dirigente de
adquirida - 12).

“Porque ele [o Jaime] se preocupou com a fungdo que era o corretor de
seguro, ele torna o corretor uma pessoa importante” (Entrevistado externo -
16).

A “consideracao pelo ser humano” estd presente na cultura da Porto
Seguro como esséncia, caracterizando-se como mais um pressuposto de sua

cultura. Isso ndo se limita ao relacionamento com funcionarios, mas orienta todas as

relacdes entre pessoas. Nos processos de integracdo pds-aquisicdes, objeto deste
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estudo, a consideragdo pelo ser humano orientou decisées e foi presente na
conduc¢ao do processo.

No inicio dos processos de integracdo, havia a preocupacao em evitar
demissbes, e efetivamente ndo houve demissées. Em situagbes em que ha
necessidade de se fazer uma demissao pontual, primeiro € feita a tentativa de se
evitar a demissao, e ela s6 ocorre depois de transitar por um fluxo de modo que néo
seja feita desnecessaria ou equivocadamente. Em ambos o0s processos de
aquisicao, logo apés a divulgacdo, o controlador esteve nas dependéncias da
organizacdo adquirida e se comprometeu em nao promover demissdes. Essa
promessa foi cumprida. Naturalmente havia outras razdes para manutencdo do
quadro de funcionarios, mas ficou evidenciado o pressuposto de consideracao pelo
ser humano, tanto pelos depoimentos dos dirigentes da Porto Seguro, como das
organizacdes adquiridas.

O funcionario nao esta compreendido de modo limitado a forca de trabalho.
Da mesma forma, os clientes ndo sdo considerados pela limitagdo de seu papel de
consumidores de produtos. Os clientes sdo, antes de qualquer coisa, pessoas a
gquem a organizacdo objetiva atender. Essas consideracées sdo decorrentes do
pressuposto da valorizacdo e da consideracao pelo ser humano. O trecho de uma
entrevista, reproduzido abaixo, e um trecho de uma palestra do controlador, ilustram
esse pressuposto cultural.

“Nao da mais para as empresas serem como eram, pegar apenas a forga de

trabalho. Eu quero seus bragos e sua mente. Nao! Eu quero que vocé se
transforme como pessoa aqui dentro” (Entrevistado interno - 11).

“[...] isso também é uma das coisas que eu quero de vocés como lideres:
compreendam e déem forga, que cada funcionario tem alguém Ia, tem uma
alma humana la. Aquilo que esta escrito na nossa filosofia: existem almas
humanas [...]" (Da palestra de Jaime Garfinkel).

Pela andlise de conteudo foram identificadas diferentes referéncias a postura
da Porto Seguro que foram entendidas como decorréncias da consideracao pelo ser
humano. Tanto na referéncia ao processo de integracdo, em que foi citado o
cuidado, a paciéncia e a leveza como foi conduzido, como nas relagdes com
clientes, publico em geral, corretores de seguros, fornecedores, etc., como
exemplifica o depoimento:

“muita delicadeza, com muita paciéncia. Com muito cuidado, muito cuidado,
muito paciéncia” (Dirigente de adquirida - 12).
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A “consideragdo pelo ser humano” pode ser compreendida como um
pressuposto, pois ndo esta limitada a uma atitude deliberada e consciente, mas esta
presente de forma natural, portanto resulta do préprio inconsciente das pessoas.
Explica alguns valores como o cultivo pelo bom relacionamento, a equanimidade, a
humildade, o senso de justica, o respeito a liberdade de opinido, etc. Alguns
artefatos culturais resultam desse pressuposto cultural como é o atendimento
humanitario, o caso de se prestar um socorro em determinadas situacées, mesmo
para quem nao é cliente da Porto Seguro. O fato de nao se tratar de algo deliberado,
pode ser exemplificado pelo trecho de uma das entrevistas:

“[quanto aos cuidados com as pessoas] nenhuma diretriz, se eu falar que
teve uma diretriz que o Jaime ou o Mario, ndo teve [...] ndo teve mesmo

nenhuma diretriz. Mas acho que teve um cuidado natural, e acho que é pelo
estilao da Porto” (Entrevistado interno - 6).

Esse pressuposto também se manifesta em outras situacdes. Cuidados em
demasia, ou permissividade, induzindo a organizagdo a assumir algumas vezes 0
papel de responsavel pelo desenvolvimento de outros, em particular quando se trata
de funcionarios ou mesmo dos corretores de seguros. Além disso, a postura cria
dificuldade para punir, por exemplo, com demissdes, ou para cobrar resultados
quando é necessario.

A Porto Seguro desenvolveu uma imagem positiva no mercado. Mas o0 que a
destaca é sua capacidade de agregar servicos ao produto “seguros”. Ela foi pioneira
em diversas inovacdes em termos de servicos complementares. Essa caracteristica
decorre de alguns pressupostos como a criatividade, a capacidade de inovacao, mas
em particular pela vocacdo em servir. O préprio servico de atendimento, de que é
exigida muita qualidade e é também um simbolo da Porto Seguro, sugere ser
decorrente desse pressuposto: “a vocacao em servir”. Os trechos de entrevistas a
sequir, ilustram esse pressuposto.

"A vocagéao da Porto, eu costumo dizer, é servicos. A gente gosta de servir
né. A gente até vende seguros, mas 0 nosso negécio é servir. Eu falo do
seu Abrahdo que é da familia, em 1972 compra a empresa né. E era uma

cultura muito voltada a atender corretor e servir corretores” (Entrevistado
interno - 9).

“Se eu pudesse tentar definir esse jeito Porto [...], primeiro assim, a questéo
do atendimento. A Porto tem uma vertente que constitui esse jeito nosso,
[...] de atender bem” (Entrevistado interno - 6).
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Alguns dos artefatos identificados podem ser associados a vocagao em servir.
Por exemplo, o “lanchinho” que é oferecido no atendimento de socorro por guincho,
segundo depoimentos, decorre da atitude de um prestador de servico, que, ao fazer
um socorro com o guincho, oferecia uma garrafa, ou copo d’agua, para o segurado
que havia esperado o atendimento. Essa atitude pareceu coerente com a cultura da
Porto Seguro e foi entdo introduzida como um servico agregado. Da garrafa d’agua
evoluiu para uma caixa de “lanchinho” e se transformou num simbolo do servigo da
Porto Seguro.

Outros exemplos dessa postura foram citados nas entrevistas, como o de
uma mulher que se perdeu no meio de uma favela, e ndo sabendo o que fazer,
lembrou da propaganda da Porto Seguro que divulgava o telefone “333PORTO”. Fez
a ligacao pedindo ajuda, e mesmo nao sendo segurada pela Porto Seguro, um
socorro foi enviado para resgata-la.

Embora ndo tenha sido citada com frequéncia suficiente para estar entre os
principais pressupostos, uma caracteristica observada como significativa na cultura
da Porto Seguro é a informalidade. Justamente por tratar-se de um pressuposto
basico ndo € percebida facilmente pelos membros, pois ndo se trata de um valor
cultural cuja presenca € consciente, mas se manifesta de forma inconsciente na
cultura organizacional. Como a técnica de coleta adotada foi a entrevista
semiestruturada, e por nédo terem sido provocados o0s entrevistados, provavelmente
por isso fizeram poucas referéncias a questdo da informalidade. Mas foi
suficientemente mencionada para ser considerada como um elemento importante da
cultura organizacional e relevante nos encontros culturais estudados. O trecho de
entrevista menciona o estilo familiar, em que pelo contexto significou a
informalidade:

“Vejo a cultura Porto como uma cultura familiar, apesar de ndo ter mais uma

gestao familiar, mas ela é uma cultura mais pro lado familiar” (Entrevistado
interno - 8).

Na declaracao de visdo para 2012 que foi formulada em 2005, constante no
anexo1, esta expressa a frase “Em 2012, queremos ser reconhecidos como uma
corporacao bela, leve, saudavel e mitica”. Bela tem relagdo com a harmonia e a
forma como as coisas sao feitas, ndo sendo suficiente apenas o resultado, mas
também a forma como se chega a ele. Leve relaciona-se com 0Ss processos,
associando-se a imagem de agil, flexivel e simples. Saudavel representa a busca
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por um crescimento sustentavel, estavel financeiramente, mas com equilibrio entre o
respeito pelas pessoas, o foco no cliente, respeito pelo corretor e os resultados
financeiros. E Mitica associa a busca de ser vista no mercado como uma
organizacao singular, que se diferencia e seja inspiradora para outras organizagdes.
Essa frase pode ser entendida como uma representacao bastante significativa dos
pressupostos basicos da cultura da Porto Seguro, que foram identificados pela
andlise de conteudo.

Outros pressupostos basicos da cultura da Porto Seguro também foram
identificados pela analise de conteudo e compdem o conjunto de pressupostos que
explicam os valores compartiihados e os artefatos culturais presentes na
organizacdo. Podem ser citado como outros pressupostos o comportamento
baseado em principio, a valorizagdo da inovacao, a sensibilidade nas relagdes, etc.
O anexo 2 — Misséo e filosofia da Porto Seguro — apresenta um conjunto de
declaragdes que revela, de modo abrangente, diversos aspectos da cultura da Porto

Seguro.

4.3.2. Valores culturais

Com base na conceituacdo de Schein (1997), os valores culturais foram
considerados nesta analise como a representacdo dos principios com os quais se
justifica 0 comportamento dos membros de uma organizacao e se consolidam como
referéncias conscientes para suas escolhas. Os valores decorrem dos pressupostos
basicos e formam o padrdo de comportamento da organizagao.

Para Augusto (1999), os valores culturais determinam as escolhas feitas pelos
individuos. A partir dessa afirmacao infere-se que a cultura organizacional influencia
as escolhas e interesses individuais e também de grupos. Considerou-se entdao que
o comportamento de uma organizagdo é determinado pelos valores aceitos e
compartilhados por seus membros, sendo entendido como regras que orientam as
decisbes e acgbes desenvolvidas na organizacdo. Pela andlise de conteudo
desenvolvida nesta pesquisa, conforme a frequéncia com que se manifestaram nas

entrevistas € nos documentos analisados, os principais valores identificados na
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cultura organizacional da Porto Seguro estdo apresentados no quadro 10 e

comentados em seguida.

Valores

Respeito pelas pessoas

Atender bem

Foco no cliente

Respeito pelos corretores

Quadro 10 - Valores culturais.
Fonte: O autor (2011).

Cabe ressaltar que foram considerados como valores os elementos da cultura
organizacional que se mostraram ser escolhas conscientes dos membros da
organizacdo. Os valores culturais ndo podem, contudo, ser desassociados dos
pressupostos basicos da cultura, que tanto quanto os valores, também estao
presentes no conjunto de referéncias que conduz o comportamento organizacional.

O “respeito pelas pessoas” foi apontado pela andlise de conteido como o
valor mais presente na cultura da Porto Seguro. Foram incluidas nesta abordagem,
referéncias equivalentes, como o respeito pelo funcionario, cliente, corretor de
seguros, fornecedor, concorrente, etc. Trata-se de um valor consequente do
pressuposto basico de se ter consideracdo pelo ser humano. A partir desse
pressuposto, que se caracteriza como um principio fundamental, as diferentes acdes
e escolhas que determinam as atitudes, tém como valor o respeito pelas pessoas.

Outras formas de se referenciar a esse valor compartilhado na organizacao
foram mencionadas pelos entrevistados, como 0 modo suave com que se conduzem
as acoes, o cuidado para discordar, o interesse genuino, o saber ouvir, a tolerancia,
etc. Ao relacionar-se o respeito pelas pessoas a deferéncia ao corretor, a vocacao
para servir, a exigéncia em se prestar atendimento com qualidade, entre outros,
pode-se obter uma compreensao da identidade da Porto Seguro.

Essa visdo é compartilhada pelo conjunto completo de entrevistados, portanto
€ reconhecida pelos corretores, consultores externos e pelos dirigentes das
organizacdes adquiridas, conforme exemplificado pelo trecho de um depoimento de

um entrevistado:
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“A primeira delas [esséncia da Porto] é a questdo do respeito ao ser
humano né. Nao s6 ao funcionario, ao colaborador, mas ao corretor e ao
cliente. Isso eu acho que norteia tudo. Tudo decorre disso” (Dirigente de
adquirida - 12).

A partir do valor “respeito pelas pessoas”, algumas decisdes sdo tomadas, até
mesmo por um atendente de central de atendimento ou por um “socorrista”
(profissional que faz o socorro com o guincho), ou seja, sem que se detenha um
cargo de maior poder de decisdo. Isso permite compreender que o valor cultural
“respeito pelas pessoas” se configurou como uma regra, em consonancia com a
conceituacao formulada por Schein (1997) de que os valores sao principios sociais,
filosofias, metas e padrdes intrinsecos da cultura. Sdo os elementos que justificam
as acodes e escolhas dos individuos e suportam o julgamento de certo e errado.

Na declaracao da “filosofia”, conforme esta apresentado no anexo 2, consta
que a “cooperacdo, trabalho, sinceridade e justica sdo nossos valores
fundamentais”. Embora sejam também valores significativos da cultura da Porto
Seguro, sédo, no entanto, decorrentes do que efetivamente parece ser o elemento
central: 0 “respeito pelas pessoas”. Outras afirmativas de valor também decorrem
desse respeito pelas pessoas, como, por exemplo, “o didlogo e a participacao tém
como objetivo estimular ideias e ndo atingir pessoas”, ou “buscar o desenvolvimento
e a realizacao dos funcionarios, corretores e prestadores de servigos”.

Na relagdo com funciondarios ha certa reticéncia em fazer-se uma demissao.
Essa postura resulta de um posicionamento de respeito pela pessoa que € o
funcionario. Nos processos de integracdo poés-aquisicdo, logo no inicio foi
esclarecido que ndo haveria demissbes tanto no caso da Azul como da lItad,
transmitindo tranquilidade, ou pelo menos, diminuindo a ansiedade de quem
trabalhava na organizacdo que foi adquirida. Os trechos a seguir extraidos de
entrevistas exemplificam esse cuidado:

“Primeira providencia que o Jaime tomou foi pegar um aviao, ir ao Rio de
Janeiro [Azul] de andar em andar falando para os funcionarios que ninguém
seria demitido. ‘Calma, pa pa pa — pa, pa, pa, ndés queremos crescer e

vamos precisar de todos vocés’. E uma sinalizagdo mais intuitiva do que
planejado né?” (Entrevistado interno - 9).

“[na aquisi¢do da Ital] uma coisa foi comum, de novo ja pegou o carro e foi
la [Itad]. Andou andar por andar dizendo, calma. [...] Como ele tem uma
imagem forte de mercado, tinha a histéria acontecido na Azul, entdo o
pessoal ficou mais calmo e tal” (Entrevistado interno - 9).
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“[...] para se demitir um funcionario, a gente tem todo um processo de
reflexdo. O consultor de RH atuando junto, temos outra proposta para
realocacao? Entao a gente se fala muito” (Entrevistado interno - 4).

Também se observa uma relagao respeitosa no processo de desenvolvimento
profissional e no bem-estar dos funcionarios. E entendido que o trabalho com
qualidade, em particular no que se relaciona com o cliente, esta relacionado com a
satisfacdo do funcionario. Um artefato que resultou do respeito pelos funcionarios, e
parece simbolizar bem a presenca desse valor na cultura da organizagao, foi quando
pela primeira vez a companhia pagou dividendos aos acionistas, somente em 1987,
apds 15 anos depois da compra da Porto Seguro. Também nesse ano, iniciou-se o
pagamento de parte do lucro aos funcionarios. Portanto o fato de no mesmo ano em
que pela primeira vez os acionistas recebem dividendos, e os funcionarios também
receberem a participacao nos lucros, pode-se interpretar que houve reconhecimento
e respeito pelos funcionarios.

A andlise de conteudo permitiu identificar que o valor “respeito pelas pessoas”
se manifesta de forma diversa, incluindo, além dos funcionarios, os prestadores de
servicos, 0s concorrentes, cliente, fornecedores, e as pessoas de modo geral. Na
declaragao de visdo 2012, apresentada no anexo 1, observa-se a presenca do valor
relativo ao respeito pelas pessoas.

“Em 2012, queremos ser reconhecidos como uma corporacdo [...] que
propicia condigbes de aprendizagem, de crescimento e de desenvolvimento

para seus funcionarios, corretores, parceiros e prestadores de servigos,
dentro dos objetivos empresariais” (Declaragéo de visdo 2012).

Ha a preocupacao com as pessoas que resulta do pressuposto “consideracao
pelo ser humano”. A preocupacgdo existe mesmo quando as pessoas que nao tém
qualquer relacdo comercial com a Porto Seguro. Por exemplo, em situacdes
especiais de dificuldade, o guincho pode ajudar a pessoa, mesmo ndo sendo
segurada da Porto Seguro, conforme ilustra o trecho de uma entrevista, em que foi
descrito um fato presenciado por um entrevistado:

“[...] é que ele [motorista do guincho] estava exatamente subindo um carro
[...] néo segurado. Como é que vocé sabe? Porque a Porto ndo segura esse
[tipo de] carro. A Porto nao faz o seguro desse tipo de automoével. Ai tudo
bem, porque esta é a orientagdo. Ta parado na estrada, na rua a noite. Esta
em situagdo dificil, tem crianca dentro, [...] A pessoa ta com algum

problema? bota no guincho e leva pra onde ele precisa e depois algum
cobre esse custo” (Entrevistado externo - 10).
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Outros eventos dessa natureza estdo presentes no cotidiano da organizacao
e foram contados durante as entrevistas. Destacam-se episddios que se tornaram
icones na organizagdo, como por exemplo, a ocasidao em que numa enchente em
Sao Paulo, os guinchos da Porto Seguro foram acionados para retirar os carros
segurados, e acabaram retirando também os demais ndo segurados pela Porto
Seguro. Em outra ocasido de enchente em S&o Paulo, a Porto Seguro distribuiu
pedacos de pizzas para 0s segurados que ha tempo estavam retidos na enchente.
No entanto como havia muitas pessoas nessas condigdes, a distribuicdo de pizzas
foi feita também para quem néo era segurado da Porto Seguro.

Nao pareceram acoes deliberadas com intuito de valorizagdo da imagem
aproveitando-se de uma oportunidade, pois tais atitudes partiram do pessoal
operacional, sem que tivessem orientacbes superiores. Justamente por serem
iniciativas dos funcionarios da linha de frente, sugerem que o respeito pelas pessoas
€ um valor cultural compartilhado e disseminado na organizagao.

Ao analisar-se o respeito pelas pessoas como um valor cultural, tem
significancia especial o valor “respeito pelo corretor de seguros”. Esse respeito é
coerente e consequente do pressuposto jA comentado neste relatério, relativo a
deferéncia ao corretor. O corretor € também visto como parceiro fundamental nos
negécios, e seu desenvolvimento é considerado estratégico para a Porto Seguro.
Em funcao dessa consideracdo, a Porto Seguro investe em formacao e dispde de
recursos e instalacdes pra os corretores de seguros, conforme consta no Relatério
da Administragdo — 2009.

O corretor de seguros é compreendido como o principal elo entre a Porto
Seguro e o cliente. Dessa forma, alinhado com forte postura de foco no cliente, é
bastante escutado e se beneficia de grande flexibilidade diante de suas solicitacdes
e necessidades.

E relevante na cultura da Porto Seguro o respeito e a consideracdo pelo
corretor de seguros. Isso a distingue de outras seguradoras perante o corretor. Essa
postura ndo se limita a uma diretriz ou normas formais, esta presente em todos os
niveis da organizagdo, e serve de referencial para atitudes e comportamentos.
Alguns trechos de entrevistas permitem exemplificar esse comportamento

organizacional:
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“A empresa tem alguns valores, o primeiro valor € o corretor de seguros”
(Entrevistado interno - 11).

“O Jaime pode estar nessa sala, se aparece um corretor ali que quer falar
com ele, ele vai levantar e atender o corretor” (Entrevistado interno - 4).

Outro valor cultural que foi identificado pela analise de conteldo corresponde
ao “foco no cliente”. Também como sao os outros valores, relaciona-se com um
dos pressupostos basicos da cultura que é a vocacdo em servir. A importancia da
satisfacdo do cliente chega a justificar o descumprimento de regras, e exige que
sempre se busquem alternativas para solucionar problemas ou atender as
necessidades. Chega inclusive a justificar a prestacdo de um servico que sequer
tenha sido contratado, como esta exemplificado mais abaixo. O foco no cliente € um
diferencial competitivo da Porto Seguro plenamente difundido na organizacao, e tido
como uma caracteristica fundamental da Porto Seguro. Conforme comentado por
um diretor, trata-se de “uma empresa muito voltada para o cliente”. Dois trechos
selecionados das entrevistas exemplificam atitudes que decorrem do foco no cliente,
e caracterizar-se como um valor da cultura organizacional:

“Essa é a identidade da companhia. Aqui a gente passa por cima das
regras, se isso fizer sentido pro nosso cliente”. (Entrevistado interno - 11).

“[...] ligou uma assegurada aqui dizendo [...]: olha, eu estou olhando pra
minha parede, e tem uma samambaia aqui na parede da sala e eu nao
estou gostando da parede em que ela estd. Eu quero mudar de parede.
Sera que a Porto Seguro podia trocar pra mim? O que diria uma empresa
totalmente estruturada em regras? O atendente do telefone diria 0 seguinte:
desculpa senhora, ndo esta aqui na lista de servicos. Mas que diferenga faz
ir na casa dela eu trocar um chuveiro ou trocar a samambaia do ponto de
vista de atendimento? Nenhuma. Se ela tivesse me ligado dizendo que a
chave quebrou na fechadura, eu iria” (Entrevistado interno - 11).

A relagdo com o cliente funciona como uma referéncia de qualidade dos
produtos da Porto Seguro. Muito do que caracteriza a gestdo do negécio é
influenciado pela premissa da necessidade de que o cliente esteja satisfeito. O foco
no cliente consta como a terceira competéncia, conforme o conjunto de
competéncias apresentado no anexo 3, que orienta para que questdes internas
devam subordinar-se as necessidades dos clientes, independentemente de quanto
trabalhoso seja para os envolvidos. O codigo de conduta alerta que “o cliente
satisfeito € um dos fundamentos da Corporacdo Porto Seguro”, e o material do
workshop “Cultivando Nossa Identidade” orienta que se deve procurar “sempre
superar as expectativas do cliente”.
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Portanto ha coeréncia entre a orientacdo para o foco no cliente com os
valores compartilihados na organizacao. Por sua vez, esses valores, e entdo a
orientacao, sao decorrentes de um pressuposto basico da cultura que é a vocacao
em servir. De todos os tipos de entrevistados e também dos documentos analisados
pode-se perceber homogeneidade quando ao reconhecimento de que a forma como
se relaciona com o cliente é uma caracteristica marcante da Porto Seguro.

Como desdobramento do foco ao cliente, e entendido também como resultado
da vocacao em servir, ressaltam-se como outro valor compartilhado, a “qualidade
do atendimento ao cliente”. Embora pudesse ter sido analisado juntamente com o
valor do foco do cliente, nesta analise dos valores pareceu adequado destacar o
atendimento ao cliente pela importancia identificada na analise das resisténcias
culturais no processo de influéncias, que é discutido mais adiante. O atendimento ao
cliente € uma caracteristica cultivada na organizagdo que pode ser entendida como
essencial na identidade da Porto Seguro. A qualidade do atendimento demanda
dedicacao de diferentes areas da organizagao e a alocagao de recursos em termos
de tecnologia, treinamento, e trabalhos de conscientizagcdo. A seguir alguns trechos
das entrevistas exemplificam como é vista pela organizacdo a qualidade do

atendimento ao cliente:

“Um bom atendimento é inegociavel” (Entrevistado interno - 14).

“Mas essa esséncia da Porto de primar pelo atendimento a qualquer custo é
o diferencial dela. Sempre brinca também, que o dia em que a Porto perder
esse diferencial, ela s6 serd um seguradora a mais no mercado cobrando
mais caro. Entdo o glamour da Porto é esse atendimento” (Entrevistado
externo - 10).

Outros valores identificados pela analise de conteludo podem também ser
entendidos como maneiras distintas da manifestacdo do respeito pelas pessoas.
Estiveram presentes com relevancia nos dados coletados as mengdes a
equanimidade com que as pessoas sao tratadas na organizacao, ou ao cultivo pelo
bom relacionamento entre as pessoas, tanto nas relacdes internas, como nas
externas. Justificam registro também as mengdes a humildade, a ética, ao senso de
justica e ao respeito pela liberdade de opinido e de discordancia, entre outros. Essas
manifestacdes denotaram haver homogeneidade nas percepcdes dos entrevistados
a cerca dos valores da Porto Seguro.
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4.3.3. Artefatos cultuais

Pela perspectiva da representacdo, os artefatos culturais desempenham um
papel importante na construcdo da realidade organizacional (MORGAN, 1996).
Segundo Schein (1997), os artefatos representam o que € visivel, tangivel e audivel
na organizacdo e se baseiam nos pressupostos e nos valores culturais. Sao os
artefatos culturais que representam as referéncias que dao sentido ao contexto
organizacional, e € por meio deles que a organizacao adquire representatividade
(MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001).

Pela andlise de conteddo, alguns artefatos foram identificados e
compreendidos como representativos dos elementos culturais anteriormente
classificados como pressupostos basicos e valores da cultura. Ao darem sentido aos
valores e pressupostos analisados, possibilitaram também validar a andlise feita
sobre a cultura organizacional da Porto Seguro. Os principais artefatos analisados
estdo apresentados no quadro 11.

Artefatos Culturais

Politica de portas abertas

Servigco de atendimento

Almogo com corretores

Iniciativas Sociais

Quadro 11 — Artefatos Culturais.
Fonte: O autor (2011).

A “politica de portas abertas” é um artefato que significa que, em qualquer
momento, os diretores estdo disponiveis para receber qualquer funcionario ou
corretor de seguros. Por meio de observagcdes que confirmaram os depoimentos das
entrevistas, pode-se verificar que ndo ha salas individuais para os diretores ou vice-
presidentes. Cada um possui sua mesa em um grande saldao em que a entrada é
livre para qualquer pessoa que chegar ao andar.

A politica de portas abertas esta em consonancia com pressupostos basicos e
valores compartilhados na organizacdo, como a deferéncia ao corretor,

consideracao pelo ser humano, informalidade, simplicidade, respeito pelas pessoas,
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pelos funcionarios e pelo corretor. Por meio de uma série de outras formas, a politica
de portas abertas também € manifestada, como € o “café da manha com liderangas”,
o “almoco como corretores”, “bate-papo com o vice-presidente”, “Fale com o
Presidente”, cracha para os corretores, para que tenham acesso livre ao prédio,
conforme pode ser exemplificado por meio de trechos dos dados coletados:

“Entdo € aquilo, de vocé [um corretor de seguros] ter um acesso ao

presidente da porto com muita facilidade, coisa que em nenhuma outra
seguradora vocé consegue” (Entrevistado externo - 7).

“J4 o "Fale com o Presidente", seguindo o conceito de portas abertas da
Corporacgéo, € um canal para a troca de ideia ou mesmo exposi¢ao de sua
opinido sobre algum assunto” (Trecho de um texto do jornal interno Nosso
Porto n® 234).

“Aqui se quiser falar com o Jaime, vai falar” (Entrevistado interno - 14).

“A gente tem toda quinta-feira um almog¢o com os corretores, pra ouvir 0s
corretores” (Entrevistado interno — 6).

“Hoje é quinta-feira, na hora do almogo a gente vai fazer um almogo com
corretores, que é uma tradicdo de mais de trinta anos na empresa”
(Entrevistado interno - 9).

Tendo o foco no cliente e o bom atendimento como importantes valores
compartilhados na organizagéo, o “servico de atendimento” destaca-se como um
artefato que da sentido a esses valores. O servico de atendimento ndo se limita a
central de atendimento por telefone, mas a todas as oportunidades em que o cliente
pode ser atendido. Existe uma area em nivel de geréncia destinada a cuidar dos
indicadores de qualidade do atendimento, e toda a estrutura que engloba este
processo, desde a tecnologia até o uniforme dos prestadores de servico.

Apesar de se tratar de uma empresa que vende seguros, tem um contato
mais intenso com o cliente por meio do servico de atendimento de assisténcia que
em funcao do contrato de seguro. Alguns artefatos adquiriram a condi¢do de simbolo
do servico de atendimento. Por exemplo, o ocorrido quando o funcionario da central
de atendimento acionou um guincho para atender um segurado, mas ndo teve o
retorno confirmando que o acionamento havia sido recebido pelo prestador de
servigo. Para evitar o risco de falta de atendimento, acionou também outro guincho
para ter a garantida do atendimento.

O trecho de uma carta de um cliente, publicado em documento interno,
representa o artefato servico de atendimento como o que resulta do pressuposto

basico “vocacdo em servir’ e do valor “atender bem” compartilhado na organizacao
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em todos os niveis. Na carta o cliente elogia o servico e a disposicdao dos

prestadores de servico:
“Fiquei surpreso em saber que moro em um pais onde algo funciona. [...]
Liguei para o 333-PORTO e fui atendido prontamente, [...] € 0 socorrista
atencioso e interessado em solucionar o0 meu problema. [...] Pela manh3,
solicitei nhovamente o servico. Aguardando um guincho, tive uma nova
surpresa. Chegou um rapaz em uma bike que fez uma nova tentativa. Sem
sucesso, ele rapidamente acionou um guincho, [...] Neste momento, parei e
pensei: sera que eles sdo donos desta empresa? Pois a disposi¢cdo era
demais e por um instante comecei a me sentir um cliente VIP. [...] fiquei

muito feliz em saber que ainda existem pessoas que trabalham de maneira
séria e com vontade” (Nosso Porto n? 236).

A Porto Seguro promove ou patrocina algumas agdes que nesta pesquisa
estdo sendo nomeadas como “iniciativas sociais” e classificada como um artefato
cultural que atribuem sentido pratico a valores e pressupostos basicos da cultura
organizacional. Manifestam-se 0 pressuposto de vocagcdo em servir e a
consideracao pelo ser humano, tanto em relacao ao individuo, como a comunidade.

A Porto Seguro nao possui restaurantes ou lanchonetes internas, que,
segundo foi mencionado por um entrevistado, resulta da preocupacdo com o
entorno, ou seja, 0 ambiente externo préximo aos conjunto de prédios da sede da
companhia. Tratando-se de uma grande empresa em que trabalham muitos
funcionarios, em um conjunto de prédios no bairro de Campos Eliseos, em Sao
Paulo, e ndo havendo um refeitério interno, pequenos empreendimentos em forma
de cafés, lanchonetes e restaurantes podem desenvolver-se mediante a demanda
gerada pelos funciondrios da Porto Seguro como consumidores desses negdcios.
Essa condicdo foi identificada em uma entrevista e observada pela presenca de
funcionarios portando cracha da Porto Seguro nos restaurantes e lanchonetes da
regidao. Contudo ndo se evidenciou tratar-se de um posicionamento prévio
intencional, mas tem sido efetivo como critério em beneficio do desenvolvimento
socioeconémico da regido, com destaque para a geracao de empregos.

Em 2005, inaugurou sob patrocinio da Porto Seguro, a “Casa Campos
Eliseos, destinada a geracédo de renda e a educacao para a comunidade do bairro”,
conforme consta no relatério da Administragdo 2009. Predominam acgdes que
promovem desenvolvimento e criam oportunidades por meio de educacao, esporte e
capacitacao profissional, em relacdo as acoes de simples assistencialismo.

A Porto Seguro desenvolve campanhas associando sua imagem a postura de

responsabilidade e presenca na sociedade. Podem ser citadas como representacao
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desse artefato, entre outras, as campanhas: “Transito Mais Gentil”, que incentiva os
motoristas a evitarem agressividade e valoriza a tolerancia no transito; “Cidade
Portinho Seguro Auto”, em que se promove educacao de transito para criangas e
valoriza seu papel de cidaddo no transito, como pedestre, ciclista ou futuro
motorista; concessao de desconto na contratacdo ou renovacdo de seguros para
guem nao tem pontos associados a carteira de motoristas por infracdo de transito,
etc.

Um conjunto de acgbes de cunho social, promocédo de arte e cultura, e
preservacao do meio ambiente complementam o que foi atribuido nesta pesquisa
como artefatos culturais decorrente da consideracdo pelo ser humano. Embora a
documentacao analisada seja rica em conteldo sobre as agdes e atitudes que foram
classificadas na pesquisa como iniciativas sociais, esses artefatos ndo sao citadas
pelos entrevistados, com excecdo de duas mencdes: a auséncia de restaurante
interno, mencionado acima, e campanha “Transito Mais Gentil”. O mesmo ocorre
com um grande numero de Prémios que a Porto Seguro recebeu, mas que nao
foram mencionados pelos entrevistados.

Nao foi possivel inferir a razdo pela qual essas iniciativas ndo tenham sido
lembradas pelos entrevistados. Mas chamou a atengdo uma vez que o0s
entrevistados de modo geral demonstraram ter identificacdo com essas iniciativas da
Porto Seguro, a ponto de emocionarem-se ao falar da organizacao e ao demonstrar
que compartilham dos valores cultivados.

Um artefato identificado que representa bem a informalidade e o valor
sensibilidade, é o “personograma”, arranjo organizacional ajustado considerando as
pessoas que trabalham na organizacado. Esse artefato contraria as praticas usuais
em que o chamado “personograma” é tido como inadequado em termos de praticas
de gestdo e de governanca. Na Porto Seguro, o arranjo organizacional é de forma
deliberada feito em funcao das pessoas. Faz parte da competéncia 7 — sensibilidade
humana, conforme consta no anexo 6: “Visualizar a melhor estrutura possivel diante
das pessoas disponiveis e competéncias conhecidas”.

O valor cultural “equanimidade” se evidencia em um artefato cultural que se
mostra como simbolo da cultura organizacional. No estacionamento da Porto Seguro
nao ha vagas reservadas para diretores, como foi explicado por dois entrevistados:

“Nao temos vagas no estacionamento para diretores, aonde chegar
estaciona se tiver vaga, se nao tiver, dangou” (Entrevistado interno - 9).
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“A vaga na garagem aqui na Porto € o seguinte, quem chegar primeiro
estaciona na vaga do lado do elevador. Se o Jaime [principal acionista e
controlador] chegar as oito e vinte por alguma razdo, ele vai parar la no
fundo” (Entrevistado interno - 11).

Outros artefatos foram identificados pela analise de conteudo, que também
resultam dos pressupostos basicos e valores compartiihados na cultura
organizacional. Dentre esses, podem-se incluir situacbées em que nao houve uma
acao da Porto Seguro, mas uma acgao reativa a seu posicionamento ou postura
organizacional. Foi o caso, quando no Plano Collor em que os recursos financeiros
da companhia haviam ficado bloqueados, e a diretoria buscava meios de manter a
operacao. Os funcionarios se manifestaram sugerindo retardar o pagamento da folha
de salarios. Esse fato foi mencionado em entrevista e contado em uma palestra

proferida pelo acionista controlador que se emocionou ao lembrar-se do fato.

4.4. SOBRE O COMPARTILHAMENTO DE CRENCAS E VALORES

Ao constituir-se um grupo, ou ao juntar-se em um ja formado, como
normalmente é 0 caso nas organizacdes, as pessoas passam a compartilhar
significados que compdem a identidade desse grupo. Segundo Moggi e Burkhard
(2005), esse grupo é formado em torno de ideias, intengdes, pensamentos e
sentimentos gerando uma cultura.

Para Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a identidade é vista como um
fendbmeno social decorrente dos significados que resultam das interacoes existentes
entre o individuo e o grupo social, havendo forte relacdo entre a identidade do
individuo e a identidade do grupo do qual faz parte. A organizacdo € vista entdo
como um grupo de individuos que reflete o que esses individuos compartilham como
certo.

No entanto ndo quer dizer que o compartiihamento estabeleca uma
unanimidade absoluta. Em um grupo ha um conjunto de imposicées e concessdes
qgue convivem com a concordancia e a identificagdo dos membros com a cultura do
grupo. Ao considerar-se na analise dos elementos culturais também o
compartilhamento de crencgas e valores, buscou-se analisar a identificacdo que os
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individuos tém com a Porto Seguro e verificar que aspectos, ainda que nao
descaracterize a cultura organizacional, possam refletir algumas incongruéncias em
relacdo aos valores e pressupostos basicos identificados.

Os membros da Porto Seguro se identificam com a cultura organizacional, em
qgue se destacam o respeito pelas pessoas, a informalidade, a liberdade de opinar, o
cuidado com o atendimento a clientes e corretores, entre outros, que compdéem a
identidade da Porto Seguro. A organizacao é compreendida pelos entrevistados,
inclusive os externos, como uma empresa de principios, que tem ética e cultiva
valores que sao compartilhados por seus membros.

Prestadores de servicos, que ndo sao funcionarios da Porto Seguro, se
identificam com a cultura da organizacdo de modo que seus comportamentos e
atitudes sdo compativeis com os principios e valores compartilhados, o que pode se
exemplificado pelo trecho de uma entrevista:

“Porque uma parte dessa equipe que faz assisténcia, nao é funcionario

Porto. Mas se vocé encontrar ele na rua, vocé nunca vai dizer que ele é um
terceirizado” (Dirigente de adquirida - 15).

Algumas palavras ou expressoes transmitem a ideia de identificacao entre o
individuo e a organizacdo. Muitas vezes € usado o pronome “nGs” ou “nosso” ao
referir-se positivamente a uma caracteristica da organizacdo, como por exemplo,
“nosso jeito de ser”, ou “nés temos uma caracteristica...”.

Funcionarios da ltau surpreenderam-se positivamente ao perceberem a
satisfacdo com que as pessoas trabalham na Porto Seguro, como pode ser
observado nesse trecho de entrevista, que traz a expressdo “orgulho de pertencer”
que pode ser compreendida como manifestacdo de compartilhamento dos valores
da cultura organizacional, a ponto de sentirem “orgulho” no sentido de honra, por
fazer parte da organizagdo. Outro trecho de entrevista, 0 mesmo sentido foi
mencionado, neste caso como “gostam de pertencer”:

“E eles [funcionarios do Ital] perguntavam muito pra gente: — Gente, o que

€ isso que existe nessa empresa, que onda é essa que as pessoas sorriem,
orgulho de pertencer?” (Entrevistado interno - 13).

“Pela imagem da empresa responsavel, as familias sentem orgulho, gostam
de pertencer” (Entrevistado interno - 14).

Conforme Goncgalves e Machado-da-Silva (1999), ao ingressar em uma
organizacao, o individuo absorve valores e crencas ja compartilhados pelo grupo. Na
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concepcao de cultura organizacional, Schein (1997) considera tratar-se de um
padrdao compartilhado por um grupo que funciona bem suficientemente para ser
ensinado aos novos membros.

Portanto o ato de tentar ensinar os aspectos culturais da organizacdo aos
novos funcionarios, ou difundir os aspectos da cultura, ou ainda preocupar-se para
que haja compatibilidade dos novos membros com a cultura, pode ser compreendido
como uma indicacdo de que ha identificacdo com a cultura organizacional. Os
trechos de entrevistas a seguir foram interpretados como manifestacdo de
compartilhamento com a cultura:

“Consegue perceber que a identidade hoje faz parte, estd no DNA, quem
tem o tempo que eu tenho de casa, né? Entdo, essa vontade de repassar

essa identidade pros funcionarios novos é muito grande” (Entrevistado
interno - 11).

“A importdncia que existe numa entrevista de contratagcdo [...]. Precisa
deixar muito bem claro pra pessoa que esta entrando na empresa o
seguinte: independente de salério, de tudo, aqui nés gostariamos que esses
valores fossem preservados. Vocé esta de acordo com isso? Ou vai te ferir
muito seguir esses valores? [...]. se o que eu for te falar agora, pra trabalhar
na companhia vai te ferir muito, quanto a valores, € melhor vocé nem
comecar, vocé vai trabalhar angustiado” (Entrevistado interno - 11).

Foram mencionadas situagdes em que pessoas tidas como bons profissionais
nao conseguiram adaptar-se a cultura da Porto Seguro, considerada como tendo
“uma identidade muito forte” no que se refere ao relacionamento entre pessoas. Ha
evidéncias de que a relacao entre pessoas € presente e valorizada na organizacao,
caracterizando os pressupostos basicos da cultura como a vocacao em servir € a
consideracao pelo ser humano, além de valores como o respeito pelos funcionarios,
pelos corretores, a sensibilidade, entre outros. Alguns trechos de entrevistas podem
ilustrar a questao da dificuldade de adaptagdo de novos membros:

“Aqui ndo ficam pessoas que nao gostam de gente. Nao fica” (Entrevistado
interno - 4).

“A gente ja teve situagdes de pessoas brilhantes, mentes maravilhosas que
entraram aqui e ndo conseguiram ficar um ano porque a identidade nossa é
tao forte com relagéo a essas coisas da relacao das pessoas. Que as vezes
pessoas brilhantes de cabecga, cérebros, gostam de trabalhar sozinhos. Nao
se relacionam, ndo tem pares pra conversar, ndo consegue ficar na
companhia” (Entrevistado interno 11).

Naturalmente, por questdo de receios, 0s posicionamentos que refletem

discordancias, ou mesmo reticéncias quanto ao compartiihamento, ndo estavam

frequentes nos dados coletados, e quando manifestados, foram feitos por poucos
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entrevistados. Assim, essas observagdes podem refletir o pensamento ou
sentimento de um pequeno grupo ou até mesmo, apenas de um individuo. No
entanto serviram para identificar que ha aspectos da cultura em que a adesao nao é
unanime. Em algumas falas, de maneira subliminar, transparece tratar-se de ideias
discordantes e que vem sendo conversada apenas informalmente e com muita
sutileza na organizacao.

O modelo de gestdo é visto por alguns membros como ndo sendo muito
eficiente, no que diz respeito a processo e em termos de desempenho. Ha, portanto,
ainda de modo sutil, manifestacdes de vontade, ou de necessidade, de discutirem-se
mais profundamente questdes relativa a busca por maior eficiéncia. A maneira como
a organizacao é estruturada, bem como alguns aspectos desestruturados do modelo
de gestdo, sdo interpretados por alguns membros como um tanto confusa, em
particular a respeito do chamado “personograma”, em que a estrutura é ajustada
conforme, e dependendo, das pessoas.

De forma um pouco mais transparente foram manifestadas algumas opiniées
favoraveis a dedicar-se maior atencao aos custos, de adotar-se uma estrutura mais
“‘enxuta”. No entanto esse posicionamento ja pode ser compreendido como
consequéncia da influéncia causada pela Azul, o que estd comentado mais adiante
neste relatério de pesquisa.

Algumas caracteristicas culturais, que no passado faziam sentido, comegam a
ser questionadas na organizacao, por exemplo, ja ha questionamentos quanto a
validade do slogan “faz logo, erra logo, conserta logo”. Trata-se de discordancia
quanto a falta ou superficialidade de planejamentos e a informalidade, sugerindo que
mudancas vivenciadas na organizacdo, em particular, quanto ao seu tamanho,
demandam projetos mais planejados e melhor avaliados.

Ha também algum questionamento se a melhor estratégia é a manutencgao de
um produto de tao alto padrdo ou se seria mais adequado posiciona-lo de forma a
aumentar a fatia de mercado. O argumento favoravel a manutencao baseia-se no
fato de que a Azul ja cumpre essa fungdo. De toda forma, esse questionamento
existe. Observou-se que sao feitas associacbes de que mudancas quanto ao
controle de custo, no modelo de gestdo, e da prépria cultura, implicariam
diretamente na qualidade do produto e dos servicos da Porto Seguro. Pareceu estar

implicito para os membros da organizacdo que eventuais mudancas na cultura
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organizacional impactariam a imagem e artefatos que se tornaram simbolos da Porto
Seguro.

Percebeu-se que embora haja forte identificacdo entre os membros e a
organizacao, ha também alguma discordancia em relacdo a pontos da cultura.
Entende-se essa situagdo como natural uma vez que a organizagdo resulta do
conjunto de individuos, mas ndo da unanimidade dos individuos, além de que a
cultura é dindmica com flexibilidade e permeabilidade suficiente para incorporar
mudancas, o que contribui para ndo se tornar obsoleta.

4.5. DIFERENGCAS CULTURAIS

A pesquisa analisou as diferencas de culturas entre a Porto Seguro,
organizacao adquirente, e as organizacées adquiridas, Azul e Iltau. Nao se
intencionou descrever as culturas dessas organizacdes, mas apenas caracteristicas
culturais que as distinguem da Porto Seguro e, que de alguma forma, se evidenciou
nos encontros dessas culturas. Foi necessario identificar essas diferencas culturais
para que se pudesse caracterizar as influéncias culturais que essas organizagdes
adquiridas provocaram na cultura da Porto Seguro.

Ao mesmo tempo em que a identidade permite ao individuo torna-se similar
aos membros de um grupo, e entao fazer parte desse grupo, a identidade permite
também que o individuo se diferencie dos demais, manifestando sua esséncia como
um ente unico (MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001; CALDAS; WOQOD, 1997).
Assim como os individuos, as organizacoes também possuem sua identidade. No
entendimento de Gongalves e Machado-da-Silva (1999), a analise do nivel do
individuo pode ser levada para a andlise do nivel da organizagdo. Portanto
considera-se que as organizacdes possuem sua prépria identidade diferenciando-se
umas das outras.

No quadro 12 sdo apresentadas as principais diferencas entre a Porto Seguro
e Azul, e entre a Porto Seguro e ltau. A menor quantidade de itens de diferencas
apontados da Azul ndo deve ser interpretada como a Azul sendo menos diferente do
que é a Itau em relacdo a Porto Seguro. O que se percebeu foi maior concentracéao
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de citacdo dessas diferencas. Nao havia intencao e nao se dedicou a concluir se

uma ou a outra organizacao € mais ou menos diferente da Porto Seguro.

Azul x Porto Seguro Itau x Porto Seguro
Foco em custos Planejamento
Design de processos Foco no resultado

. ) Estilo de relacionamento
Estilo de relacionamento e de atendimento

e atendimento

Formalismo

Profissionalizacao

Objetividade
Sistemas de Informacao

Quadro 12 — Diferengas culturais.
Fonte: O autor (2011).
A Azul é uma organizacdao que conduz sua gestdo com “foco em custos”.
Essa caracteristica € coerente com seu posicionamento estratégico em oferecer
produtos de baixo custo. Com o crescimento de sua carteira de seguros, conseguiu
ganhos de produtividade, tornando sua capacidade de operar com baixo custo um
importante recurso para vantagem competitiva. Em sete anos multiplicou sua carteira
de seguros por dez, sem que tenha havido correspondente crescimento da estrutura
organizacional. Essa conquista confirmou e consolidou seu estilo de gestdo e sua
estratégia de negécio. Resultou, portanto, que seus produtos e servicos sdo simples
e de menor pregco na comparacdo com a Porto Seguro. A Azul tem instrumentos
para medicao de custos e os mantém com rigidez sob controle.
Justamente quanto a controle de custos, esta uma das diferencas em
relacdo a Porto Seguro. A Porto Seguro tem uma operacao mais dispendiosa que a
da Azul, tanto pela diferenca dos produtos e servicos, como pelo estilo de gestédo
mais flexivel as necessidades e desejos de clientes e corretores, e por investir mais
intensamente em desenvolvimento de pessoas e na inovacgao e diferenciacéo, entre
outros. Enquanto a estrutura da Azul € minimizada, o que é referenciada como “leve”
ou “enxuta”, a Porto Seguro tem uma estrutura maior, tida por alguns dos
entrevistados como “pesada”. Alguns trechos de entrevistas ilustram essas
diferencgas:

“ela [a Azul] tinha uma cultura melhor para a gestao de custo [...] e a Porto é
exatamente o inverso” (Entrevistado interno - 2).
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“Assim, a Azul tem uma cultura muito forte voltada pra custos” (Entrevistado
interno - 8).

“A Porto é esbanjadora. A Porto ndo tem muito controle [sobre custos]”
(Entrevistado externo - 11).

Associado ao controle de custos, o “design de processos” é outra diferenca
entre a Porto Seguro e a Azul, cujos processos sdo automatizados e padronizados,
o que lhe confere agilidade, objetividade e produtividade. A Azul é mais rapida para
fazer mudancas em seus processos que a Porto Seguro, uma vez que sao mais
simples e padronizados. Tem menos variacdo de tecnologias da informagdo que
utiliza na automacédo de processos, 0 que minimiza 0 quadro de pessoas para
gerenciar tecnologia, obtém escala na utilizacdo de equipamentos e consegue
agilidade na manutencdo de sistemas. Ja a Porto Seguro tem uma estrutura de
tecnologia da informacédo mais diversificada, aumentando o grau de complexidade
dos sistemas operacionais e o custo de manutencao dos sistemas.

Enquanto a Porto Seguro prioriza atender a necessidade e solicitagdes dos
corretores e clientes, a Azul busca padronizar os processos tornando-os mais
simples e de rapido desenvolvimento. Isso torna a Azul uma empresa mais agil, e
capaz de fazer as coisas rapidamente. A falta de agilidade da Porto Seguro é
atribuida ao seu tamanho e estrutura. Por outro lado, a padronizacado limita a
autdbnoma dos funcionarios na Azul, enquanto que na Porto Seguro a autonomia é
valorizada e incentivada.

A condicao da falta de agilidade da Porto Seguro é ilustrada na organizacéao
pela analogia do um transatlantico fazendo uma manobra, simbolizando a Porto
Seguro, enquanto que a Azul é simbolizada como um Jet Sky. Associar o tamanho e
a estrutura da organizacdo, embora possa proceder em parte, serve também como
justificativa, encobrindo outras razbes relativas ao design de processos e de
estrutura.

A estrutura mais pesada e a operagao baseada em um sistema de processos
complexos, caracterizando uma operacao mais lenta, contradiz o desejo de ser uma
empresa leve, conforme a declaracdo de visdo, em que declara esperar ser
reconhecida, em 2012, como uma “corporacao bela, leve, saudavel e mitica”.
Também o processo de comunicacao da Azul € mais objetivo, o que contribui para a
agilidade, que é uma caracteristica forte na cultura da Azul. Portanto a objetividade,

agilidade e praticidade sao caracteristicas presentes na cultura da Azul e que nao
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sao observadas na cultura da Porto Seguro. Os depoimentos abaixo ilustram essas
diferengas:

“[A Azul fala:] processos padronizados [...] a Porto fala: atender o cliente em
todas as suas necessidades” (Dirigente de adquirida - 3).

“Mas tem muita coisa da simplicidade, do olhar pro custo, de fazer rapido,
que a gente via na Azul, e ndo tinha na Porto” (Entrevistado interno - 11).

“A comunicacao entre ele [na Azul] é super-rapida, as reunides sdo bem
planejadas” (Entrevistado interno - 4).

A maneira como sao cuidados os relacionamentos na Porto Seguro e como
sado conduzidos os servicos de atendimento ao cliente e ao corretor, € um aspecto
cultural significativo. O “estilo de relacionamento” na Porto Seguro é mais informal
e os relacionamentos sdo conduzidos com muito cuidado, com suavidade e de forma
bastante respeitosa, conforme ja foi comentado neste relatério. Tanto na Azul como
na ltad, os relacionamentos sao desenvolvidos de forma bastante distinta de como
ocorrem na Porto Seguro, sugerindo ndo haver a mesma preocupagdo com O
relacionamento entre pessoas como é na Porto Seguro.

A Azul tem um estilo de “relacionamento impessoal e objetivo”, tido por
alguns entrevistados como um estilo rude e agressivo, interpretado como um “estilo
duro”. A esse estilo de relacionamento é associada também uma lideranga mais
diretiva, o que conflita com o estilo mais participativo em que ha inclusive incentivo
para a critica e a liberdade de opinar e expressar-se na Porto Seguro.

Ja o relacionamento na Itau é considerado como formal, levando-se em conta
a posicao hierarquica das pessoas. E conflitante com o modo informal em que se
desenvolvem os relacionamentos na Porto Seguro. E associado por alguns
entrevistados ao autoritarismo e a segregacao. As equipes sao segregadas, o que
acaba reforcando os “relacionamentos formais” presentes na Itad. A menor
importancia dada ao relacionamento pela ltau determina relacées menos cuidadosas
com funciondrio que, sob a prioridade de resultados, € valorizado como um recurso
produtivo, sugerindo depreciacao da relacao pessoal.

Enquanto a Porto Seguro tem um fluxo processual que dura até duas
semanas para finalizar uma demissao, na Ital ha um processo mais objetivo para a
mesma finalidade. Mesmo que a ltau tenha critérios mais cuidadosos que os
sugeridos nas entrevistas, certamente com algum viés decorrente do choque de
cultura, as demissodes, sendo feitas sem os mesmos cuidados presentes na Porto
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Seguro, transformam-se num artefato que foi interpretado na organizacdao como falta
de consideracao pelo funcionario.

A “simplicidade” e a “equanimidade” cultivadas na Porto Seguro também
conflitam com a adogao de privilégios decorrente de posi¢ao hierarquica ou poder de
influéncia na Itad, resultado de uma estrutura hierarquizada e segregada. Distincdes
e privilégios dedicados a diretoria, ou para cargos em que o titular tem direito a um
motorista, elevadores especiais, entre outros, denunciam as diferencas das relacoes
internas de uma e outra cultura.

Analisando os “estilos adotados para o atendimento”, neste caso
referindo-se de maneira abrangente, tanto quanto ao publico alvo do atendimento
(corretores, clientes, etc.) como quanto aos meios e oportunidades em que o
atendimento ocorre (centrais de atendimento telefénico, servico de socorro por
guincho, etc.) observam-se diferengas entre as organizacées analisadas. Na Porto
Seguro o atendimento € visto como essencial na relacdo com o cliente ou com o
corretor de seguros. Procura-se que seja 0 mais personalizado possivel. Na Azul é
minimizado ao necessario, sendo priorizado o atendimento por meio da Internet e
automagdo da central de atendimento, de forma coerente com a prioridade para
padronizacées. Na ltal o atendimento ndo € tao prioritario como se observa na Porto
Seguro. Portanto por meio da comparacao, percebe-se que ha uma diferenca quanto
a proposicao de fazer-se o atendimento. Pode-se considerar que a questdo do
atendimento faz sentido na Porto Seguro por decorrer de pressupostos basicos e
valores que nao tém correspondéncia nessas organiza¢cées adquiridas, resultando
em atribuicdo de menor importancia.

No entanto cabe ressalvar que essa analise parte das diferencas apontadas
pelos entrevistados quanto ao estilo de atendimento. Pela diferenca do estilo, pode
parecer que o atendimento da Itad e da Azul sejam inadequados. Essa conclusao
nao pode ser feita com base no que foi levantado. O que se pode perceber € que 0s
estilos de atendimento e a importancia dada ao processo de atendimento sao
distintos. Para concluir-se quanto a inadequacao, se € o atendimento da Porto
Seguro excessivo em relacao ao necessario, ou se 0 que é praticado na ltau ou Azul
€ deficiente, seria necessario outro tipo de analise com parametros adequados da
qualidade, que nao foi adotada e tdo pouco correspondia aos objetivos desta

pesquisa.
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Inclui-se nesse contexto da pratica do atendimento o modo como se faz o
atendimento e como todo o relacionamento com o corretor de seguros € conduzido.
O respeito ao corretor € um valor compartilhado na Porto Seguro e que tem sua
origem no pressuposto basico relativo a deferéncia ao corretor.

A Azul, tendo uma estrutura mais “enxuta” e uma operacdo muito
padronizada, o que é condicionante para seu posicionamento estratégico de baixo
custo, tem menor flexibilidade que a Porto Seguro para atender as solicitacoes e as
particularidades dos corretores de seguros. Essas situacoes exigem analises mais
subjetivas sao mais dificeis para os corretores de seguros tratarem na Azul que na

Porto Seguro. Os comentarios feitos por entrevistados ilustram essas diferencas.

“Sé que ela [Azul] é mais enxuta, dava menos coisa pro cara [corretor].
Tinha um nivel de tolerancia comercial menor do que a Porto tem”
(Entrevistado interno - 9).

“Foco de atuacao diferente. A Porto trabalha mais com envolvimento, pde o
corretor no colo, e a Azul é mais no site, na distribuicdo e tudo mais”
(Entrevistado interno - 14).

Quanto as diferencas entre a Porto Seguro e a Itad, ndo foram feitos
comentarios especificos no que se refere a relacdo com os corretores. Os
comentarios ficam incorporados quanto a forma como sado as relagdes de modo
geral, em que se destacam maior formalidade e impessoalidade nas relacées que
quando praticadas pela Porto Seguro. Cabe observar que a Ital tem a rede de
agéncias bancarias como um canal de venda de grande capilaridade o que pode
tornar a relagcdo com o corretor de seguro menos relevante.

A ltau tem o “foco centrado em resultados” e em “estratégia”, o que se
relaciona também com dedicacédo a planejamento. Isso confronta com a cultura da
Porto Seguro em que a informalidade, a pouca importancia dada ao planejamento e
a intuicdo sdo elementos determinantes de sua cultura. A questdo do foco em
resultados na ltau é potencializada, sugerindo agressividade nos negdcios, enquanto
a Porto Seguro tem o foco nos relacionamentos e na suavidade. O comentario de
um entrevistado ilustra essa diferenca entres a Porto Seguro e a ltau:

“Enquanto a Porto faz curso de antroposofia, os caras [ltad] fazem
treinamento com o capitdo do BOPE [Batalhdo de Operagdes Policiais
Especiais — RJ]. E é verdade isso. [...] Vocé pega 14 o pessoal do ltad,
tiveram uma palestra com o capitdo do BOPE, técnicas de conquista, de
guerrilha, ndo sei 0 que, motivacado e tal. E a gente vai fazer curso de

antroposofia, pra olhar arvore, pra olhar ndo sei o qué” (Entrevistado interno
- 6).
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A atencao a “planejamento” foi mencionada como caracteristica presente na
ltad. Conforme os entrevistados, a partir de uma ideia, promovem-se muitas
analises, e planejamentos sao elaborados para que a ideia se transforme em um
projeto. Uma série de verificacoes é adotada, de modo que quando o projeto estiver
concluido o risco de insucesso sera minimo. Essa pratica acaba fazendo com que o
tempo de maturacdo da ideia seja grande a ponto de algumas vezes perder-se 0
momento da oportunidade. Na Porto Seguro ocorre o inverso. A ideia é logo
colocada em pratica, e depois vao sendo feitos os ajustes para corrigir inadequacoes
e erros. Enquanto as decisbes sdo baseadas nas anadlises e resultam em
planejamentos na ltau, na Porto Seguro sdo baseadas na intuicdo e conduzidas sem
muita preocupacdo com planejamento ou controles. Essa diferenca pode ser
ilustrada pelo seguinte depoimento:

“A ltal vem com isso [planejamento] muito mais forte. Ela vem pelo
exagero. Porque eles falam, uma das diferencas é assim: agora a gente
comega a pensar numa ideia e tem que estruturar tanto, tanto, tanto, que
dura trés, quatro meses. A ideia ja ndo esta mais valida. Alguém ja fez. A

Porto, ao contrario, sai fazendo, depois sai consertando atras” (Entrevistado
externo - 10).

Na ltad, as analises de retorno sobre investimento estdo presentes nos
processos para tomada decisdo sobre projetos e sdo baseadas em dados
levantados e analisados. Na Porto Seguro as decisées de negdcios que orientam 0s
projetos sdo decididas mais baseadas na intuicdo e no compartilhamento de ideias
dos envolvidos. Como decorréncia, a Porto Seguro parece ser mais rapida em seu
processo de decisdo, valendo-se nesse caso do slogan “faz logo, erra logo, conserta
logo”, e a Ital consome mais tempo em analise e planejamento. Na Porto Seguro, os
controles sdo mais escassos que na ltad, que se preocupa mais para que tudo seja
sempre controlado.

Um depoimento feito sobre o comentario de um gerente da Ital que
participava de um evento na Porto Seguro exemplifica a diferencga cultural quanto ao
foco. Comentou que durante um workshop ficou aguardando o0 momento em que
seriam discutidos os numeros e a estratégia, mas isso ndo aconteceu. Afirmou que
nunca havia participado de um workshop em que nao se discutissem numeros e
estratégia.

A ltau é vista como distinta da Porto Seguro também em relagao ao grau de

“profissionalizacdao” de suas liderangas. As liderancas da ltal sao reconhecidas
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como maduras e com boa formacdo académica, experiéncia internacional e visdo
estratégica. Pode-se inferir que o ambiente interno de uma empresa com o foco
mais em estratégia e em resultados, mais competitivo, como é o caso da Itau, cria
condicOes para que tais caracteristicas profissionais sejam estimuladas em suas
liderancas. Alguns trechos de entrevistas ilustram essa percepcao sobre o0s
profissionais da ltau:

“[...] a formagédo académica dos profissionais que vém [da Ital]. Pessoas

com mestrado, que moraram fora do pais. Com mais estratégia, mais
indicadores e foco” (Entrevistado interno - 14).

“Eu acho que elas [liderancas da Ital] estdo mais prontas, [...] uma visdo
mais futurista, de gestdo mesmo. Eu acho que eles se apropriam muito mais
do papel [de lideranga, [...] a gente tem muitos técnicos que foram
crescendo nas suas carreiras né. Mas que na casa [Porto Seguro], tem
muito esse trago do operacional” (Entrevistado interno 13).

A alta lideranca na Porto Seguro adota uma abordagem com foco
operacional, enquanto na Ital a preocupacao operacional é deixada para os niveis
taticos, fazendo com que a alta lideranca tenha atuacao mais estratégica na Ital que
na Porto Seguro. Essa diferenca também é vista como relacionada com o grau de
profissionalizacéo.

A “maturidade dos sistemas de informacoes” foi vista como uma diferenca
presente em relacdo aos sistemas utilizados na Porto Seguro e na Itau. Os sistemas
da Iltal sdo admirados pelos membros da Porto Seguro. Sao considerados mais
bem desenvolvidos e bastante eficazes. O grau de automacdo dos processos,
conforme depoimentos dos entrevistados, € maior na Itau que o adotado na Porto
Seguro.

4.6. PROCESSO DE INTEGRAGAO

Em ambos os processo de integracao foi adotada a premissa de preservacao
da marcas e da estrutura da organizacao adquirida. A analise de conteudo explicitou
a preservacao da estrutura da organizacdo adquirida. Trata-se de um
posicionamento adotado tanto na aquisicao da Azul como da ltad, e foi intensamente
mencionado por todos 0s entrevistados, com excecao dos corretores de seguros.
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Essa preservacdo da estrutura é mais evidente no processo de integracédo da Azul
do que na integracado da ltau. A preservagao da estrutura contribuiu para que as
culturas dessas organizacoes fossem também preservadas, mantendo-se a
identidade organizacional bem como os valores compartiihados. O quadro 13
apresenta as principais caracteristicas identificadas pela analise de conteudo:

Aspectos da integracao

Preservacao da estrutura

Integracdo da area comercial

Preservacao da cultura

Independéncia operacional

Quadro 13 — Integracao pés-aquisicao
Fonte: O autor (2011).

O processo de integracao adquire importancia e exige cuidados para que a
aquisicao resulte em sucesso considerando o0s objetivos estratégicos a ela
relacionados (NADLER; LIMPERT, 1993; CASTOR, 1995; PARDINI, 2007). Pela
perspectiva da busca de recursos para obtencdo de vantagem competitiva por meio
de aquisicdes (BARNEY, 1986; CLOODT et al., 2006), a preservacao das estruturas
da Azul e da ltau, propiciou a Porto Seguro absorver recursos como as praticas de
gestéao e as influéncias culturais.

A Porto Seguro, deliberadamente procurou preservar as estruturas
organizacionais, conseguindo dessa forma, atender ao objetivo de preservar boas
praticas e a prépria marca das organizacdes adquiridas. Ainda que no caso da Azul
tenha ocorrido a mudanga de marca, nao foi adotada a marca da adquirente e entao
pdde atender a estratégia de ocupar diferentes faixas econbémicas do mercado.
Alguns trechos de entrevistas exemplificam a postura de preservacao das estruturas.

“Quando eu perguntei, mas porque ndo junta tudo né? Uma grande
economia de custo, eficiéncia maior. E ele [Jaime Garfinkel] me disse o

seguinte: eu ndo comprei uma carteira de automével e residéncia do ltad.
Eu comprei uma companhia” (Dirigente de adquirida - 15).

“Eu acho que o grande mérito dessa fusao, foi a gente nao ter feito o que a
maior parte das empresas faz com a fusdo, que é engolir a menor”
(Entrevistado interno - 11).

“Foi muito bom ter mantido as culturas separadas, os nomes das empresas
separados, e tentar absorver o que as duas tinham de melhor” (Entrevistado
interno - 11).
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Em relacdo a Azul, estabeleceu-se um processo em que havia duas pessoas,
uma em cada organizacado (Azul e Porto Seguro), encarregadas de toda interacao
entre as empresas, de modo que elas formavam o Unico canal de comunicacao.
Foram considerados pelos entrevistados como os “embaixadores” das duas
empresas. Esse processo foi chamado de “Muralha da China”. A intencao foi
proteger a Azul, que era uma seguradora muito pequena perto da estrutura da Porto
Seguro. Entendeu-se que, caso ndao houvesse essa blindagem da Azul, em pouco
tempo a estrutura da Porto Seguro, por ser maior, absorveria a Azul e neutralizaria o
que ela tinha de diferente. Os depoimentos a seguir evidenciam a adocdo da
chamada “Muralha da China”.

“Entdo a gente criou o que a gente chamou de Muralha da China, que a
gente ndo deveria interferir muito na gestdo da Azul. Se nédo, seria muito

dificil segurar toda essa cultura e essa forgca da Porto em cima da Azul”
(Entrevistado interno - 9).

“Entdo o que é essa Muralha da China? Nos vamos conversar através de
embaixadores. E légico, como controlador, tinha um embaixador mais forte.
Mas operacionalmente a Porto ndo entrou na esséncia” (Entrevistado
externo - 5).

“[...] um dos méritos nesse processo, foi a gente ter muito [cuidado] no
inicio da Azul, ter blindado rapidamente as relagdes. Porque de fato a
impressao € que a Porto passasse em cima da Azul rapidamente, e as
pessoas nao seriam ouvidas né” (Entrevistado interno - 2).

Esse cuidado em preservar as estruturas das organizacbes estd coerente
com valores da Porto Seguro, identificados na pesquisa como a “suavidade” do
modo de agir, 0 “respeito pelas pessoas” e 0 “respeito pelos funcionarios”. Em outras
palavras, estd alinhado com a “filosofia” da Porto Seguro, como o estilo da
organizacdo. Trata-se de uma interpretacdo que pode ser exemplificada pelas
palavras de dois entrevistados:

"E ai esse foi um trabalho que a gente comecou a fazer, mas também muito
delicadamente, pra ndo assustar as pessoas, [0 que acontece] se vocé

entra muito forte. Entdo aos poucos, a coisa foi se aproximando de nés, do
estilo da Porto Seguro” (Entrevistado interno - 9).

“E a Porto, eu acho que isso € uma coisa muito positiva, ela ndo invade e
ela nao faz um processo goela abaixo” (Entrevistado interno - 13).

Como as estruturas das organizagdes foram preservadas, entdo as operacdes
também se mantiveram separadas. Dessa forma o processo operacional de negécio
de cada seguradora foi mantido separado e foram preservadas as distintas

caracteristicas dos produtos. No caso da Azul, mesmo as fungbes administrativas
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foram mantidas separadas. Essa blindagem da Azul foi mantida por alguns anos, o
que consolidou a independéncia operacional e administrativa bem como a
preservacao das praticas adotadas e da cultura.

No entanto no primeiro ano apds a aquisicao da Azul, foi feita a integracao
das areas comerciais. Esse processo veio eliminar uma dificuldade observada em
funcéo dos corretores serem visitados por diferentes equipes comerciais. A partir da
unificacao das areas comerciais, todos os membros da equipe passaram a tratar a
com o0s corretores de seguros a negociacdo dos produtos das duas seguradoras,
gue nao concorriam entre si, uma vez que visavam a clientes em faixas econémicas
distintas. O maior ganho nao foi exatamente a racionalizagdo do processo de
vendas, mas a qualidade do relacionamento com o corretor. A integragdo comercial
pode ser exemplificada pelo depoimento:

“Uma coisa que foi mais rapido, foi a equipe comercial que a gente pegou a
equipe do comercial da Azul e juntou ela na equipe comercial da Porto.

Unificando a equipe porque, para o corretor de seguros nao faria sentido
receber duas visitas da Porto Seguro” (Entrevistado interno - 9).

A unificagdo das areas comerciais da Porto Seguro e da Azul, embora tenha
sido o primeiro processo de aproximacao das duas seguradoras, ndo se deu logo
apds a aquisicdo, e decorreu de uma decisdo reativa as percepcoes feitas no
processo de negociacdo com os corretores, conforme exemplifica o trecho de uma
publicacdo em um jornal interno Nosso Porto:

“[...] diversos profissionais do Comercial da Azul passaram a integrar a

equipe da Porto. Com uma unica for¢ga comercial, ficou mais facil negociar
os dois produtos na mesma visita” (Nosso Porto n® 243).

Quanto as equipes comerciais da Itau, a integracdo se deu logo apo6s a
aquisicao, entao fazendo uso do bem sucedido processo de unificacdo comercial ja
adotado com a Azul. No entanto a unificacdo exigiu ajustes nas estruturas e
adaptacado das equipes comerciais quanto as caracteristicas dos produtos e no
relacionamento com o corretor de seguros. Como nao foram feitas demissdes,
ocorreu uma redistribuicdo da carteira de corretores entre os membros da equipe,
produzindo algumas reagdes negativas em funcédo da diminuigcdo da quantidade de
corretores atendidos por cada membro da equipe comercial.

Percebe-se que houve consideravel aprendizado com o processo de
integracao desenvolvido apds a aquisicdo da Azul, o que influenciou as decisdes no

processo de integracdo da Itau. Tanto decisdes tidas como acertadas, como foi o
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caso da unificagdo das dareas comerciais, como também a forma com que o
processo foi conduzido, possibilitaram um processo mais facil para integracao da
ltal, o que pode ser exemplificado por alguns depoimentos feitos pelos
entrevistados:
“Da mesma forma que na Azul a primeira coisa que nos fizemos [com a ltad]
foi incorporar a equipe comercial. [...] essa equipe foi treinada nos demais

produtos da Porto. E a equipe Porto, foi treinada nos produtos Itad”
(Entrevistado interno - 9).

“A gente integrou mais rapido. As fantasias e 0s possiveis boicotes que
existiram era uma ponta. Entdo de uma maneira que a gente muito
rapidamente integrou as equipes comerciais, criando uma [area] comercial
Unica” (Entrevistado interno - 2).

“[...] o momento da crise de espaco, de territério. E uma ameaga ou néo &?
Esse cara vem pra competir, pra agregar, pra ser time?” (Entrevistado
interno - 13).

“Mas eu acho que foi um processo natural, até no lado da Porto ja estava
acostumado a fazer com a operagdo da Azul, o pessoal também estava.
Entao foi mais maduro eu acho assim” (Entrevistado interno - 6).

No processo de integracdo da ltau, observa-se uma diferenca bastante
fundamental se comparado com o da Azul. Nao s6 a area comercial foi integrada,
mas também algumas areas administrativas. As areas operacionais, tanto da Azul
como da Itau, foram mantidas completamente separadas, preservando praticas e
processos, 0 que impediu a descaracterizacao dos modelos de negécios. As areas
como recursos humanos, contabilidade, controladoria, etc. da Azul ficaram
separadas. No caso da ltal, essas areas foram unificadas com as da Porto Seguro.

Dessa forma manteve-se a independéncia operacional das seguradoras
adquiridas. Nao s6 os produtos puderam manter-se distintos, mas foi mantido o
estilo de gestao dos negdcios, que no caso da Azul é focado em controle de custos,
viabilizando sua estratégia de baixo custo, tornando-se competitiva com esse
posicionamento. No entanto ha algumas excecdes, como por exemplo, 0s servigcos
de socorro por guincho e o atendimento domiciliar, que foram unificados.

Embora tenham sido registradas afirmacdes positivas em relacdo a
segregacao operacional e administrativa da Azul, observou-se também, ainda que
de maneira sutil, a presenca de algumas discordancias. Os comentarios em relacéao
a integracdo da ltau realcam a integracdo administrativa e a de pessoas como
positivas, deixando explicito que foi diferente do processo da Azul. Algumas

manifestacdes chegam a ser mais explicitas, aceitando como positiva a implantacéao
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da chamada “Muralha da China”, mas acrescidas de observacdes quanto ter sido
mantida por tempo demasiado, ou mesmo por ter causado dificuldades para se
influenciar culturalmente a Azul. Nao se identificou um momento em que a “Muralha
da China” tenha sido desfeita. A estrutura da Azul ainda é independente, embora o
relacionamento nao esteja mais centralizado em poucas pessoas. Os trechos de
entrevistas a adiante ilustram as mencionadas discordancias:

“Talvez por causa desse erro que a gente tenha tido de esperar muito [para
retirar a ‘Muralha da China’]” (Entrevistado interno - 4).

“Eu me sinto muito mais [préximo] dos funcionarios da ltad, de residéncia,
do que da Azul” (Entrevistado interno - 14).

“[...] o fio vermelho [refere-se a “filosofia” da Porto Seguro], valores, a
cultura, da Porto Seguro, o RH corporativo acompanha tudo isso. [...] Fazer
workshops, fizemos recentemente continuando a filosofia, discutindo a
filosofia. Todos os funcionarios de todas as empresas foram envolvidos,
independente de ser da Azul” (Entrevistado interno 14).

“Entao a gente colocou a ‘Muralha da China’, pra toda forma de operar. Sé
que a cultura, [...] € uma filosofia, € uma coisa que a gente busca trabalhar
porque os valores sdao os mesmos. Independente se vocé trabalha por
diferenciais ou trabalha por custo. Mas os valores sdo os mesmos”
(Entrevistado interno - 9).

Ha uma acédo direcionada pela Porto Seguro para disseminar sua cultura.
Alguns aspectos mais fundamentais da cultura da Porto Seguro sdo tratados como
um “fio condutor” da corporacgao. Isso, no entanto, ocorre sem neutralizar a cultura
das organizacdes adquiridas. Houve um cuidado para que a cultura organizacional
fosse preservada. Ao mesmo tempo em que essa preservacao cultural é decorrente
de uma acao deliberada, uma vez que visava manter e absorver boas praticas de
gestdo, a preservacdo estd alinhada com o jeito de ser da Porto Seguro, que
incluem o respeito e o cuidado com as pessoas. Um exemplo desse cuidado esta
em procurar manter as pessoas nos mesmos lugares fisicos, o que foi considerado
por um entrevistado, como um elemento fundamental da cultura.

Por meio de observacéo, foi registrado um comentario sobre um depoimento
feito em um workshop por um funcionario da Itau. O que mais Ihe havia chamado a
atencgao tinha sido o cuidado da Porto Seguro com os funcionarios do ltad, e nao
imaginava que existisse uma empresa com tamanha preocupag¢do com as pessoas.
E relevante comentar que as pessoas da ltali eram, na sua maioria, funcionarios do
Unibanco e que ha menos de um ano tinham passado pelo processo de fusdo com o

Itat, sobre o qual comentam que ndo foram observados os mesmos cuidados
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dedicados as pessoas, como os vivenciados na Porto Seguro. Portanto, a diferenca
de postura decorrente de valores culturais torna-se um elemento de evidéncia no
processo de integracdo. Exemplo de alguns depoimentos:
“E quando a gente fala em manter estrutura, [...] E principalmente o lugar
onde eles estavam, porque ndo tem coisa mais cultural, do que o ambiente

que vocé trabalha. Onde vocé vive. Ali na verdade, eu acho que esta
depositada a cultura de alguma forma” (Entrevistado interno - 11).

“[...] ndés ndo queriamos ser predatorio pra estrutura deles” (Entrevistado
interno - 4).

“Ela [Porto Seguro] é respeitosa, tanto é que ela foi tdo respeitosa com a
questdo da Azul, que a Azul foi mostrando tanto valor que ela se preservou
em uma série de coisas. [...] porque boas coisas podem e devem ser
preservadas. Eu acho que é a esséncia do sucesso, entdo as pessoas nao
se sentem descartadas (Entrevistado interno -13).

O processo de integragdo, em que ao mesmo tempo procurou preservar a
cultura das organizagdes adquiridas e disseminar fundamentos de uma cultura
coorporativa, abriga também uma preocupacdo com a integracdo das pessoas. Em
especial em relagcédo a integracéo da Itau foi considerado que essas pessoas tinham
acabado de vivenciar outro processo de integracdo, que foi a fusdao do Itad com
Unibanco.

A aquisicao da ltau ocorreu em novembro, e em dezembro os funcionarios da
Itad (mais de mil pessoas) puderam participar da festa de final de ano da Porto
Seguro, que é um artefato cultural com caracteristicas de simbolo. Alguns trabalhos,
como os workshops, foram desenvolvidos com a intencao de promover a integracéao
e a aproximacgao das pessoas. Outros trabalhos com a participacdo das liderangas
das trés seguradoras foram desenvolvidos criando oportunidade de aproximacao
das pessoas. Nesse processo de integracdo se manifestam os valores e
pressupostos da Porto Seguro, em particular o cuidado e respeito com que as
pessoas sao tratadas. Alguns trechos de entrevistas e de publicacdo interna
evidenciam essa preocupacao com a integracao das pessoas:

“O clima de proximidade verificado entre profissionais Porto e ISa+r [ltad] na
Ultima Festa de Confraternizacdo se mantém no dia a dia das duas

empresas. ‘Notamos que essa integragdo continua a avancar e mostra-se
promissora e frutifera para ambas as partes™ (Nosso Porto n® 245, p. 10),

“[...] logo que a associagao aconteceu em novembro, em dezembro ja teve
a festa. Na festa de final de ano foi com todo mundo. Todos os funcionarios
da Itad né. Entdo o pessoal ndo acreditou, participou da festa junto com a
turma da Porto, uma integracdo bem ampla” (Entrevistado interno - 6).



117

“Tudo faz sentido. 716 lideres da Porto, da Azul e da lIsar [ltad] [no
workshop ‘Cultivando nossa identidade’]. A partir dai, vai fazer as mudangas
pequenas que se fizerem necessérias. Sao 24 encontros, sempre com a
presenca [das trés seguradoras]”’ (Entrevistado interno - 14).

Embora os processos de integracdo de cada uma das organizacdes
adquiridas tiveram distingdes, em comum houve principalmente a preservacao das
estruturas operacionais, a manuten¢do das marcas, a manutengado dos empregos e
a independéncia operacional. No caso da Azul a preservacao das estruturas incluiu
também as areas administrativas. Em ambos os processos de integracdo foram
unificadas as areas comerciais que atendem os corretores de seguros e alguns
servicos de atendimento ao segurado como socorro por guincho e 0s servicos de
manutencdo residencial. Pode ser observado que também as culturas das
organizacdes adquiridas foram preservadas.

4.7. INFLUENCIAS CULTURAIS

Os encontros de culturas possibilitam o contato de cada organizagdo com
valores e artefatos da outra cultura. Esses contatos podem resultar em influéncias
culturais bem como conflitos que se desdobram em rejeicoes ou resisténcias.
Interessou para este estudo analisar que influéncias os encontros culturais
subsequentes as aquisicoes da Azul e da Iltau foram absorvidas pela cultura da
Porto Seguro, a organizacao adquirente, e que aspectos de sua cultura resistiram
impedindo que houvesse influéncias.

Novos valores podem ser incorporados a cultura existente pela influéncia de
outra cultura. Por sua vez, esses novos valores podem também provocar alteracdes
dos pressupostos basicos da cultura influenciada (SCHEIN, 1997). Como os
pressupostos normalmente ndo sdao fendmenos conscientes, os novos valores
quando incorporados ndo sao considerados estranhos a cultura (HATCH, 1993),
pois sdo compativeis com os pressupostos que se alteraram ou ja eram presentes

na cultura.
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No entanto novos valores podem conflitar com pressupostos existentes, nao
havendo entdo as alteragdes, 0 que representa a confirmacdo dos pressupostos e
valores ja existentes, e ocorre a rejeicao desses novos valores (HATCH, 1993).

O encontro das culturas ocorrido a partir das aquisicdes analisadas nesta
pesquisa proporcionou a organizacao adquirente, a Porto Seguro, oportunidade de
vivenciar influéncias culturais por meio de valores compartilhados nas organizacdes
adquiridas, que se incorporaram em sua cultura e estdo provocando mudancas de
comportamento. Entretanto algumas caracteristicas culturais presentes nas
organizagdes adquiridas ndo foram aceitas pela cultura da Porto, havendo em
alguns casos a rejeicdo ou apenas foram ignorados, pois conflitavam com
pressupostos ou eram incompativeis com valores ja compartilhados na Porto
Seguro. As principais influéncias e conflitos culturais identificados pela anélise de
conteudo estao apresentados no quadro 14.

Os membros da Porto Seguro perceberam em profundidade as influéncias
culturais que a organizacao vivenciou. Algumas caracteristicas das organizacdes
adquiridas eram vistas com certa admiragéo o que tornou a Porto Seguro receptiva a
influéncia. Essa admiracao pode ser notada nos momentos em que os entrevistados
faziam referéncias as diferencas entre as organizag¢des, ou quando aludiam, nem

sempre explicitamente, as mudancas sentidas na Porto Seguro.

Influéncias culturais Conflitos culturais

Planejamento e visdo de controle

Qualidade do atendimento
Visao de custos

Simplicidade de processos e agilidade | Relagdo com as pessoas

Visao de estratégia e de resultados

A “filosofia” Porto Seguro
Profissionalizacao

Quadro 14 — Influéncias e conflitos culturais.
Fonte: O autor (2011).

Nenhuma das influéncias foi capaz de promover mudancas de ruptura no
comportamento organizacional da Porto Seguro. Na maioria das vezes,
caracterizam-se muito mais como intengdes ou como um reposicionamento sutil
decorrente da aceitacao de um valor novo. Percebeu-se também que alguns valores
presentes na cultura da Porto Seguro passaram a ser questionados, mas nao se
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observou situagcbes em que houvesse a substituicio ou o descarte de valores
precedentes ao encontro das culturas.

O posicionamento predominante dos membros da organizacdo foi o da
aceitacao dessas influéncias, mas buscando um equilibrio entre caracteristicas que
se mostravam opostas. Por exemplo, passou-se a preocupar mais em fazer o
planejamento, contudo sem abrir mdo da intuicdo ou de certa informalidade na
conducao de projetos e processos. A Ital também teve interesse por esse equilibrio,
visto que percebeu que, havendo exageros em termos de analises e elaboracao de
planejamentos, consome-se mais tempo para desenvolver um produto, algumas
vezes perdendo oportunidade de mercado. Os depoimentos a seguir ilustram esse
interesse pelo equilibrio entre planejamento e intuigéo.

“Entdo se conseguir chegar num balango disso [intuigdo da Porto e

planejamento da ltau], exagero nem de um lado, nem de outro, eu acho que
seria um ganho enorme” (Entrevistado externo - 10).

“Porque la [na Itad] faz um planejamento todo bonitinho [...]. Quando o
planejamento esta perfeito, entra no mercado dois anos depois que os
outros ja entraram. Entdo a gente tem que achar um meio termo. [...] Quer
dizer, nem tanto um, nem tanto o outro. A gente tem que buscar: a Isar [Itad]
tem que ser mais rapida e a Porto tem que ser um pouco mais devagar”
(Entrevistado interno - 9).

A influéncia mais presente mostrada pela analise de contetdo foi decorrente
da maior dedicacdo da Ital ao planejamento, incluindo nessa postura, a
preocupacao com controles. Percebeu-se também que, desde o IPO, em 2004, a
Porto Seguro sentia a necessidade de mais controles e de planejamento para poder
atender a formalidades exigidas por 6rgaos controladores e por investidores, como a
prestacao de contas e a elaboracao de relatérios da administracao e demais praticas
caracteristica da governanca corporativa. Assim, a influéncia da Itai em termos de
planejamento e controles veio ao encontro de necessidades e se mostrou como uma
solucédo procurada, pois buscava-se o aprendizado em relacdo aos controles e ao
planejamento. Existe entre os membros da Porto Seguro o desejo pela influéncia
dessa caracteristica cultural da Itad.

A influéncia dessa postura de controle e planejamento resultou na reflexao
sobre a validade da frase “faz logo, erra logo, conserta logo”, ou seja, provocou
algum questionamento quanto a valores até entdo validos na cultura da organizacao.
Trata-se de uma frase criticada pelas pessoas da Itad.
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A principal contribuicdo da Azul no processo de influencia sobre a cultura da
Porto Seguro tem relacdo com a visdo de custos. Despertou sob influéncia da Azul,
o interesse da Porto Seguro por dedicar mais atencido a questdo de seus gastos.
Alguns membros compreenderam a necessidade de mais disciplina para que seja
possivel melhor gestdo de custos. Alguns dos itens do conjunto que acompanha
uma apolice, como manual do segurado, cartdo de seguro, etc. foram reavaliados
sob influéncia da Azul. Eram itens que na Azul representavam um custo bem inferior
que o praticado pela Porto Seguro, e conforme os depoimentos coletados, ndo eram
representativos para a qualidade do servigo. Essa disposicéo de rever custos néo é
aceita de modo generalizado, esta sempre condicionada a manutencéo da qualidade
dos servigcos prestados pela Porto Seguro, evidenciando a preservacao de valores
compartilhados na organizacao.

A Azul trouxe também o aprendizado de buscarem-se caminhos alternativos
as solucdes mais dispendiosas. Ou seja, estudar mais profundamente o problema e
buscar uma solucdo pensada e bem avaliada. Essa influéncia esta associada ao
encontro com a cultura da Azul, mas faz sentido também com a influéncia trazida
pela ltal quanto a adocao de planejamentos e andlises para o desenvolvimento de
produtos e processos.

A Porto Seguro passou a interessar-se pela forma como a Azul consegue os
menores custos. Uma frase usada por um entrevistado pode exemplificar essa

postura:

“A Porto acostumou com isso [controle de custos], quando ela vai fazer
alguma coisa [pergunta] ai, como é que é na Azul e quanto custa na Azul?”
(Dirigente de adquirida - 12).

A caracteristica cultural da Azul, relacionada a controles de custos esta
associada a processos mais simples e padronizados, tem causado influéncias na
Porto Seguro que demonstra interesse em melhorar seus processos a fim de
conseguir maior racionalizacdo e consequente reducado de custos. Em publicacdes
internas ha orientacées para conscientizacdo e o despertar do interesse para a
questdo, como pode ser observado no trecho de uma matéria publicada na revista
interna “Nosso Porto”, e em relatério da administragédo de 2009:

“Integrar para reduzir burocracias e despesas por dentro da Porto - Diminuir
a burocracia e reduzir custos € uma meta que devemos buscar sempre.
Desta forma, precisamos estar sempre atentos a tudo ao nosso redor para

tentarmos ver o que precisa ser melhorado e propor fluxos e processos
mais inteligentes” (Nosso Porto n? 234).
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“Ratificamos nossa orientagdo estratégica [...] manter os esforgos
concentrados na modernizagdo de processos operacionais € de gestdo”
(Relatério da administracao — 2009).

A visdo dos processos simples desperta atencdo muito mais pela
possibilidade de proporcionar maior agilidade que pelo baixo custo, ou serve para
neutralizar condi¢cdo simbolizada pela analogia com o transatlantico, que € lento para
fazer uma manobra. Procurar fazer as coisas de forma mais simples e mais
rapidamente é tido como algo incorporado na Porto Seguro e €& explicitamente
associado a influéncia da Azul. O depoimento a seguir ilustra essa intengdo de
buscar mais simplicidade e velocidade:

“A Porto luta [...] pra ser uma Azul, no sentido da velocidade, da rapidez né,

com o tamanho que ela tem. A Porto tenta ser um rato, mesmo sendo um
transatlantico” (Entrevistado interno - 6).

Os membros da Porto Seguro reconhecem processos da Azul como muito
bons. E o ponto que desperta o interesse esta relacionado com a simplicidade do
dos processos e dos sistemas informatizados que operacionalizam os processos e
servicos. H4 uma acéao deliberada para adaptar os processos da Porto Seguro com
a intencdo de obterem-se melhorias a partir do modo como sdo 0s processos da
Azul. Inclusive hd mencdes de que estdo sendo copiadas coisas que sédo praticadas
na Azul.

Quanto aos processos, ha também a presenca da influéncia da Itad. A
percepcao nao é, como em relacao a Azul, a respeito da simplicidade, mas quanto a
qualidade. Os processos da Itau sdo considerados melhores e mais eficientes que
os da Porto Seguro, a ponto de alguns serem adotados em substituicdo aos
equivalentes da Porto Seguro. Nao se trata apenas de aproveitamento de recursos.
Nessa interagdo ha influéncia cultural que se manifestou em artefatos como
processos e sistemas. O que esta mudando ndo sao apenas ferramentas e
processo, mas o sentido que essas ferramentas e processo trazem para a cultura da
Porto Seguro. Pela prioridade em se fazer diferente e atender qualquer solicitacao a
qualquer custo, ndo se dedicava esforcos a racionalizagdo dos processos e a
eficacia e eficiéncia dos sistemas.

A Porto Seguro, sob influéncia da Itau, passou a ter uma preocupag¢ao maior
com resultados, possibilitando equilibrio com o estilo predominantemente dedicado
as pessoas. Ganha importancia os aspectos financeiros que ja haviam sido
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despertados pela influéncia da Azul para o foco em custos. Portanto, controles
passaram a ser relevantes, o que tem origem ambigua quanto a influéncia, ou
possivelmente, a influéncia seja de ambos os encontros culturais.

A maior atencao ao resultado nao estd desassociada das necessidades
surgidas pelo IPO em 2004. Em funcédo dos interesses de investidores, e com o
Grupo Ital como acionista, essa preocupacdo com resultados passa a ter maior
importancia. Relacionado a atencdo com o planejamento, como ja foi comentado
nesta secao, desperta também o foco em estratégia, o que esta presente na cultura
da ltad.

Esse conjunto de influéncias trazido pela Ital provocou a necessidade de um
posicionamento menos operacional dos dirigentes da Porto Seguro. Os dirigentes da
ltal tém atuacdo mais estratégica que os da Porto Seguro. Essa distingao, e a
prépria necessidade de reposicionar-se, causou desconforto aos dirigentes da Porto
Seguro ao conscientizarem-se de que sédo focados nos aspectos operacionais do
negécio, despertando a necessidade por uma postura mais estratégica no exercicio
de suas fungdes. O foco operacional € uma caracteristica bastante solidificada na
Porto Seguro, e embora haja o incomodo e o inicio de um movimento de mudancas,
naturalmente essa mudanca dar-se-a de forma lenta, e em velocidade distinta entre
0S membros.

No entanto, pode-se supor que a partir de certo ponto, na medida em que se
evidencia a nova postura em alguns membros, havera influéncias do proprio grupo
sobre seus membros o que deverd acelerar essa mudanga de postura. O
depoimento a seguir ilustra a intencdo da mudanca:

“Vocé para de olhar pra coisas a que vocé dava importancia, € que na
verdade ndo tém tanta importancia, tem gente pra fazer isso [atividades
operacionais]. Coordenadores e gerentes podem fazer isso, e a gente,
como diretor ou vice-presidente, passa a ter que desprender mais tempo

justamente com as relagbes. Que é a fungéo do corpo diretivo, zelar pelas
relagdes e pelo futuro da empresa” (Entrevistado interno - 11).

Essa nova postura faz sentido também com outra influéncia que foi associada
a ltau, que é a maior maturidade profissionalizacao atribuida aos dirigentes da Porto
Seguro. Contudo a Itau desempenhou um papel mais de acelerador de um
desenvolvimento profissional que o de semeador, uma vez que o0 processo de maior
profissionalizacdo ja vinha sendo buscado antes da aquisicdo da Itad. Os dirigentes

da ltau sdo vistos como mais experientes em termos de gestdo. Essa imagem &
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influenciada pela postura menos focada na operacdo e mais dedicada para
estratégia e resultados, além da qualificacao, formagédo e experiéncia internacional.
Foi entao traduzida como pessoas de maior nivel de profissionalizacdo. A chegada
dessas pessoas tem sido vista, ao menos por parte dos membros da Porto Seguro,
como uma importante aquisicao para o processo de profissionalizacao.

Em certas situacbes, o maior cuidado com planejamento ou preocupacao
maior com resultados, tem sido interpretado como profissionalizacdo. Nao foi
possivel identificar o que neste caso €& exatamente entendido como
profissionalizacdo entre os entrevistados. Também nao ficaram evidentes quais os
objetivos desse processo que busca a profissionalizacdo. Parece haver a tendéncia
de associar profissionalizacao a evolugdao e a melhoria da gestao, caracterizando a
profissionalizacdo como algo obrigatoriamente positivo. Essa visdo pode induzir a
adocao de praticas usuais de mercado, as chamadas “melhores praticas” num
processo de mimetismo, sem a devida andlise. As novas praticas podem vir a
confrontar valores compartilhados na Porto Seguro e que servem como referéncia
para escolhas justamente por praticas nao usuais de mercado. Esses valores estao
associados a visao de futuro que almeja ser reconhecida como uma empresa mitica,
no sentido de reconhecimento como uma organizagdo que desenvolve um
comportamento inovador e distinto do que € comum no mercado.

O IPO, realizado em 2004, ja havia trazido necessidades de adocao de
praticas de mercado, como a estrutura de controles internos e compliance,
especialmente relacionadas a governanca corporativa, 0 que normalmente é
chamado de profissionalizacdo. Como se trata de condi¢des especificas e até entéao
estranhas na organizacdo, ha dificuldades para praticar algo novo, bastante
carregado de formalidade, e ndo aderente a cultura ou a forma de gestdo da
organizacdo. Naturalmente a maior experiéncia dos dirigentes da Itau em atuar
numa corporacao predominantemente bancéria, em que as praticas de governanca
corporativas ja sdo consolidadas, configura-se como oportuna e associa-se como
possibilidade de atender a referida necessidade da chamada profissionalizagao.

Como o processo de integracdo com a Itau é recente (na ocasido em que a
pesquisa foi realizada, ndo tinha completado um ano), foi observada alguma
inseguranca em afirmar quais influéncias haviam sido percebidas. Alguns
entrevistados possivelmente nao haviam refletido sobre as influéncias. Mas todos

acabaram mencionando algumas influéncias. A propria entrevista adotada nesta
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pesquisa levou-os a refletir e entdo puderam perceber ao menos indicios de alguma
influéncia, mesmo que apenas como provocagdes sentidas pelo encontro de cultura.
Possivelmente, se a entrevista for refeita depois de um periodo razoavel, devera
haver mais clareza das influéncias, bem como a percepc¢ao dos conflitos culturais.

As influéncias vivenciadas pela Porto Seguro decorrentes do encontro de sua
cultura com as da Azul e Itad, mostram-se em concordancia com as conceituacdes
formuladas por Hatch (1993). Essas conceituacdes discorrem sobre a alimentacéo
retroativa do processo de manifestacdo, em que as mudancas de valores provocam
mudancas de pressupostos basicos, e também do processo proativo de
interpretacdo dos artefatos culturais, em que também provocam revisdes dos
pressupostos culturais. Os elementos novos trazidos pelas organizagdes adquiridas,
ao fazerem sentido para os membros da Porto Seguro e por ndo conflitarem com
valores anteriormente compartilhados, provocaram reavaliagcdes, ainda que nao
necessariamente conscientes, dos pressupostos basicos, e explicam mudancas no
comportamento organizacional.

Essa revisdo dos pressupostos devera influenciar a dindmica cultural e entéo
provocara novas mudancas nos valores compartilhados e nos artefatos culturais. E
essas novas mudancas passarao pela resisténcia ou pela aceitagdo dos membros
da organizacdo. Conforme Hatch (1993), as influéncias ocorrem de forma continua
sejam pelas influéncias externas ou internas, sendo essa uma caracteristica da

dinamica cultural.

4.8. CONFLITOS CULTURAIS

Questdes relativas ao atendimento e a relacdo com as pessoas foram os
principais pontos de conflitos, no sentido de resisténcia a influéncia cultural
subsequentes a aquisicdo da Azul e da Ital. Ao tratar-se do atendimento, ndo se
limita as centrais de atendimento telefénico, mas a todas as oportunidades em que
principalmente o cliente ou o corretor de seguros sédo atendidos, mas n&o limitados a
esses. Ao tratar-se das relagdes com as pessoas consideram-se 0s relacionamentos
de forma abrangente, com destaque para os relacionamentos interpessoais,

funcionarios, corretores, etc.
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Tanto o atendimento prestado pela Porto Seguro, como também o cuidado
com as relagdes, decorrem de pressupostos basicos e valores essenciais na
organizacao. Representam as crencas e principios consolidados entre os membros
da organizacao e compdem a identidade da Porto Seguro, de modo que a dedicacao
para preservar essas caracteristicas € bastante intensa. Por essa razdo as barreiras
se tornam mais impermeaveis para que artefatos e valores de outra cultura possam
influenciar a cultura organizacional nesses aspectos.

Observou-se uma condicdo para a aceitacdo de valores como o foco em
custos, que foi a ressalva de que nao poderia implicar na perda da qualidade dos
servicos, com destaque para o atendimento aos clientes ou corretores de seguro. A
Azul havia se posicionado de modo a ndo adaptar-se ao estilo de atendimento
praticado pela Porto Seguro uma vez que representaria aumento de custo. Como
uma empresa participante da corporacao Porto Seguro, a Azul se viu obrigada a
reavaliar o padrdo de atendimento que adotava, e prevaleceu o estilo de
atendimento da Porto Seguro. Essa situacdo simboliza que no conflito cultural
manifestaram-se resisténcias decorrentes dos pressupostos basicos da cultura da
Porto Seguro, que além de ndo permitir a influéncia, se sobrepds a cultura da
organizacdo adquirida. Alguns trechos de entrevistas podem ilustrar essas
condicoes.

“Entao pode economizar pra ter um pre¢o extremamente competitivo, desde
que a qualidade dos seus servicos seja boa” (Entrevistado interno - 9).

“[...] ela [Azul] ou n&do dava tanta importancia nessa questdo do
atendimento. - vou atender o corretor de uma forma mais simples. Como eu
cobro menos, eu vou ter processo menos complexo e ndo vou atender no
estilo Porto. Houve esse choque. O estilo Porto prevaleceu. Ou seja,
questdo do atendimento, vocé pode crescer, vocé pode ter esse
posicionamento de custo, mas ndo vou sacrificar o atendimento”
(Entrevistado interno - 6).

“Nao, [a Azul ndo influenciou o atendimento da Porto], ela continua tendo o
modelo de atendimento dela. [...] isso é profundo demais nela. [...] isso que
eu acho que € a tendéncia, mais parecido com a Porto Seguro do que a
com a Azul. E muito visceral. E porque é dificil vocé abrir mdo de um
sucesso que € um ponto incontestavel” (Dirigente de adquirida - 3).

Foi identificado que ha um perfil de segurado para produtos simples e,
portanto, de menores custos. Porém pelo entendimento dos entrevistados, esses
segurados ndo dispensam a qualidade de atendimento que caracteriza a Porto
Seguro. Dessa forma o produto da Azul é visto pela organizacdo como mais simples
e adequado para essa faixa de clientes, mas como faz parte da corporacao, foi
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necessario que adotasse um servigco de atendimento com a qualidade alinhada ao
padrao Porto Seguro.
Embora a Porto Seguro tenha assimilado o foco em custos que é praticado na
Azul, ha certa repulsa a postura da Azul considerada por alguns entrevistados como
exagerada em relacdo a conter custos. Consideram que muitas vezes o exagero em
controlar custos coloca em risco ndo sé a qualidade do atendimento e dos servigos,
mas também cria conflito com questdes de relacionamento e condicbes adequadas
para o ambiente de trabalho. Por outro lado, também foi despertado na Porto Seguro
0 questionamento quanto exagerada esta sendo a busca pelo encantamento, o que
poderia estar tornando-se mais uma compulsdo que um servico de boa qualidade.
Isso possibilitou inferir que embora os pressupostos e valores tenham sido mantidos
e protegeram a cultura de uma influéncia indesejada, também foram questionados,
podendo haver em outro momento alguma reavaliacdo de suas validades. O trecho
de entrevista abaixo exemplifica esse questionamento:
“Encantar tem custos né. Sera que a gente precisa encantar até esse nivel?
Sera que a gente nao pode encantar um pouco menos? Porque chega num

ponto que vocé passa do razoavel no encantamento, chega a um ponto que
0 encantamento se torna inviavel” (Entrevistado interno - 9).

Em uma palestra, Jaime Garfinkel fez um convite para que com a chegada da

Itau, possam ser revistos aspectos culturais da Porto Seguro, a chamada “filosofia

da Porto”. Embora seja efetivamente uma disposicao para rediscutir o estilo da Porto

Seguro, o convite é precedido por um discurso que valoriza a autonomia como

condicdo da qualidade, e a postura orientada por emocéao e pela vontade de fazer o

que precisa ser feito. Dessa forma mostra que as mudangas na “filosofia da Porto”

ndo poderdo causar perda dessa caracteristica, uma vez que esta relacionada a
valores e pressupostos ndo oferecidos para reavaliacao:

“lum funcionario que pela autonomia que tem toma uma decisdo] muitas

vezes pensa: E se ndo der certo? O que eu vou fazer pra me garantir? Essa

€ a diferenca e essa diferenca, que eu digo da nossa qualidade. Isso ndo

treina, isso é emocao, isso é preocupacgao, entdo é isso que nds queremos

que saia dessa oportunidade, desse momento que nds descobrimos que é

um grande momento magico da gente rever com a vinda dos colegas da

Isar [ltad]. E um momento da gente olhar a filosofia. Dessa filosofia que foi

escrita la em 86 e foi revista em 87, revista em 2000 e olhar agora e fazer
uma analise critica. (Da palestra de Jaime Garfinkel)

A influéncia feita pela Itau referente a foco no resultado é desejada, mas até o

ponto em que nao seja perdido o cuidado com as pessoas. A prioridade no resultado
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conflitou com o pressuposto relativo a consideragéao pelo ser humano. A busca pela
eficiéncia enfrenta resisténcia na Porto Seguro quando implica fazer cortes no
quadro de pessoal. A Porto Seguro resiste em submeter seus valores relacionados
ao respeito pelo funcionario e quanto a evitar demissdes, em funcéo de resultados
ou ganhos de eficiéncia. O trecho da entrevista apresentado abaixo € bastante claro
quanto a essa postura da Porto Seguro. Comenta uma apresentacao feita no inicio
do processo de integracdo com a Ital em que estava presente do controlador da
Porto Seguro.

“[As liderangcas da Ital] prepararam planos, slides e tal. Na hora em que

comecou a falar em reduzir pessoas: ‘Pode parar. Nado é nada disso. Eu

quero falar pra vocés, que eu nao quero nem ver esses numeros. As coisas
vao acontecer num determinado tempo’ (Entrevistado externo - 5).

Outro aspecto em que houve rejeicao por parte da Porto Seguro foi quanto a
distancia existente entre pessoas de diferentes niveis hierarquicos. O estilo que foi
chamado “de gestdo de gabinete” ndo foi aceito. Na Porto Seguro, prevaleceu o
estilo em que os gestores devem ter proximidade com funcionarios para poder
entender 0 que esta acontecendo com o funcionario e ndo limitar-se a avaliagdo do
resultado do trabalho produzido por esse funcionario.

Na preservacao do valor equanimidade, a Porto Seguro rejeita a ideia de se
estabelecerem privilégios conforme o cargo ou relacionamentos. Mesmo alguns
processos que sao reconhecidos como bem elaborados, e até mesmo admirados
pelos membros da Porto Seguro, nao foram aceitos por contrariar valores cultivados
na Porto Seguro, sobretudo quando afetam a relacao com funcionarios ou corretores
de seguros. Novamente nesse caso prevalece o pressuposto da consideracao pelo
ser humano e o respeito pelas pessoas como valor preservado.

A Porto Seguro resiste contra as possibilidades de perder seu modo suave e
sutil de tratar os problemas. Preserva o cuidado das relacdées. Assim nao aceitou o
estilo direto de conduzir os relacionamentos, em particular no trato com os corretores
de seguros e funcionarios.

Muitas influéncias se deram de modo pouco consciente. Nao se percebe tao
claramente que se esta sendo influenciado, mas ainda assim, os valores da cultura
da organizacdo adquirida foram sendo aceitos e incorporados na cultura
organizacional. Ja as resisténcias se dao de forma consciente embora nem sempre

figue evidente qual a base em termos de pressupostos e valores compartilhados que
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fundamenta a rejeicdo de um valor estranho a cultura. Muitas vezes o incOmodo
causado pelo conflito é facilmente percebido, mas nem sempre € consciente o0 que
motivou a esséncia do incbmodo. Portanto a contrariedade aos valores parece ter
sido mais evidente, mas nao consciente, enquanto a influéncia absorvida, algumas

vezes nao chega a ser percebida.

4.9. CONDICOES FAVORAVEIS PARA A INFLUENCIA CULTURAL

Procurou-se observar que condigdes propiciaram as influéncias vivenciadas
na Porto Seguro. Mas acima dessas condicdes, deve ser ressaltada uma condi¢ao
basica para que as influéncias pudessem ocorrer. Trata-se da preservacdo da
cultura e da estrutura das organizacbes adquiridas e consequentemente, a
identidade da organizacao adquirida que também foi preservada. Principalmente em
relacdo a Azul, que sendo uma empresa menor que a Porto Seguro, poderia ser
rapidamente absorvida na estrutura da Porto Seguro e ndo haveria tempo para que
sua cultura pudesse provocar qualquer influéncia. Os membros da Porto Seguro
sabiam que havia diferencas e tinham interesse em conhecer essas diferencas.

Ja no caso da Itau, observa-se uma velocidade maior no processo de
integracao e mesmo havendo a unificacao de algumas areas administrativas, ainda
assim, foram preservadas a cultura e parte significativa da estrutura. A ltal passou a
ser o elemento novo dentro de um contexto em que a Azul ja fazia parte; portanto
ela também passa a ser influenciada por esse novo elemento, advindo do encontro
cultural entre Azul e ltau. O quadro 15 apresenta as principais condicbes para a

influéncia cultural.

Condigdes para influéncia

Receptividade Questionamentos
Predisposicao Interacdes entre pessoas
Comparacao A abertura de capital

Quadro 15 — Condigoes para influéncia cultural.
Fonte: O autor (2011).
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Uma das condi¢cdes presentes foi a “receptividade” em relacdo ao que as
organizacbes adquiridas tinham a oferecer em termos de aprendizado e de
influéncia. Pode-se entender essa receptividade decorrente de outra condigdo, a
“predisposicao” em aceitar, e até buscar, o que poderia vir dos encontros culturais.
A Porto Seguro era consciente de que tinha deficiéncias e a relacdo com a Azul
seria uma oportunidade de aprendizado. Surgiu entao a possibilidade de observar e
tirar proveito desses encontros de cultura, como pode ser exemplificado pelo trecho
de entrevista:

“A gente j& entrou nessa fusdo com a expectativa de aprender mais do que
ensinar“. (Entrevistado interno - 11).

A “comparacao” também foi uma condicdo favoravel para a influéncia
cultural presente no processo de integracdo que contribuiu para viabilizar as
influéncias na Porto Seguro. Em alguns casos a comparagao foi vista como
causadora de incbmodos. No entanto, possivelmente pela suavidade com que a
Porto Seguro lida nos relacionamentos, os incbmodos nao causaram atritos, mas
forcaram uma reacao positiva em compreender a desvantagem e absorver 0 que a
outra organizacado tinha de positivo. Foi pela comparacdo que oportunidades de
aprendizado e entdo de influéncia cultural, puderam ser identificadas e absorvidas.

A comparagéao tanto serviu para desmistificar o que se tinha como ideal, como
para confirmar e reafirmar valores e artefatos da cultura organizacional. Ao se
comparar com as organizagdes adquiridas, a Porto Seguro pode perceber que
algumas praticas que acreditava serem ideais, eram melhores nas organizagdes
adquiridas. Em outras vezes, a comparacdo confirmou que o que se praticava
deveria ser mantido. Os trechos de entrevistas abaixo ilustram a comparacdo como
condicao para a influéncia cultural.

“Que a gente achava que estava no estado da arte, e ndo estava. Quando é
que a gente percebeu isso? Comparando. Permitindo que o parceiro que

vocé fez a fusdo, fale sobre a companhia que ele tinha”. (Entrevistado
interno - 11).

“A Porto efetivamente é gradual, por exemplo: vamos pegar um
determinado processo, vamos comparar as duas empresas, tudo que der
pra comparar”. (Dirigente de adquirida - 15).

As organizacdes adquiridas fizeram “questionamentos” das praticas da
Porto Seguro. Por provocar reacoes, esse questionamento pode ser compreendido

como uma condicao favoravel a influéncia cultural. Os questionamentos podem se
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apresentar também em forma de cobranga. A cobranga por um prazo, ou pela falta
de um determinado controle, provoca a reflexdo de que é necesséario rever uma
pratica, o que pode influenciar a revisao de valores e reelaborar os artefatos sobre
os quais foram feitas cobrancas ou questionamentos. Os depoimentos a seguir
exemplificam os questionamentos e a cobranga como condi¢cdes que permitiram a
influéncia cultural:

“[...] faz algumas perguntas que incomodam. [...] Mas vocés nao tém esse
controle? Vocés nédo tém isso? (Entrevistado interno - 4).

“Entdo dada esta organizagao [participacdo acionaria do ltad], eu vejo que
as pessoas estao procurando se mexer, se adequar o mais rapido possivel,
porque sabem que a cobranga € inevitavel”. (Entrevistado interno - 8).

Ainda que as estruturas das organizagdes tenham sido preservadas, as
“interacoes” promovidas entre pessoas e equipes das trés seguradoras se
configuraram como meio de influéncia cultural. Os workshops, entre eles os que
tratam de questdes ligadas a identidade organizacional, passaram a ser realizados
com participagdo simultdnea de pessoas das trés organizagdes. Foram constituidos
comités mensais também com participacdo das trés organizacées. Para as reunides
internas das areas foram convidados profissionais de uma das seguradoras
adquiridas que apresentaram as praticas que adotam. Essas oportunidades em que
os profissionais das trés organizacbes se encontram e criam possibilidades para
troca de informacdes e experiéncias, caracterizaram-se como condicbes que
possibilitaram a influéncia cultural.

A abertura de capital, o IPO em 2004, pode também ser compreendida
como uma condicdo de influéncia para a cultura da Porto Seguro. Embora nao
esteja diretamente relacionada com as aquisi¢des, criou necessidades de mudancgas
que tornaram a Porto Seguro interessada em desenvolver e absorver praticas de
gestdo que nao existiam, ou eram pouco desenvolvidas na organizacdo. Dessa
forma as aquisicbes proporcionaram oportunidades para a absorcdo de novas
praticas, principalmente da Itad, que ja participava de uma corporacdo madura em
termos de governanca corporativa.

Valores e pressupostos da cultua organizacional da Porto Seguro
contribuiram para uma postura favoravel a absorcdo de influéncias trazidas pelas
organizacdes adquiridas. O respeito pelas pessoas, o0 cuidado e a suavidade com
que ocorrem as relacées e a simplicidade evitaram que a cultura da organizacao
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adquirida fosse subjugada, possibilitando entdo sua preservacdo. As pessoas da
organizacdo adquirida foram respeitadas e suas ideias e opinides tiveram
oportunidade para serem apresentadas e ouvidas. Soube-se reconhecer o que as
organizacbes adquiridas tinham de positivo pela ética dos membros da Porto
Seguro, e fazendo sentido a cultura, esses aspectos positivos puderam ser
absorvidos e provocaram mudangas culturais na organizacao.

Por outro lado, aquilo que se configurou como incompativel com a cultura da
Porto Seguro ou foi simplesmente desprezado quando nao fazia sentido, mas
também n&o causava conflito; ou como em outras situagcdes, em que foi rejeitado,
quando além de incompativel, provocou conflitos com valores e pressupostos. Em
algumas vezes, além das influéncias serem rejeitadas, determinaram revisdées de
praticas na organizacao adquirida. Dessa forma, os proprios valores e pressupostos

atuaram como condi¢des para a ocorréncia de influéncia ou de resisténcia cultural.

4.10. INTERESSES DO GRUPO DIRIGENTE

O ambiente organizacional se apresenta como uma estrutura formal, mas que
se completa com a estrutura informal em que atuam as pessoas, suas
personalidades, interesses e problemas (MOTTA, 1999). Para Hall (1984), a
organizacao resulta de decisdes de individuos em que estdo presentes ideologias,
paixdes, interesses e as demais manifestagbes humanas.

Considerou-se entdo que as mudancas na organizagao, principalmente as de
ordem cultural, afetam também seus membros individualmente, o que pode provocar
mudancas de seus interesses, sejam pelas contrariedades ou pelas oportunidades
advindas das mudancas.

Foi identificado na analise que as influéncias culturais assimiladas na Porto
Seguro provocaram algumas mudancas nos interesses do grupo de dirigentes da
organizacdo criando expectativas e percepcées de oportunidades. O interesse
bastante mencionado pelos entrevistados é a perspectiva de crescimento
profissional e esta associado a diferentes razdées. O quadro 16 apresenta os
principais interesses do grupo dirigentes identificados na pesquisa.
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Interesses
Crescimento profissional Participar de uma grande organizacao
Postura mais estratégica Atuaciéo internacional.
Profissionalizacao Perenidade da organizacao

Quadro 16 — Interesses do grupo dirigentes.
Fonte: O autor (2011).

Além do aumento do volume de trabalho, as aquisicbes trouxeram maior
complexidade que se traduz em desafios compreendidos como motivacdes para o
“crescimento profissional”. O proprio crescimento da corporagdo obtido pelas
aquisicoes também é visto como meio para um crescimento profissional e entao
para trazer maior variedade de atividades, demandando tomada de decisbes mais
complexas, o que é entendido como possibilidade para desenvolver aprendizado, o
que pode resultar crescimento profissional.

Os dirigentes da Porto Seguro reconhecem sua atuacao ainda predominante
sobre questbes operacionais. A influéncia trazida pela Ital despertou interesse
desses dirigentes em adotar uma “postura mais estratégica”. A variacdo de
produtos e servicos aumenta o0 campo de analises estratégicas relacionadas ao
negécio, possibilitando formulagbes que abrangem simultaneamente as trés
companhias de seguros. Essas possibilidades sao vistas como parte do possivel
crescimento profissional.

Ha percepcao de que a ampliagao dos negdcios cria possibilidades de maior
“profissionalizacao”. Esse interesse por profissionalizacdo foi identificado pela
analise, mas nao fica claro de que forma pode ser obtida. E associado como algo
inerente ao proprio crescimento da organizacao, relacionando-a a complexidade e a
ampliacdo dos negécios e a abrangéncia de atuacdo, mas de toda forma é
valorizada em favor do crescimento profissional. A profissionalizacdo esta também
associada a visao estratégica e ao maior foco em resultados e planejamento,
evidenciando que os interesses dos membros da organizacdo foram sensibilizados
pela influéncia provocada pela Itad.

A visdo de profissionalizacdo despertou interesse também na busca por
atualizacdo por meio de aprimoramento da formacdo académica. Foram
mencionados interesses por cursos de pos-graduacdao, ou outros tipos de
especializacdes, bem como cursos de idiomas. Por inferéncia, uma vez que nao foi

explicitado, esses interesses foram atribuidos a influéncia trazida pela Itau, cujos
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profissionais, segundo alguns depoimentos, tém melhor formacédo académica que os
da Porto Seguro. No entanto ndo havia ficado claro se essa comparacdo €
pertinente também entre os membros do grupo dirigente, ou se teria ocorrido em
outros niveis da organizagao.

Foi identificado entre os entrevistados o interesse em “participar de uma
grande organizacao”. Também neste caso esta presente o interesse por
oportunidades de desenvolvimento profissional, contudo é o orgulho de fazer parte
de uma organizacao de grande porte e muito admirada no mercado, que predomina
como razao do interesse. Menciona-se a autoestima como o sentimento que decorre
da participacdo em uma grande empresa. Com as aquisi¢cdes, principalmente da
Itau, a corporagao Porto Seguro tornou-se lider no mercado segurador no Brasil. O
trecho de entrevistas a seguir pode exemplificar a manifestacao desse interesse:

“eu acho que tem um neg6cio chamado autoestima, que é legal vocé esta

numa reuniao de domingo na familia e dizer: - olha, a minha empresa
acabou de fundir com outra” (Entrevistado interno - 11).

Tanto pelo crescimento da organizacdo como pelo fato de o Banco Itau
possuir agéncias e escritérios em outros paises, outro interesse manifestado foi pela
possibilidade de “atuagao internacional”. Algumas vezes em que esse interesse foi
mencionado estava também associado a preocupag¢do com o dominio de mais um
idioma, o que antes ndao era uma questdo relevante. Nao s6 os membros
individualmente, mas também a prépria organizacdo foi sensibilizada pela
possibilidade de relagcdes internacionais, tanto que segundo um depoimento, a
concessao de bolsas de estudo foi expandida para curso de espanhol. Antes as
bolsas de estudos eram concedidas apenas o curso de inglés.

Embora menos frequentes, foram identificadas algumas manifestacbes em
relagdo a ampliacdo do poder de influéncia pela possibilidade de crescimento de
areas. A associacao é feita de modo que o titular de uma area aumenta seu poder
de influéncia na medida em que a area sob sua lideranca aumenta de tamanho.
Neste contexto consta também a questdo da autonomia, ndo exatamente como
manifestacdo de interesse por algo a ser conquistado, mas pela manutencao dessa
condigéo.

Nao esteve presente entre os interesses dos dirigentes da organizagao
qualquer questao relacionada a remuneracgao financeira ou beneficios que podiam

caracterizar-se como remuneracao indireta ou privilégios em fungdo de cargo. No
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entanto um Unico depoimento em uma entrevista considerava que em niveis mais
operacionais da organizacdo ha motivacdo decorrente de incentivos financeiros,
como bonificagbes e outros. Mas no nivel dos dirigentes alguns depoimentos
mostram que outras condigdes superam a questao da remuneragdo, como pode ser
visto pelos trechos de entrevistas, como ideais e identificacdo com a organizacao.
“um profissional que tem crengca em algumas coisas de nucleo, nucleares.

Vocé faz independente de motivagdes financeiras” (Entrevistado interno -
11).

“[numa proposta de emprego] a moga l4 me falou o seguinte: Eu tenho uma
proposta agressiva [...] era para ganhar trés vezes mais e bbénus bem
significativos. Do ponto de vista financeiro, extremamente tentador né. [...] [a
proposta nao foi aceita]” (Entrevistado interno - 6).

Na cultura, da Porto Seguro ha uma preocupac¢ao com o longo prazo, o que
resulta no desapego a resultados de curto prazo. O pensar a organiza¢ao no longo
prazo permeia o quadro de dirigentes. Assim, a expansao dos negécios a partir das
aquisicoes e a possibilidade de participar em diferentes nichos de mercado com
produtos de seguros distintos, vdo ao encontro do interesse pela “perenidade da

organizacao” e por seu continuo crescimento.

4.11. RESISTENCIAS, TEMORES E INCOMODOS

As aquisicoes despertam atencao sobre o impacto causado sobre as pessoas
envolvidas e preocupacdes com as possiveis reagcdes as mudangas e sobre como
as pessoas lidam com as incertezas e insegurancas que surgem na fase pos-
aquisicao (NADLER; LIMPERT, 1993; ROSSINI et al., 2001).

Entendendo que resisténcias, temores e incémodos podem tornar-se
relevantes nos processos de integracao cultural pés-aquisicao, e que se relacionam
com as influéncias vivenciadas pelas organizacoes, esses fendmenos foram também
analisados pela presente pesquisa. Foram considerados como um tipo de reacdo a
mudanca inerente ao processo de integracdo. As resisténcias e temores neste
contexto dizem respeito a reacbes inerciais ou por contrariar interesses dos
membros da organizacao. Nao devem ser confundidas com as resisténcias culturais,

que foram tratadas nesta pesquisa como conflitos culturais, que sdo decorrentes de
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contrariedades aos valores e pressupostos basicos da cultura organizacional. Ja os
incébmodos sao relacionados as discordancias sobre como o processo de integracao
foi conduzido.

O processo de aquisicdo causou alguma inseguranca, ainda que sutil e em
apenas parte dos membros do grupo dirigentes. O grupo ltal é considerado um
grupo muito grande e por isso provocou receios de que eventualmente poderia
interessar-se em comprar o restante da companhia, ou mesmo tornar-se acionista
majoritario e assumir o controle da organizagao.

Ressalva-se que entre os dirigentes que conhecem mais detalhadamente as
condicbes com as quais foram feitas as negociagdes, 0s receios e insegurangas
foram minimizados. Mas entre outros e membros de outros niveis, esses temores,
segundo depoimentos dos entrevistados, foram mais presentes. O grupo dos
dirigentes teve mais clareza da situagdo uma vez que sao mais bem informados e
mais préximos do centro do poder decisério. Assim a transparéncia do processo € a
divulgacao de informacdes tiveram papel preponderante no ambiente organizacional.

A sobreposicao de areas no conjunto das organizagdes também foi visto
como um fator de inseguranca. Embora a estratégia adotada tenha sido a
manutencao de estruturas independentes, existe algum temor de que isso mude no
futuro, e nesse caso, poderiam ocorrer demissées em funcdo da equivaléncia de
funcées. Compde essa condicdo o0 reconhecimento de que ha talentos nas trés
organizacdes fazendo com que uma eventual integracao operacional se torne um
processo competitivo.

Identificaram-se também pela analise de conteudo, algumas resisténcias
inerciais. Trata-se de resisténcias que nao estdo associadas a temores ou
discordancias. Mas se manifestam principalmente como justificativas diante de
comparacées. Justifica-se alguma ineficiéncia pelo grande porte da organizacao.
Esse tipo de justificativa foi mais presente na comparagdo com a Azul, que era uma
companhia pequena. O histérico de sucessos e de lucro também aparece como uma
justificativa para defesa do modo como as coisas eram feitas, ao confrontar-se com
processos equivalentes, mas desempenhado com mais eficiéncia. No inicio do
processo de integracdo com a Azul, essas resisténcias ndo se manifestaram, mas
no memento em que comecaram a ser feitas comparacoes, as justificativas a titulo
de defesa comecaram a surgir. Alguns trechos de entrevistas podem ilustrar esse
tipo de comportamento.
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“A gente vai usar eternamente essa desculpa de que a companhia é grande,
por isso as coisas ndo saem rapido. Isso ndo € uma boa justificativa, é
grande, mas tem mais dinheiro” (Entrevistado interno - 11).

“Quando se passou a ter provocagdes de comparagoes, [...] esses conflitos
foram emergindo. As reag¢des no inicio sdo passionais, de autodefesa, de
justificativa” (Entrevistado interno - 6).

“Fica um pouco salto alto: ah, ja que a gente sempre deu lucro, tudo o que a
gente faz esta certo. A gente sabe que nao é assim, mas é dificil jogar na
cultura que esta errado. Porque deu lucro, estd dando lucro, como é que
nds estamos errados né?” (Entrevistado interno - 11).

Embora tenha sido pouco evidenciado na analise, o receio de que haja uma
descaracterizacao da cultura chegou a ser mencionado e considerado relevante por
estar diretamente relacionado com as influéncias culturais absorvidas na Porto
Seguro, decorrente dos encontros culturais, principalmente com a Itad. Um dos
temores relaciona-se a um possivel afastamento do controlador, deixando a
administracdo e mantendo-se apenas no Conselho de Administracdo. Isso causa
duvidas, e entdo algum temor em relacdo ao que poderia ocorrer com a chamada
“filosofia” da Porto Seguro. Esse receio pode ser exemplificado pelo seguinte trecho
de entrevista:

“[...] o que vai ser o futuro afinal de contas? O Jaime vai sair da presidéncia,
vai pro conselho de administragdo? Como é que vai ser isso? [...] Esses

valores vao continuar? Entdo, existem coisas no imaginario ai da turma...
as preocupagbes” (Entrevistado interno - 9).

Ao mesmo tempo em que foi considerada positiva a influéncia da Itad em
relagdo ao foco em resultados, ou mesmo a influéncia da Azul em termos de foco
em custos, também foi mencionado que isso traz algum risco. Podem surgir duvidas
quanto a qual posicionamento seria 0 mais adequado, se mais focado em resultados
e custos, ou se pela manutengao do estilo mais focado nas pessoas, no atendimento
e nas relagdes. Portanto ha receios de que haja comprometimento de valores até
entdo cultivados e compartilhados na organizacéo. Essas influéncias poderao levar a
perda da informalidade do ambiente da Porto Seguro e trazer o que foi chamado de
“burocratizacao” para a organizacao, o que também foi manifestado como um receio
decorrente da influéncia causada pelas aquisi¢des.

Outras reacoes identificadas pela analise de conteldo sdo as manifestacoes
de incbmodos em relacdo a conducdo dos processos de integracdo. O principal
incbmodo mostrado na andlise foi quanto a independéncia da Azul. A chamada

“Muralha da China”, que simbolizou a blindagem adotada para preservar a estrutura
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e cultura da Azul, é vista por alguns como um erro. Por outros, o erro nao teria sido a
implantacédo da blindagem, mas sua manutencao por tempo demasiadamente longo.
A “Muralha da China” foi criada logo apds a aquisicdo, em 2003. Nao houve um
momento em que ela tenha sido eliminada, mas até a coleta de dados desta
pesquisa, a Azul mantém-se independente. Embora ndo haja um momento em que
tenha sido eliminada, na pratica a “Muralha da China” j& ndo existe mais. A
independéncia ndo é mais decorrente da blindagem, mas por ter conquistado sua
autonomia em relagao a corporagao.

Ha também avaliacdes positivas, como decorrente da interpretacdo de que a
blindagem foi importante para a manutengdo das caracteristicas culturais e
operacionais da Azul. Alguns exemplos desses incObmodos podem ser observados
nos trechos de entrevistas:

“O lado ruim: a Azul se cristalizou. Ela se cristalizou e ficou muito mais dificil
depois, quando comecou a mesclar” (Entrevistado externo - 10).

“Como ficou esse modelo mental da “Muralha da China”, a gente acabou
meio que concordando com ela {Azul}, as vezes pra coisas sem sentido”
(Entrevistado interno - 14).

Algumas criticas feitas a manutencao da independéncia da Azul, e mesmo ao
tempo em que a separagdo foi mantida, enderecam de maneira implicita a outro
incobmodo que tem sido a impossibilidade de submissdo da Azul a cultura da Porto
Seguro. Continuam sendo empregados esforcos por parte dos membros da
organizacao para que ocorra a aculturacao da Azul, o que encontra resisténcia uma
vez que se desenvolveu na Azul uma estrutura consolidada que funciona de modo
bastante independente. Os que defendem essa aculturacdo estdo partindo do
pressuposto que a cultura da Porto Seguro seja a melhor para a Azul. Algumas
formas indiretas sdo adotadas para manifestar esses incémodos, entre elas, a
mencao de aspectos positivos presentes na integracdo com a Ital, comparando-os
com aspectos considerados negativos a respeito da Integracdo com a Azul. Essas
condi¢cbes podem ser exemplificadas por meio de alguns trechos de entrevistas:

“E uma dificuldade da cultura da Porto, na verdade, chegar 14 [na Azul]’
(Entrevistado externo - 5).

“Eu me sinto muito mais [perto] dos funcionarios da ltad, [...] do que da
Azul. [...] Teve uma liga caprichosa [com a Itad], com a Azul nés nunca
fizemos [essa ligacao]” (Entrevistado interno - 14).
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“Entdo ela tem uma economia que chega ser até uma obsessao”
(Entrevistado interno - 14).

Pode-se inferir que quaisquer que tenham sido as razdées para manutencao
da independéncia da Azul e das vantagens ou desvantagem que essa
independéncia tenha causado, a Azul ficou distanciada da Porto Seguro, sem
alinhar-se a cultura organizacional. Nao ha nesta interpretacdo qualquer julgamento
se esse resultado é positivo ou negativo, apenas o registro desse distanciamento.
Possivelmente a manutencdo desejada de caracteristicas operacionais da Azul sé
tenha sido possivel, e continua sendo possivel, por também ter sido mantido o
distanciamento, mas por outro lado esse distanciamento criou dificuldades para
integracdes que possam interessar a gestdo da organizagdo, ou por parte de seus
membros, fazendo surgir condi¢cées favoraveis para eventuais rivalidades.

Quanto ao processo de integracdo da Itau, ndo foram mencionados
incébmodos. Pelo contrario, os depoimentos foram no sentido favoravel ao modo
como a integracao tem ocorrido. No entanto, os corretores de seguros manifestaram
grande apreensdo em relacao a adocao pela Porto Seguro das agéncias do Banco
Ital como canal de vendas. Essa manifestacao foi bastante enfética e associada a
uma suposicdo de mudancga de postura pela Porto Seguro, passando a utilizar a
rede de agéncias bancarias como canal de vendas, que se viesse ser adotada,
contrariaria a imagem construida da Porto Seguro, e entao seria incompativel com o
que os corretores compreendem ser a Porto Seguro. A questdo ndo se limita a uma
condicao racional diante de uma mudanc¢a de mercado, mas se contamina com um
aspecto emocional diante dessa suposta mudancga, que até a época em que 0S
dados foram coletados para a pesquisa, ndo havia ocorrido.

Embora tenha sido notada e registrada a presenca de alguns incbmodos com
0 processo de integracdao, ou do que nao foi integrado, com a Azul, foi também
observado em todos os entrevistados, manifestacdes de sentimentos de satisfacao e
de sucesso pela forma como foram conduzidas as fases pdés-aquisicdo que
resultaram nesses dois encontros culturais analisados. Os incémodos se tornam de
pouca relevancia, se postos ao lado das satisfagcdes pelos membros diante dos
processos conduzidos. Os incbmodos ndo tém origem em posicionamentos
racionais diante de opcbdes para um processo de integracdo da organizacao
adquirida, mas partem de posicionamentos individuais, em que interesses ou

crencgas, foram contrariados pela forma com que as integracdées ocorreram.
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5. CONCLUSOES

As aquisicoes e fusbes tornaram-se frequentes num cenario mundial que
muito rapidamente modifica sua configuracdo econdémica e de negécios. A nocéo de
espaco geografico do ambiente de negbcios e os conceitos de parecerias se
modificaram.

O mais surpreendente ndo € a intensidade, mas a velocidade com que as
mudancas tém acontecido. O mercado, compreendido como um ambiente global,
tem determinado a necessidade de maior competitividade que induzem a ocorréncia
de composicdes e arranjos de negdcios que ha poucos anos seriam improvaveis. As
relagbes de concorréncia tornam-se volateis. Passaram a ser comuns situagbes em
que competidores em certo momento se tornam parceiros em outro, ou ainda se
juntam para formar uma nova organizagcao. Organizagées que atuam em ramos
distintos e ndo relacionados se associam para criar novos negocios.

Nesse turbilndo provocado por mudancgas intensas, rapidas e frequentes, esta
o ser humano com suas crencgas, conviccbes e valores, algumas vezes como 0
agente da mudanca, procurando interpretar a realidade para conciliar necessidades
a ideais. Em outras vezes, vendo-se obrigado, embora nem sempre consciente, a
adaptar-se a estilos e culturas cada vez mais instaveis, ou pelo menos, dindmicas.

As frequentes reconfiguragcdes de negdcios promovem o0s encontros de
culturas, em que se destacam aqueles causados por aquisicbes e fusdes de
organizacbes. Essas aquisicdes sado desenvolvidas para atender a objetivos
estratégicos e, portanto, delas esperam-se resultados que se apresentem como
sucesso. Surpreende os novos desenhos de tipos de relacionamentos e parcerias
entre organizagdes determinando maiores dificuldades e maior importancia para se
conduzir as fases de integracdes culturais.

Muitas aquisicoes nao resultam em sucessos desejados. A predominancia de
questbes mais racionais e objetivas com o foco em produtividade deixa para o
segundo plano as questdes relacionadas a integracao cultural. Mas as dificuldades
da integracao cultural sdo muitas vezes as principais causas para que uma fusao ou
aquisicdo nao traga os resultados esperados e que poderiam ter sido alcangados
(PARDINI, 2007; NADLER; LIMPERT, 1993). Segundo Rossini et al. (2001), a etapa
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de integracao costuma ser relevante e chega a ser a condicao determinante para o
sucesso ou o fracasso do processo de aquisicao.

Diante do exposto, as fusdes e aquisicoes e também as influéncias culturais
que se manifestam nos processos de integracdo pdés-aquisicdo despertaram
interesses de administradores e estudiosos. No entanto sdo mais comuns o0s
estudos em que sdo analisados os impactos culturais causados na organizacao
adquirida.

Este estudo partiu da suposicdo de que a organizacao adquirente, por mais
que tenha papel de lideranca no processo de integracdo, também assimila
influéncias da cultura da organizacédo adquirida.

A maneira como o processo de integracdo pdés-aquisicdo é conduzido tem
fundamental importancia e é condigao essencial para determinar a dinamica cultural
que configurarda o novo ambiente em que as organiza¢des adquiridas passarao a
compor. Todas as relacbes estarao influenciadas pelo novo conjunto de referéncias
culturais, tendo consequéncias em toda a abrangéncia organizacional, impactando
0s resultados esperados da aquisicdo quanto ao desempenho organizacional e ao
desenvolvimento da estratégia.

A estratégia adotada pela Porto Seguro na aquisicdo da Azul determinou a
preservacao da estrutura da organizacao adquirida. Como se tratava de uma
estrutura consideravelmente menor, se nao tivesse havido instrumentos de protecéao
dessa estrutura dificilmente a cultura organizacional ter-se-ia mantido, ndo havendo
possibilidade de um aprendizado e influéncia que pode ocorrer na organizacao
adquirente. O principal instrumento adotado foi chamado de “Muralha da China” em
que a interacdo entre as organizagdes ficaram limitadas a um unico canal formado
por um representante de cada empresa. Nao deixa de ter sua relevancia, e certa
procedéncia algumas criticas quanto a ter sido mantida a “Muralha da China” pelo
tempo em que foi mantida.

Se, por um lado, essa blindagem garantiu a preservacao da cultura e
potencializou a possibilidade de influéncia da Azul sobre a Porto Seguro, por outro
cristalizou a segregacao da organizagdao adquirida de modo a dificultar a também
desejada influéncia de valores e artefatos da Cultura da Porto Seguro. Essas
dificuldades potencializaram algumas rivalidades, ainda que identificadas como
pontuais. Se essas rivalidades se manifestarem nos niveis dos recursos ou dos

processos (MOGGI; BURKHARD, 2005), ndao causardao maiores problemas,
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significando que continuardo havendo diferencas e possibilidades para
comparagbes. Por outro lado, se as rivalidades se manifestarem nos niveis das
relacdes ou da identidade, poderao criar obstaculos para um ambiente favoravel ao
aprendizado mutuo.

A integracdo com a Itau nao teve tal protecdo, e parece ter servido para
absorver a energia que se dedicava a influenciar a cultura da Azul, fazendo com
que, em parte, a aculturagdo da Azul perdesse importancia, aumentando a
possibilidade de a segregacao tornar-se ainda mais intensa. Quanto ao processo de
integracao da Itau também foi adotada a manutencao de sua estrutura, pelo menos
como estratégia inicial. Nesse caso o risco de absorgdo da estrutura € minimizado
em funcdo do maior porte da ltal se comparado com o da Azul, ndo tendo sido
criado qualquer instrumento de protegao.

Pela analise realizada pode ser considerado que a preservagao da estrutura
e, por consequéncia, da cultura das organizacdes adquiridas foi fundamental para a
efetivacao da influéncia cultural na adquirente. Foi importante também para que os
objetivos estratégicos, ainda que de uma estratégia emergente, pudessem ser
alcancados, mantendo os produtos com caracteristicas e custos diferentes e
possibilitando posicionamentos distintos em termos de seguimento de mercado.

Entretanto ndo ha intencao de concluir se foi ou ndo a melhor estratégia a ser
adotada para um processo de integracao. Outras organizacées adotam caminhos
opostos e também sdo bem sucedidas em termos de seus objetivos. Nao se
intenciona concluir qual forma é mais adequada. O que se percebeu no caso
estudado foi que a preservacao da estrutura e da cultura contribuiu para uma
aquisicao bem sucedida. A conclusao € que a forma como ocorreu a fase de
integracao pés-aquisicao teve relevancia nos resultados obtidos.

O estudo realizado possibilitou identificar como as culturas da Azul e da Itau
influenciaram a dindmica cultural da Porto Seguro e provocaram alteragdes de seus
valores compartilhados. As analises evidenciaram as influéncias que as
organizacdes adquiridas, Azul e ltad, trouxeram para a Porto Seguro e de que forma
essas influéncias puderam ocorrer, a partir de condicbes que tornaram o ambiente
influenciavel e os meios pelos quais as influéncias se concretizaram.

Foram identificados o0s principais elementos culturais que eram
compartilhados antes da aquisicdo da Azul e da Ital. Foram analisados os valores
culturais, os pressupostos basicos e os artefatos culturais além da relagdo entre
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esses elementos, o0 que permitiu perceber coeréncia na medida em que os artefatos
se mostraram subsequentes aos valores compartilhados, e esses fundamentados
pelas crengas e principios que caracterizaram os pressupostos basicos da cultura
organizacional.

A Porto Seguro tem como pressupostos basicos de sua cultura a vocacao em
servir e também a consideracao pelo ser humano. A relagdo construida com os
corretores de seguros ao longo da histéria da Porto Seguro se constituiu também
num pressuposto que foi caracterizado nesta pesquisa como a deferéncia pelo
corretor de seguros. A intuicdo é também um pressuposto importante na cultura
organizacional e que fundamenta muito do jeito como a organizacdo € conduzida.
Complementa o conjunto dos principais pressupostos, a influéncia dos valores e
crencas do principal acionista, Jaime Garfinkel, como uma fonte inspiradora da
cultura da Porto Seguro.

Os principais valores compartilhados na organizacdo decorrem dos
pressupostos basicos, e estdo associados a forma como se desenvolvem as
relacdes entre pessoas. Esses valores estdo presentes na forma como as escolhas
sao feitas pelos membros da organizacdo. O respeito pelas pessoas se mostrou
como premissa nas relacdes e determinam a qualidade das relagcdes que se
desenvolvem com funcionarios, corretores de seguros, prestadores de servigos,
clientes, fornecedores, comunidade, concorrentes, etc.

O foco no cliente e o atendimento bem feito sdo também valores
compartilhados na organizacdo. O atendimento e qualquer relacao que a Porto
Seguro tem com os clientes, confundem-se com a propria identidade da
organizacao. O padrao de atendimento configura-se como um “dogma” da cultura da
Porto Seguro, justificando muitas vezes, a quebra de regras e mudancas de
processos. Esses valores decorrem de pressupostos basicos como a consideragao
pelo ser humano e a vocagao em servir.

Os artefatos culturais, que explicitam e materializam as crengas e valores
compartilhados, também foram identificados. Entre outros que foram destacados na
analise, esta a politica de portas abertas que determina que em qualquer momento
um funcionario ou corretor de seguro seja recebido pelas liderancas incluindo
diretores e vice-presidentes. Outro artefato identificado foi o servico de atendimento
bastante pessoal, cuja execucdo envolve varias areas da organizacao. Iniciativas

sociais, entre outros também compdem o conjunto de artefatos culturais. Os
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pressupostos, valores e artefatos constituem uma linha de coeréncia. Apresentam-
se relacionados entre si. A pratica vivenciada pelos artefatos reflete as escolhas
orientadas por valores, que por sua vez, estdo fundamentadas em crencas e
principios caracterizados pelos pressupostos basicos da cultura organizacional.

Para que pudessem ser compreendidas as influéncias culturais absorvidas
pela Porto Seguro, foram identificadas e descritas as principais diferengas culturais
que existiam entre a Porto Seguro, a Azul e a ltal.

Enquanto a Azul prioriza processos simples e padronizados e tem foco muito
dedicado em custos, a Porto Seguro prioriza a flexibilidade e a adaptabilidade de
seus processos, procurando atender de modo mais amplo as demandas de clientes
e de corretores de seguros, além do pouco apego a controle de custos. A Ital tem o
foco direcionado para resultados, dedicando-se mais intensamente a planejamentos
e analises e possui um ambiente formal e hierarquizado, o que contrapde com o
estilo informal da Porto Seguro, em que as decisdes e projetos sdo orientados mais
pela intuicdo que por analise e planos.

A analise permitiu identificar os elementos culturais da Azul e da Iltad que
foram assimiladas pela cultura da Porto Seguro, e compreender que as influéncias
originadas das diferengas culturais ndo conflitaram com as crencas e valores da
cultura da Porto Seguro. Entre as principais influéncias, pode ser citado o
surgimento de preocupacdes com resultado, adotando-se uma postura mais voltada
para estratégia, dedicando-se mais atencdo aos planos e analises, caracteristicas
que foram absorvidas da cultura da ltau. J& da cultura da Azul, absorveu maior
racionalidade dos processos e mais atencao aos custos.

No entanto, algumas diferencas conflitaram com valores e pressupostos e
foram entdo rejeitadas pela cultura da Porto Seguro. Entre essas estido
principalmente mudancas que pudessem causar alguma diminuigdo da qualidade do
atendimento ou da relacdo com as pessoas, ou ainda que viessem colocar em risco
a “filosofia” da Porto Seguro.

Apbés a analise dos dados foram identificados também que condicoes
possibilitaram que a cultura da Porto Seguro fosse influenciada pela Azul e pela Itad.
Destacam-se entre essas condicdes, a receptividade diante da cultura de cada
organizacao adquirida e a predisposicdo em absorver conhecimentos e praticas
nelas adotadas. A comparacao entre as praticas de cada empresa, a aceitacao dos
guestionamentos e a interacdo entre as pessoas da Porto Seguro e da ltau e Azul
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contribuiram para que as influéncias pudessem ocorrer. Outras duas condi¢cées que
justificam serem mencionadas sdo a preservacdo das estruturas adotada nos
processos de integracao pés-aquisicdo e a abertura de capital. Embora nao esteja
diretamente relacionada com as aquisi¢cdes, também despertou a necessidade por
mudancas em artefatos culturais da Porto Seguro, em especial os controles que
possibilitam os relatérios de prestacao de contas, sobre resultados e planejamentos
e demais praticas de governancga corporativa.

A andlise revelou também que os encontros das culturas provocaram algum
reposicionamento dos interesses dos dirigentes em relagcdo a possibilidade de
crescimento profissional, a adogdo de uma postura mais estratégica, contrapondo
com a predomindncia de atuacdo operacional, e ainda alcancar maior grau de
profissionalizacéo.

Os dirigentes relacionaram as aquisicoes com a satisfacdo por participar de
uma grande organizacdo, podendo desdobrar-se em oportunidades de atuacgéo
internacional, o que também remete ao crescimento profissional. A expansao dos
negécios, a partir das aquisi¢des, sugere a possibilidade de participar em diferentes
nichos de mercado com produtos de seguros distintos, o que vai ao encontro do
interesse pela perenidade e pelo continuo crescimento da organizacéo.

A analise revelou que as crengas e valores compartilhados, que ja eram
presentes na Porto Seguro, caracterizaram-se como o referencial basico para a
dindmica cultural, ou seja, o que serviu com critério para a aceitagao ou rejeicao em
termos de influéncias provocadas pelas organiza¢cdes adquiridas, fortalecendo assim
0s pressupostos basicos, crencas e valores compartiihados. Dessa forma, os
interesses e motivagdes mais pessoais do grupo dirigente tornaram-se menos
relevantes, exceto o interesse pela preservacdo da cultura, o que confirma haver
coeréncia no compartilhamento dessa cultura.

Os resultados apontam que as influéncias culturais puderam ser absorvidas
na cultura da Porto Seguro sem que fossem comprometidas crencas, principios e
valores compartilhados. A cultura da organizacdo adquirente foi efetivamente
influenciada pela presenca das organizagdes adquiridas. Embora a cultura da
adquirente tenha prevalecido, essa ndao se manteve intacta, da presenca de
elementos estranhos a cultura, pelo menos alguma parte foi absorvida, o que esta
em concordancia com a formulacdo da dindmica cultura como foi conceituada por
Hatch (1993).
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A influéncia ocorreu pela absorcdo de elementos que fizeram sentido na
cultura influenciada. A presenca de elementos na cultura da organizagéo adquirida e
que eram conflitantes com a cultura da adquirente evidenciou que o processo de
aculturacdo permitiu-se a absorcdo do que era congruente e fazia sentido com os
valores e pressupostos, e rejeitou-se o que contrariava esses mesmos valores e
pressupostos. Ainda que valores e pressupostos tenham sido modificados, as
influéncias, até o desenvolvimento desta pesquisa nao representaram mudancas
drasticas, de modo que nao houve a descaracterizacao da cultura da Porto Seguro.

Possivelmente uma cultura instavel e fragil em termos de valores
compartilhados dificilmente suportaria pressdes por mudancas e seria mais
facilmente descaracterizada a partir de elementos novos que questionassem suas
praticas e artefatos.

Os pressupostos basicos sdo considerados por Schein (1997) como o
elemento fundamental e como nucleo central da cultura. Os pressupostos basicos
sdo o que determinam os valores e os artefatos da cultura, estabelecendo a forma
de pensar, de sentir e de agir que os membros de uma organizagao consideram ser
a correta. Ainda segundo Schein (1997), os pressupostos sdo os principais pontos
da cultura, e ndo os valores, pois sao 0s pressupostos que dao sentido de como os
membros da organizagao interpretam a realidade.

No caso estudado da Porto Seguro, destacam-se dois aspectos que
pareceram fundamentais: A deliberada preservacdo da estrutura e da cultura das
organizacbes adquiridas, como elemento fundamental para a viabilidade de
absorcao de aprendizado e praticas, e entdo possibilitando a influéncia cultural; e
antes disso, a consistente cultura organizacional que tem em seus pressupostos
basicos, profundas crencas que se consolidam como verdades, capazes de tornar a
cultura organizacional forte suficiente para permitir ser influenciada, mas sem o risco
de perder sua esséncia, e assim manter preservada a identidade organizacional

Naturalmente a propria cultura da Porto Seguro, em que valores como
simplicidade, humildade e outros associados ao respeito pelas pessoas,
contribuiram para a permeabilidade cultural observada no estudo. Mas de toda
forma, o que se tinha como suposicao inicial foi verificado ao constatar-se que houve
influéncias culturais na organizacao adquirente a partir do encontro com a cultura da

organizacao adquirida.
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A Porto Seguro tem uma identidade “forte”, mas ainda assim foi temperada
pelas influéncias subsequentes aos encontros das culturas das organizacdes
adquiridas. Percebeu-se mais claramente a influéncia sobre os processos e
aspectos relacionados a recursos, niveis em que foram mais evidentes as
influéncias pela Azul. A Porto Seguro, ao longo de sua trajetéria, esteve mais
dedicada ao desenvolvimento dos niveis das relagdes e da identidade, o que a
deixou mais permeavel, ou até mesmo mais necessitada de influéncias e mudancas,
nos niveis dos recursos e dos processos.

A influéncia da Itau sobre a Porto Seguro tem sido mais presente nos niveis
das relacbes e da identidade, que sdo mais relevantes na caracterizagdo da cultura
organizacional que o0s niveis dos recursos e dos processos, esses mais
influenciados pala Azul. Pelo pouco tempo (menos de um ano) em que tem ocorrido
o encontro das cultuas da Porto Seguro e da Itad, e considerando que as influéncias
nos niveis das relacdes e da identidade sao mais subjetivas e sutis, ndo foram ainda
muito percebidas ou interpretadas pelos membros da organizacdo. Embora as
influéncias exercidas pela Azul possam ter sido mais evidentes, serdo as exercidas
pela ltal que poderédo causar maiores mudancas na identidade da Porto Seguro.

Percebeu-se que, embora haja forte identificacdo entre os membros com a
organizacado, bem como o compartilhamento de valores seja bastante homogéneo,
ainda assim, ha alguma discordancia em relacao a pontos da cultura. Entende-se
essa situacdo como normal, uma vez que a organizacdo resulta do conjunto de
individuos, mas nao da unanimidade dos individuos.

A identidade da Porto Seguro é consequéncia de uma cultura forte e
consolidada. Espelha com énfase os valores e principios de seu controlador. No
entanto trata-se de uma cultura ja constituida e é independente de seu controlador.
A Porto Seguro se apropriou de seus valores e pressupostos e consolidou a
emancipacao de sua identidade. Ainda presente, e como qualquer membro de um
grupo, o controlador também tem seu papel de influéncia, mas se destaca mais pelo
carater simbdlico que desempenha na cultura. O que antes era o fator de
constituicdo da cultura, agora € tido como um referencial, ou um guia, que foi
previamente tragcado, mas ndo como aquele que determina os proximos passos.

A Porto Seguro tem sua identidade organizacional fortalecida, o que
proporciona singularidades em termos culturais. Seu grupo de dirigentes, em grande
parte, se desenvolveu profissionalmente na organizacdo e é composto por pessoas
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gue ha muito tempo trabalham na organizacdo. A cultura influenciou seus membros
nao sé profissionalmente, mas também como individuos. Essas condi¢cdes parecem
ter sido preponderante para que haja certa homogeneidade na forma como essas
pessoas interpretam a realidade e como manifestam suas concepg¢des sobre a
realidade.

O ambiente cultural, tendo essas caracteristicas, faz com que seja um tanto
dificil que eventuais manifestacées ou opinides discordantes possam ser pautadas.
Nao porque haja repressao ou impedimentos. Pelo contrario, a liberdade de opinidao
€ um valor inserido na cultura organizacional. Mas a dificuldade resulta da
possibilidade de que protagonista de ideias novas pode ressentir-se do risco de
expor-se ao um desgaste por levantar uma questao que pode ser interpretada como
dissonancia ou contrariedade ao statu quo. Pode haver também algum temor em
arranhar a imagem da organizagdo a que estd associada qualidade de
relacionamento, ao se confundir desacordo de ideias com desentendimentos nos
relacionamentos. Algumas iniciativas de revisdo dos comportamentos que decorrem
de valores compartilhados, possivelmente ficam inibidas, mas nao neutralizadas,
mantendo-se latentes os interesses e ideais.

Nesse contexto, as influéncias da Ital ganham importancia. Nao porque
sejam influéncias causadoras de mudangas radicais, nem mesmo essas influéncias
sao capazes de desestabilizar a cultura dominante, mas pela perspectiva de longo
prazo, a Itau podera provocar a manifestacéao daqueles interesses e ideais que estao
latentes. Funcionaria como justificativa para trazer a pauta o que nao foi trazido
antes. E como se quem estivesse trazendo as novas ideias e interesses, fosse a
Itat, e n@o um membro da organizagao.

Ideias relacionadas com mais foco em resultado, mais planejamento, um
ambiente mais formal, jA& ganharam espaco e sdo associadas a crescimento
profissional, profissionalizagdo e outros interesses e expectativas. Essas influéncias
estdo assimiladas na organizacdo e continuardao a modificar comportamentos. No
entanto estdo preservados o0s pressupostos e valores culturais, fazendo com que,
mesmo com mudanga de comportamentos, ndo serdo mudados crencas e valores
essenciais que norteiam o comportamento organizacional. Desvios mais radicais
serao naturalmente realinhados pela cultura organizacional.

Mas h& a possibilidade de que com o eventual afastamento do controlador se

enfraqueca o referencial cultural por ele simbolizado. Seria como se o guia deixasse



148

de estar presente. Nesse caso, o desafio sera manter a homogeneidade quanto ao
compartilhamento de valores, mesmo que sofram mudancas, impedindo que se
descaracterize a cultura organizacional ao permitir-se que as novas ideias e
interesses se manifestem sem se pautarem de modo consciente pelos valores até
entdo compartilhado pelo grupo. Deve-se considerar também a presenca do Grupo
tal como um acionista importante no processo decisério. Trata-se de um
conglomerado de referéncias culturais muito distintas dessas que caracterizam a
cultura da Porto Seguro. Nesse caso, em relacdo ao que justifica o foco no resultado
de maneira muito mais radical do que seria desejavel na Porto Seguro, se mantidos
0s pressupostos e valores de sua cultura.

O grande desafio do processo de sucessao que ja estd em curso, nao sera
por causa do arranjo do poder decisério, mas para a manuteng¢ao da identidade, ou
a possibilidade de mudancas da identidade preservando uma esséncia cultural,
ainda que distinta da atual, mas caracterizada pela homogeneidade do
compartilhamento de crengas e valores pelos membros dirigentes.

O delineamento deste estudo previu que os dados estivessem restritos ao
quadro de dirigentes da organizacédo, sendo esses os profissionais envolvidos com
0s aspectos estratégicos das aquisicbes e respectivos processos de integracéo.
Portanto essa condicdo se estabelece como uma limitagdo dos resultados da
pesquisa. Recomendam-se entdo pesquisas equivalentes na mesma organizacao,
mas em outros niveis, em particular nos de liderancas taticas e operacionais,
supostamente mais sensiveis as interacdes e praticas cotidianas dos negocios,
atuando mais intensamente e em atividades diretas com clientes, corretores de
seguro, fornecedores, € mesmo com pares das organiza¢des adquiridas.

Infere-se que a Azul, embora tenha sido adquirida ha sete anos antes da
pesquisa, mas por ser uma organiza¢gao menor e por ter sido mantida segregada da
Porto Seguro, tenha tido menores possibilidades que a Itad em promover influéncias.
No entanto a Ital foi adquirida apenas um ano antes da realizacdo da pesquisa,
podendo nao ter havido tempo suficiente para configurar-se um quadro de
influéncias mais preciso. Recomenda-se um novo estudo para reavaliar apdés um
periodo mais longo, como essa segunda organizacao adquirida tera influenciado a
Porto Seguro, em particular por tratar-se de uma empresa de porte maior, 0 que

sugere maior forga para influenciar.



149

Outra recomendacédo para futuros estudos, ainda na mesma organizacao,
relaciona-se a avaliacdo, apds alguns anos, que mudancas ambientais e de
resultados de negdcios decorreram das aquisi¢cdes e qual a relacao existente com a
mudanca de cultura decorrente das influéncias trazidas pelas organizacoes
adquiridas.

Cabe ainda a recomendacdo de um estudo para examinar as influéncias
culturais absorvidas por uma organizacao adquirente, mas em casos em que a
estrutura da organizacdo adquirida nao tenha sido mantida, ou seja, em que as
atividades operacionais tenham sido integradas. O objetivo seria verificar se ainda
assim haveria influéncia cultural na organizacdo adquirente e como essas influéncias
ocorreriam.

Ao permitir que as culturas da Azul e da ltal se fizessem presentes nos
processos de aquisicdo, e dessa forma suas praticas se tornassem evidentes, a
Porto Seguro apropriou-se de importantes recursos para obtencdo de vantagens
competitivas. Ao possuir uma cultura consolidada em que os artefatos culturais se
mostram congruentes com as crencgas e valores compartilhados, a Porto Seguro nao
correu o risco de ter sua cultura descaracterizada. Pelo contrario, sua cultura
prevaleceu em sua esséncia e as aquisi¢coes, além dos resultados estratégicos que
proporcionaram, serviram para incorporar novos elementos culturais, que, ao
fazerem sentido segundo os valores e crencas compartilhados, tornaram a dinamica
cultural contributiva em termos de aprendizado.

Mesmo sem intencdo de generalizacbes, esta pesquisa trouxe contribuicdes
tedricas acerca das influéncias que os processos de aquisicdo podem causar nas
organizacbes adquirentes, e espera-se que desperte interesses pelo
aprofundamento dos estudos sobre temas relacionados a dinamica cultural
decorrentes de fusdes e aquisicoes.

Este trabalho também trouxe contribuicdes praticas para administradores, e
mesmo para profissionais de outras formagdes, quando envolvidos em estratégias
que se relacionam com encontros culturais, ao oferecer mais elementos para serem

considerados no delineamento dos processos de integragdo pos-aquisicao.
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APENDICES E ANEXOS



Apéndice A - DOCUMENTOS COLETADOS
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Documentos Porto Seguro
Ndmero - Nome — Contetddo FI,SI.CO Infenno Fonte
Resumido Descricao Digital Externo
1 Filosofia MISSAO E FILOSOFIA DA PORTO Declaragdod e Missdo e visdo Digital |Interno Porto Seguro
SEGURO
2 E-mail - Influéncia :i—mtaﬂ - Sobre a influéncia da Azul na E-mail da Meire Beraldo sobre Digital |Externo |Mere Beraldo
orto
3 Competéncia e Visdo Iqe?t|dade Porto - 10 competéncias e 10 Competéncias e visdo 2010 Digital |Interno |Porto Seguro
Visdo 2012
4 Cddigo de conduta |Politica de ética e conduta Cddigo de conduta - Politicas e ética Digital |Interno Porto Seguro
5 Integragdo Embarcando na Porto - Integragcdo Orientagdes para integragdo Digital |Interno Porto Seguro
6 Proj Institucionais Projetos Institucionais - Porto Seguro |Coletanea de projetos institucionais Digital |Interno Intranet Porto
7 Premios Intranet - 2010-10-29 - Premios Coletanea de premios conquistados Digital |Interno Intranet Porto
8 Nosso Porto 236 Nosso Porto 236 Jornal Interno Digital |Interno Porto Seguro
9 Nosso Porto 234 Nosso Porto 234 Jornal Interno Digital |Interno Porto Seguro
10 Nosso Porto 245 Nosso Porto 245 Jornal Interno Digital |Interno Porto Seguro
11 Nosso Porto 243 Nosso Porto 243 Jornal Interno Digital |Interno Porto Seguro
12 Nosso Porto 244 Nosso Porto 244 Jornal Interno Digital [Interno Porto Seguro
13 Top of mind 2009 ArTuncm da Porto pelo premio Top of Anuncio publicitario Digital |Externo |Pattini Corretor
Mind 2009
14 Porto ‘|nveste Porto Seguro investe em atendimento Materia sobre ampliagdo dos negdcios | Digital |Externo |Exame
atendito e produtos
15 Relatério Adm 2009 Relatdrio da administragdo - 31 dez Relatério da administragdo Fisico |Interno |Porto Seguro
2009 - 2008
16 Atendimento Mar?ual de pol|'t|cas e normas - ' Estab{alece diretrizes e critérios para o Fisico  linterno Porto Seguro
Capitulo Atendimento corporativo atendimetno
17 Fultn{ando ?DO - Workshop Cultivando a nossa Ap(')st|la'do workshop com elementos Fisico |externo  |Adito
identidade identidade da identidade da Porot
Palestra de Jaime Garfinkel - Workshop|Transcrigdo da palestra proferida na
18  |Palestra do Jaime construindo nossa indentidade - abertura do Worksop Construindo Digital [Interno  |Porto Seguro
Transcricdo nossa Identidade
19 Histéria da Porto A histdria da Porto Seguro Cronoldgico da Porto Seguro Digital |Interno |Porto Seguro
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APENDICE B - TERMO DE AUTORIZAGAO DA ENTREVISTA

TERMO DE AUTORIZACAO DA ENTREVISTA

Fui previamente informado que a entrevista concedida nesta data ao entrevistador,
Paulo Muro Barbosa, mestrando em Administracao de Empresas na PUCPR, seria
gravada e tem finalidade de subsidiar uma pesquisa académica, sem qualquer
finalidade comercial, sobre a Porto Seguro - Companhia de Seguros Gerais

Também me foi previamente esclarecido que as informacdes prestadas nesta
entrevista serdo objeto de analise e apenas o0s resultados dessa anadlise e as
conclusées serdao divulgadas de modo que se mantera como confidencial as
informacdes explicitas concedidas nesta entrevista.

Fui ainda informado que esta garantido o sigilo quanto a identificacdo da fonte das
informacgdes, ndo havendo qualquer identificacdo que associa as informacdes ao
entrevistado nas divulgacdes do resultado da pesquisa.

Autorizo a gravacgao da entrevista de modo que em qualquer momento da entrevista
eu poderei solicitar que o conteldo seja apagado.
Autorizo também o uso das informagdes concedidas, preservadas as condi¢des
acima mencionadas, para utilizacdo em ambito académico e que poderdo ser
apresentadas em forma de textos e explanagoes.

, de de 2010

Assinatura do entrevistado

Nome do Entrevistado

Entrevistador: Paulo Muro Barbosa
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APENDICE C - ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

Vice-presidente e consultor externo — Caracterizacao e contextualizacao

As entrevistas em que serd adotado esse roteiro tém por finalidade contextualizar a pesquisa e suas
informacdes e nao estao diretamente associadas ao tema objeto da pesquisa. Seré entrevistado o
vice-presidente e um, ou ambos os consultores externos.

1.

Como se compreende a aquisicao da Azul no contexto estratégico da Porto Seguro?
1.1. Como se desenvolveram as intengdes estratégicas no processo pds aquisicao?
1.2. Que outras agdes estratégicas emergiram no processo pés aquisicao?

Como se desenvolveu a integragdo dos negdcios decorrente dessa aquisicao?

Como se desenvolveu a integracdo das culturas?

3.1. Havia um plano para essa integragéo cultural?

3.2. Que aspectos relevantes Ihe parecem merecer destaque nesse processo de encontro
cultural?

3.3. Como se deu a reacao das pessoas do grupo dirigente, da Porto Seguro e da Azul?

Como se caracteriza 0 processo de associagcao com a ltad no contexto estratégico da Porto

Seguro?

4.1. Como se desenvolveram as intengdes estratégicas no processo apés unificacdo das
operacdes com a ltau?

4.2. Que outras agOes estratégicas emergiram nesse processo de associacao?

Como se desenvolveu a integracdo das culturas?

5.1. Havia um plano para essa integracao cultural?

5.2. Que aspectos relevantes Ihe parecem merecer destague nesse processo de encontro
cultural?

5.3. Como se deu a reacao das pessoas envolvidas no processo de associagao com a Itau?

Como essa integragao cultural se faz presente nos objetivos, motivacées pessoais do grupo
dirigente da Porto Seguro.

Como esta atualmente a estrutura que incorpora a Azul e a Itad?
Vocé gostaria de complementar alguma questdo ou acrescentar algo que nao tratamos na

entrevista?

Fim da entrevista com o vice-presidente e consultor
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APENDICE C - ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

Dirigente da Porto Seguro.

A pergunta 1 é abrangente e procura relacionar o processo de aquisicao da Azul e associacao
com a ltat com a questédo do encontro de culturas.

As perguntas 2 a 4 relacionam-se com a categoria valores compartilhados

As perguntas 5 a 7 relacionam-se com a categoria de interesses dos membros do grupo dirigente.
A pergunta 8 oferece oportunidade para o entrevistado fazer complementag¢des ou abordar outros
aspectos que nao tenham sido perguntado.

1. Como voceé viu o processo de aquisicao da Azul pela Porto Seguro?
1.1. E quanto a associagdo com a ltau?
Trata-se de uma pergunta abrangente. A finalidade é fazer com que o
entrevistado entre no tema de maneira propria e obtenha por si a percepgao
do contexto em que o tema se desenvolvera.

2. O que vocé entende ser fundamental na constituicao da identidade da Porto Seguro.
A pergunta objetiva identificar a visdo que o entrevistado tem sobre a
esséncia da cultura organizacional da Porto Seguro, e que elementos
culturais ele valoriza.

3. Quais as principais diferencas entre os estilos da Porto Seguro e da Azul?
3.1. E quanto as diferencas entre a Porto Seguro e a Itad?
Visa obter a percepg¢ao do entrevistado sobre as diferengas entre as culturas
dessas empresas.

4. O que vocé percebe que mudou no jeito de ser da Porto Seguro, decorrente da influéncia da Azul
ou da ltaa?
4.1. Que diferengas ndo foram absorvidas pela Porto Seguro?
A pergunta visa obter suas percepcdes das mudangas ocorridas na cultura da
porto, podendo distinguir o que foi absorvido do que foi rejeitado em termos
culturais pela Porto Seguro.

5. Como vocé descreve sua prépria experiéncia nesse processo da integragao cultural.
5.1. Como vocé compreende a experiéncia do grupo dirigente no processo?
Visa obter do entrevistado sua experiéncia pessoal que provocou mudancgas
de interesses e seu papel como membro da cultura, bem como sua visdo do
grupo dirigente.

6. Quais as principais motivagdes e expectativas Ihe entusiasmam e orientam sua atuagao na Porto
Seguro?

7. O que vocé percebe em termos de mudanga em seu posicionamento pessoal — motivagoes,
expectativas e objetivos — que poderia ser explicada por alguma influéncia das culturas da Azul e
da ltad?

As perguntas 6 e 7 buscam coletar as mudangas ocorridas nos interesses,
decorrente da influéncia do contato com os elementos culturais do Itat e da
Azul.

8. Vocé gostaria de complementar alguma questao ou acrescentar algo que nao tratamos na
entrevista?

Fim da entrevista com o dirigente
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APENDICE C - ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

Dirigente da Azul ou Itau.

A pergunta 1 é abrangente e procura relacionar o processo de aquisicao da Azul e associacao
com a ltat com a questédo do encontro de culturas.

As perguntas 2 a 4 relacionam-se com a categoria valores compartilhados

As perguntas 5 e 6 relacionam-se com a categoria de interesses dos membros do grupo dirigente.
A pergunta 7 oferece oportunidade para o entrevistado fazer complementag¢des ou abordar outros
aspectos que nao tenham sido perguntado.

1. Como voceé viu o processo de aquisicao da Azul pela Porto Seguro?
1.1. E quanto a incorporagéo da Itau?
Trata-se de uma pergunta abrangente. A finalidade é fazer com que o
entrevistado entre no tema de maneira propria e obtenha por si a percepgao
do contexto em que o tema se desenvolvera.

2. O que vocé entende ser fundamental na constituicao da identidade da Porto Seguro.
A pergunta objetiva identificar a visdo que o entrevistado tem sobre a
esséncia da cultura organizacional da Porto Seguro, e que elementos
culturais ele valoriza.

3. Quais as principais diferencas entre o estilo da Azul (ou Itad) e o que vocé encontrou na Porto
Seguro?
Visa obter a percepg¢ao do entrevistado sobre as diferengas entre as culturas
dessas empresas.

4. O que vocé percebe que a Azul (ou Ital) trouxe para o jeito de ser da Porto Seguro?
4.1. O que havia na Azul (ou ltad), mas nao foi absorvido pela Porto Seguro?
A pergunta considera obter suas percep¢des das mudangas ocorridas na
cultura da porto, podendo distinguir o que foi absorvido do que foi rejeitado
em termos culturais pela Porto Seguro.

5. Como vocé descreve sua propria experiéncia nesse processo da integracao cultural?
5.1. Como vocé compreende a experiéncia do grupo dirigente no processo?
Visa obter do entrevistado sua experiéncia pessoal que provocou mudancgas
de interesses e seu papel como membro da cultura, bem como sua visdo do
grupo dirigente.

6. O que vocé percebe em termos de posicionamento pessoal, que poderia ser explicado pela
influéncia da cultura da Porto Seguro em suas expectativas, motivagoes e objetivos?

6.1. Que motivagoes, objetivos e expectativas pessoais vocé observou que influenciavam o modo
de agir dos dirigentes da Porto Seguro que eram diferentes do seu modo de agir quando
chegou na Porto Seguro.

6.2. O que vocé percebe em termos de mudanca no posicionamento pessoal — motivagoes,
expectativas e objetivos — dos dirigentes da Porto Seguro, e que poderia ser explicada por
alguma influéncia das culturas da Azul e da ltau?

Busca coletar as mudangas ocorridas nos interesses, decorrente da influéncia
do contato com os elementos culturais do ltad e da Azul.

7. Vocé gostaria de complementar alguma questao ou acrescentar algo que nao tratamos na
entrevista?

Fim da entrevista com o dirigente
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APENDICE C - ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

Consultor externo.

A pergunta 1 é abrangente e procura relacionar o processo de aquisicao da Azul e associacao
com a ltat com a questédo do encontro de culturas.

As perguntas 2 a 7 relacionam-se com a categoria valores compartilhados

A pergunta 8 relaciona-se com a categoria de interesses dos membros do grupo dirigente.

A pergunta 9 relaciona-se com o aprendizado sobre o processo de integragao cultural.

A pergunta 10 oferece oportunidade para o entrevistado fazer complementa¢des ou abordar
outros aspectos que nao tenham sido perguntado.

1. Como vocé viu o processo de aquisi¢cdo da Azul pela Porto Seguro?
1.1. E quanto a associa¢do com a ltau?
Trata-se de uma pergunta abrangente. A finalidade é fazer com que o
entrevistado entre no tema de maneira propria e obtenha por si a percepgao
do contexto em que o tema se desenvolvera.

2. Como vocé entende as caracteristicas culturais que Ihe parecem fundamentais na constituicdo da
identidade da Porto Seguro.
A pergunta objetiva identificar a visdo que o entrevistado tem sobre a
esséncia da cultura organizacional da Porto Seguro, e que elementos
culturais ele valoriza.

3. Como se caracterizam as diferencas de estilo e aspectos culturais entre a Porto Seguro e a Azul ,
na ocasido em que houve a aquisigao?
3.1. Como se manifestava o estilo da Porto Seguro?
3.2. Como se manifestava o estilo da Azul?

4. E quanto as diferencas de estilos, agora mais recente, entre a Porto Seguro e a ltau?
Embora possa haver alguma sobreposi¢cao das perguntas 3 e 4 em relagéo a
primeira pergunta, naquela a pergunta era mais livre, o que permite ao
entrevistado seguir por outra linha de pensamento. Nestas ha um
direcionamento de foco para as diferencas de valores entre as diferentes
culturas.

5. Apés a aquisigao da Azul, que mudancgas decorrentes da aquisi¢cdo vocé percebeu no estilo da
Porto Seguro?
5.1. Como se desenvolveram essas mudancas?
5.2. Quais os resultados praticos vocé observa como decorrente dessas mudangas?
5.3. Como se explica a aceitacdo dessas mudancas pela cultura da Porto Seguro?

6. E quanto as mudancas no jeito da Porto Seguro, apos a associagado com a Itad?
As perguntas 5 e 6 propde explorar aspectos das influéncias das culturas da
Azul Seguros e da ltau Seguros sobre a cultura que ja predominava na Porto
Seguro.

7. Do que veio da cultura da Azul e da Itad, que aspectos foram rejeitados pela cultura da Porto

Seguro?

7.1. Como se explica essa rejeigao?

7.2. Que diferengas ainda coexistem entre as culturas da Porto Seguro e da Azul e da Itau?
A pergunta considera a os trabalhos feitos pelos consultores em processo
culturais. Visa obter suas percepg¢des das mudangas ocorridas na cultura da
Porto, podendo distinguir o que foi absorvido do que foi rejeitado em termos
culturais pela Porto Seguro e ainda o que coexiste uma vez que ha operacoes
separadas.
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10.

O que vocé percebe no comportamento dos dirigentes da organizagao, que poderia explicar
mudangas nos seus objetivos, expectativas e motivagdes decorrentes do contato que passaram a
ter com a cultura da Azul e da Itad?
Busca coletar as mudancgas ocorridas nos interesses, decorrente da influéncia
do contato com os elementos culturais do Itau e da Azul.

Como vocé diferencia o processo de absorcédo da cultura da Azul e da ltat?
9.1. Que aprendizado emergiu do processo de absorcao da Azul que influenciou o processo em
relacéo a ltat?
Cria a possibilidade de alguma distingdo de postura da Porto Seguro na
recente absorgao da Ital, que tenha sido influenciada pelo processo de
integracdo com a cultura da Azul Segurosl, a titulo de aprendizado.

Vocé gostaria de complementar alguma questao ou acrescentar algo que nao tratamos na
entrevista?

Fim da entrevista com o consultor
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APENDICE C - ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

Corretores de Seguro.

A pergunta 1 é abrangente e procura provocar o entrevistado a expor sua percepgao sobre a
cultura da Porto Seguro.

As perguntas 2 a 3 relacionam-se com a categoria valores compartilhados

A pergunta 4 oferece oportunidade para o entrevistado fazer complementa¢des ou abordar outros
aspectos que nao tenham sido perguntado.

Como vocé descreveria o jeito de ser da Porto Seguro?

1.1. Que valores e principios vocé identifica na cultura da Porto Seguro?
Esta pergunta visa obter a percepcao que o corretor tem da Porto Seguro
sem fazer relagdo com o encontro de cultura objeto da pesquisa

Quais mudancgas vocé percebeu no jeito da Porto Seguro depois que houve a aquisi¢cao da Azul?
2.1. E depois da fusdo com a ltad?
A pergunta visa identificar percepcoes de influéncia da cultura da Azul e da
Itall que foram absorvidas pela cultura da Porto Seguro.

O que vocé percebe no jeito de ser da Porto Seguro, que permaneceu diferente da Azul ou da
ltaa?
A pergunta procura identificar a percepgao do entrevistado que aspectos da
cultura da Azul foram rejeitados pela cultura da Porto Seguro.

Vocé gostaria de complementar alguma questdo ou acrescentar algo que nao tratamos na
entrevista?

Fim da entrevista com o corretor de seguros
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ANEXO 1 - DECLARAGCAO DA VISAO DE 2012 (FORMULADA EM 2005)

VISAO 2012

Em 2012, queremos ser reconhecidos como uma
Corporacao:

1.
2.

bela, leve, saudavel e mitica;

em que a atitude de atender com genuino interesse esteja sempre
presente;

que seja referéncia por aplicar seus principios éticos contidos em sua
Filosofia Empresarial e por ser orientada por conceitos simples e
profundos;

que seja referéncia por gerar solucdes criativas, por aproveitar
plenamente as oportunidades e por estar presente no cotidiano de
clientes de todos os niveis de renda;

que propicia condigdes de aprendizagem, de crescimento e de
desenvolvimento para seus funcionarios, corretores, parceiros e
prestadores de servigos, dentro dos objetivos empresariais;

que respeita os concorrentes e trabalha pela protecao e pelo
desenvolvimento dos setores onde atua;

composta por empresas, areas de produtos e areas corporativas que
cooperam entre si, em continua expansao, e interligam-se por
principios comuns de gestao;

dotada de processos de governanca, de planejamento e de controles
internos que potencializem a iniciativa, o autocontrole e a autonomia
— com responsabilidade, agilidade e bom senso;

solida, admirada em razdo de sua rentabilidade e de seu potencial
financeiro e dotada de uma vasta e fiel rede de vendas;

10.que seja referéncia nos mercados em que atua, quanto a satisfacao

dos clientes, ao crescimento, ao clima organizacional e a
responsabilidade social.
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ANEXO 2 — MISSAO E FILOSOFIA DA PORTO SEGURO

MISSAO E FILOSOFIA DA PORTO SEGURO

"De que vale fazer arranha-céus se ndo ha mais almas humanas para morar neles."

- Erico Verissimo

MISSAO
Nossa missao € assumir riscos e prestar servigos, garantindo agilidade, por meio

de um atendimento familiar que supere expectativas, a custos competitivos.

FILOSOFIA

A Porto Seguro € o conjunto de pessoas formado por seus funcionarios,
dirigentes, acionistas, corretores e prestadores de servigos, que se orienta por

valores, exemplos e compromissos.

VALORES, EXEMPLOS E COMPROMISSOS:
e Cooperacao, trabalho, sinceridade e justica sao nossos valores fundamentais.

e Funcionarios, dirigentes, acionistas, corretores e prestadores de servicos sdo
interdependentes, devendo lutar uns pelos outros.

e A concordia interna e externa deve ser alcangada por meio de principios éticos.
e O diadlogo e a participacao tém como objetivo estimular idéias e ndo atingir pessoas.

e Todos tém o direito e o dever de expor sua opinido como contribuicdo dentro de uma
conduta igualitaria e ética.

e A busca da perfeicao exige humildade, determinacdo e paciéncia.

e Erros acontecem e devem ser corrigidos de imediato, com o sentido de oportunidade
para melhoria e crescimento.

e O trabalho deve ser visto como carreira e ndo como ocupagao.
e A dedicacdo de cada um ndo deve restringir-se as tarefas de sua fungao.
e Postura de simplicidade, sem personalismo.

e E nossa a responsabilidade pela manutencdo de uma administracdo simples,
informal, flexivel, agil e integrada.

¢ Nao se beneficiar da fungao para vantagens pessoais.
e Criar oportunidades de trabalho produtivo e preparar sucessores capazes.

e Buscar o desenvolvimento e a realizagdo dos funcionarios, corretores e prestadores
de servicos.
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ANEXO 3 — QUADRO DE COMPETENCIAS

QUADRO DE COMPETENCIAS

Competéncias Capacidade para:

¢ Identificar, definir objetivos, analisar, pesquisar, encontrar
alternativas e definir pros e contras em relacoes de negociacao.

e Levar a outra parte a enxergar as vantagens e/ou desvantagens da

1. Negociacao situacdo e negociar no estilo ganha-ganha.

e Ser exigente com o resultado, paciente, persistente, justo, nao
apegar-se a uma posicao.

e Ceder no pequeno para ganhar no grande.

e Saber ouvir com espirito desarmado, manter a calma, se colocar no
lugar do outro, analisar sem paixoées e respeitar a opiniao dos
outros.

¢ Tomar decisoes apos ter analisado os varios lados da questao.

¢ Manter o equilibrio emocional e contribuir para o equilibrio do
grupo em situacoes conflitantes.

2. Ponderacao

e Se colocar no lugar do cliente (interno e externo), olhando as
situacoes a partir da perspectiva deste, sem esquecer os objetivos
empresariais.

3. Foco no e Cativar, manter, surpreender positivamente o cliente tomando

Cliente medidas para melhorar a qualidade percebida por ele.

e Subordinar as questoes internas as necessidades do cliente,
mesmo que isso se torne trabalhoso para os envolvidos.

e Estar sempre disponivel, e atento as necessidades do cliente.

¢ Nao sacrificar o longo prazo em func¢ao do curto.

¢ Desenvolver métodos que permitam avaliar os resultados
econodmicos das operacoées.

4. Foco em e Analisar os resultados da Cia, das areas e dos produtos

Resultado mensuraveis ou nhdo, com uma viséo integrada.

¢ Buscar novas solugoes que reduzam custos, aumentem receita e
ter coragem para testa-las, eliminando procedimentos
inadequados ao alcance dos resultados.

¢ Buscar continuamente alternativas e idéias que se destaquem e
nos diferenciem da concorréncia.

5. Inovacio ¢ Entusiasmar-se, independentemente do momento econémico, com
e as oportunidades tendo perseveranca e paciéncia para “levar” as
Realizacao idéias/produtos, da concepgao ao lancamento.

e Ser realista, ousado, pratico e acreditar nas suas idéias sem ir
atras de modismos.
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6. Visao
Sistémica

Dar respostas estruturais e sistémicas aos problemas da
organizagao.

Visualizar os processos operacionais da Cia. e dos grupos em que
atua, identificando suas inter-relacoes, interesses e fluxos e
capacidades.

Construir modelos conceituais que expliquem a realidade onde
atua a partir de uma visao abrangente e integrada.

7. Sensibilidade
Humana

Estar atento as opinides e dados subjetivos , olhares, expressoes,
sentimentos, etc.

Apoiar as pessoas na conquista de seus sonhos, sabendo ouvir
suas dificuldades, orienta-las e estar atento aos outros valores e
nao apenas o resultado imediato.

Saber potencializar as competéncias humanas e organizacionais
das pessoas e areas colocadas a sua disposicao.

Visualizar a melhor estrutura possivel diante das pessoas
disponiveis e competéncias conhecidas.

8. Desprendimento

Expressar-se e agir sobre situacoes e fatos através de um
pensamento claro e desapaixonado.

Reconhecer seus limites, utilizando as competéncias dos
companheiros que complementem as suas limitacoes.

Saber esperar a sua chance sem se ressentir ou demonstrar
magoas aceitando o fato de que o trabalho é um meio para nosso
aperfeicoamento e construcao do futuro que sonhamos.

9. Capacidade
Critica

Ser duro sem perder a ternura, agindo pedagogicamente nas
situacoes que o irritam.

Nao ser complacente com o pensamento comum, buscando
alternativas e tirando conclusoes a partir das observacoes dos
fatos, de forma objetiva, sem se “trancar”’ em seu ponto de vista.
“Levar” as pessoas a pensar em alternativas e possibilidades
opostas, sem as humilhar.

“Nao dar bola para a torcida” , nao conformando-se com o comum,
tendo sensibilidade para nao humilhar as pessoas.

10. Intuicao

Ver o que os outros nao véem, construindo imagens, situacoes e
solucdes que nao tenham referéncia anterior.

Nao confiar apenas em dados numéricos, ouvir opinioes, ouvir-se
internamente, nao omitir-se e ter coragem para colocar sua opiniao
de forma estruturada.

Tomar decisdes, baseando-se em sentimentos, aparentemente,
nao fundamentados em dados concretos.




